TMAVE STRANKY OSOBNOSTTI:

Podivuhodny pripad Dr. Jekylla a pana Hyda v manazmente
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Osobnost manazéra a dopad jeho
spravania mozZe tvorit az 29 % roz-
dielu v profite firmy. To je skoro
4 krat viac ako korporacia
samotna (8 %), alebo odvet-
vie (6 %), v ktorom firma
posobi. Napriek tejto
dolezitosti mat’ na
manazérskych
postoch kompe-
tentnych l'udi,
poradenska firma
allup tvrdi, Ze
az 82 % ma-
nazérov nema
kompetencie

vykonavat’ veda

cu poziciu. Navy=

se, 40 % manaZzé
rov zlyha v priébeht
prvych 18 mesSiacoch

by ste mali predstavu, kol'ko
firmy takyto manaZéri stoja,
tak len v USA je to 300
miliard dolarov ro¢ne. Ale
ako je teda mozné, Ze tak
vysoké percento manazérov
zlyhava vo vedtcej pozicii, ked' sa pocas
naborového procesu spravali presne
tak, ako sme si od budicich manazérov
predstavovali?

Chameledn Jekyll v akcii
Vysvetlenie je jednoduché. Kazdy z nas
sa totizto snazi spravit’ dobry dojem na
svoje okolie. V praci sa snazime vyzerat’
dobre, chceme dobre vychadzat s nadria-
denymi i podriadenymi, ukazujeme, aki
sme ambiciézni a kreativni a pod. Svetlé
stranky osobnosti predstavuja to, ako
nas okolie vnima prave v tom najlepSom
svetle a v ¢ase, ked' aktivne monitoruje-
me svoje spravanie. Mohli by sme teda
povedat, Ze svetla stranka osobnosti
reprezentuje maximalny vykon jedinca.
Inymi slovami, ked’ predstierame to, kto
nie sme (napr. po¢as naborového pro-
cesu, ked chceme ohtrit a byt najlepsi;
pri prezentacii pred nadriadenymi, kde
roznymi technikami kontrolujeme to,
ako nas vnimajua apod.).

Avsak, ¢o sa stane, ak prestaneme
svoje spravanie kontrolovat? Za¢ne-
me byt sami sebou. V tomto momente
nastava problém, pretoze nas typicky
vykon, ktory predstavuje nasu skuto¢nt
osobu, reprezentuju aj tmavé stranky
osobnosti.

Vitajte, pan Hyde

Tmavé stranky sa formuji v rannom
detstve pri interakcii s okolim. Z pravi-
delnych reakcii na stresové a zatazové
situacie sa stava zvyk, ktory si manazéri
v dospelosti vobec neuvedomuju. Znacna
¢ast’ I'udi si neuvedomuije, ako sa spra-
va, ked st sami sebou a preto st tmavé
stranky mimo nasho vedomia.

Tmavé stranky osobnosti opisuju
osobnostné charakteristiky, ktoré sa
prejavuja v stresovych situaciach a pod
tlakom dosiahnut ¢o najlepsi vykon,
pripadne v ¢ase emocného vypatia, ked’
je jedinec sam sebou a je mu jedno, ¢o si
ini o iom myslia. To znamena, Ze tieto
¢rty st najviac viditel'né, ked jedinec ak-
tivne nemonitoruje a nekontroluje svoje

spravanie. Tmavé stranky c¢asto krat stoja
za tzv. chybou v systéme, inymi slovami
kontraproduktivnymi a nefunkénymi
interpersonalnymi tendenciami. Tmaveé
stranky st rozdelené do 11 skupin na
zaklade toho, ako manazéri reaguju na
konflikty, stres a zat'azové situacie.

Tmaveé stranky osobnosti
a ich charakteristika

Vybusny manazér

Tento manazér sa sprava nestalo a ne-
predvidatel'ne. Lahko vybuchne, pretoze
ho dokazu vytocit’ malickosti a v nava-
loch hnevu kri¢i. Vybusny manaZzér je
prehnane kriticky, no kritiku na jeho

82% manazérov nema
kompetencie vykonavat
veducu poziciu.

osobu berie vel'mi osobne a reaguje na nu
neprimerane. Zvykne byt az prili§ zapa-
leny a entuziasticky pre firmu, I'udi i pro-
jekty. AvSak, ked sa mu v praci nedari, je
sklamany a znechuteny, a to prave z 'udi
i projektov. Ked je frustrovany, rychlo sa

vzdava a prestava plnit’ tlohy. To vedie
k tomu, Ze ¢asto meni zamestnanie. Ta-
kémuto séfovi sa zavdacite vel'mi tazko,
pretoZe sam nevie, ¢o chce a kam ide.

Podozrievavy manaiér

Podozrievavy manaZzér je presvedceny, Ze
podriadeni klamu, kradnt a podvadzaja.
Je cynicky a na vSetkych a vSetkom hla-
da chyby. To v nom vyvolava vniatorné
napatie. Casto ide do slovnych stbojov,
utokov a hadok a vel'mi I'ahko sa urazi.
Veri, Zze vSetci mu chet uskodit’ a z toho
vyplyva jeho pomstychtivost. Aby sa
ubranil, je schopny zneuzit' nielen svoje
postavenie, ale aj obchadzat a porusovat
firemné pravidla.

Uzkostny manaiér

Zamestnanci vnimaju tzkostného mana-
7éra ako nadriadeného, ktory neveri sam
sebe, je hanblivy, konzervativny a méalo
asertivny. Tento nadriadeny je prehnane
opatrny pri vSetkom, ¢o robi. To vedie aZ
k nezmyselnému dodrziavaniu v§etkych
internych predpisov a procesov, ¢i firem-
nych pravidiel a protokolov. Samozrej- “W"W”“m

me, dany pristup prenasa aj na svojich
podriadenych, pretoZe sa obava, Ze
spravia chybu. Aby sa vyhol akejkol'vek
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kritike, izkostny manazér nikdy nespravi
dolezité rozhodnutie. Vyhyba sa novym
situaciam, technolégiam, projektom i ['u-
dom, ktori by ho mohli vyviest z miery

a zony komfortu.

Odtaiity (vzdialeny) manaiér

V odtazitom manaZérovi mdZete vidiet
znamky introverta. Byva samotarsky,
odmerany a nekomunikativny. Ludia

ho moéZzu vnimat’ ako rezervovaného a
chladného, pretoze sa nezaujima o po-
city inych. Odstupom a tvrdostou méze
neamyselne ranit’ city svojich podriade-
nych. Odtazity manazér pocuje len to,
¢o chce pocut,, preto sa s nim vel'mi zle
komunikuje. To je tieZ dovodom, preco
uprednostiiuje individualnu pracu pred
pracou v time. Navyse, nema prehl'ad

o tom, ¢o sa v jeho time deje, pretoze sa
voébec nezaujima o svojich podriadenych.
Tmavé stranky sa u tohto manazéra
prejavuju taktiez v minimalnej podpore
svojho timu, pretoze sa ich malokedy
verejne zastane.

Pasivne agresivny manazér

Okolie ma z pasivne agresivneho mana-
7éra zmieSané pocity. Na jednej strane
ho vnima ako manazéra, ktory ma vel'ka

chut’ spolupracovat, no na druhej strane
ako niekoho, kto je tvrdohlavy a kto
pracuje podla vlastného ¢asového planu.
Okrem toho, tento manaZér odmieta byt
st¢astou timu a spochybnuje kompeten-
tnost’ svojich nadriadenych i podriade-
nych. V praci prokrastinuje a poziadavky
a navrhy podriadenych a okolia ignoruje.
Ak od neho niekto vyZaduje niec¢o opako-
vane, ma pocit, Ze sa s nimi zaobchadza
zle a citi sa nedoceneny. To navysSe vedie
k podrazdenosti, nedévercivosti voci
okoliu a ignorancii akejkol'vek konstruk-
tivnej spatnej vazbe.

Arogantny manazér

Arogantny manazér sa zvykne spravat
namyslene, ambiciézne a niekedy az ag-
resivne. PretoZe si mysli, Ze je vynimo¢ny
a talentovany, ocakava, Ze sa k nemu

okolie bude spravat’ taktiez vynimoc¢ne.
Tento nadriadeny je taktiez mylne pre-
sved¢eny, Ze ma vSetky potrebné vlast-
nosti byt skvelym manaZzérom a Ze je mu
v praci sidené dokazat nieco zavratné a
vel'kolepé. Arogantny manaZér ignoruje
negativnu spatnu vizbu a za svoje chyby
vini inych. Napriek tomu, Ze z tohto
manazéra modzete mat’ ako zamestnanec
skvely prvy pocit, pracovat pre neho je
naozaj vyzvou. Svojimi nerealistickymi
kariérnymi golmi totiZto testuje vase hra-
nice. Arogantny manaZér svojim pristu-
pom a spravanim nikdy v time nedokaze
vytvorit’ atmosféru lojality a timového
ducha.

Manipulativny manazér
Manipulativny manazér rad riskuje,
testuje hranice a ¢asto porusuje pravid-

agresivneho

Vyskum skumajuci tmavé stranky potvrdzuje, Ze:

49 % zamestnancov vnima svojho najhorsieho nadriadeného ako emocne nestdleho
42 % zamestnancov vnima svojho najhorsieho nadriadeného ako skeptického

44 % zamestnancov vnima svojho najhorsieho nadriadeného ako pasivne

48 % zamestnancov vnima svojho najhorsieho nadriadeného ako mikromanazéra
50 % zamestnancov vnima svojho najhorsieho nadriadeného ako manipulativneho
52 % zamestnancov vnima svojho najhorsieho nadriadeného ako arogantného
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faktor ich prace

svojho séfa z prace

Tmavé stranky manazéra a ich vplyv na neefektivny leadership
75 % zamestnancov vnima priameho nadriadeného ako najviac stresujici

75 % zamestnancov je vo firmdch s neefektivnym leadershipom nezaangazovanych
71 % zamestnancov by chcelo zarabat’ menej periazi, len keby mohli vyhodit’

50 az 70 % manazérov nedosahuje pozadovany vykon

la. Pouziva svoj Sarm, aby zmanipuloval
okolie a dosiahol to, ¢o chce. Tento ma-
nazér zI'ah¢uje svoje chyby a nedodrziava
zavazky. V préaci je nezodpovedny a malo
disciplinovany. Navyse, je motivovany
pozitkom a rozkoSou, kona impulzivne

a vobec nedba na potreby svojich pod-
riadenych. Toto spravanie vedie k zlym
rozhodnutiam, ktoré mézu mat drvivy
dopad na zamestnancov i firmu.

Teatralny manazér

Teatralny manazér na seba neustale pata
pozornost’ a za v§etku cenu chce byt
stredobodom pozornosti. Pracuje tak,
aby o tom vsetci vedeli a aby ho vsetci
videli. Ked prichadza do prace, alebo

z nej odchadza, je to ako by zac¢inalo

a koncilo divadelné predstavenie — vel'’ko-
lepy vstup a odchod s ovaciami. Tento
manazér je zaujaty sam sebou, podma-
nivy a dramaticky. Nevie sa sustredit’ na

ulohy, je nezorganizovany a ma problém
robit’ strategické rozhodnutia.

Vystredny manazér

Vystredny manazér mysli a kona excen-
tricky, preto mu l'udia pri komunikacii
nerozumeja. Sprava sa pySne a prehnane
veri vo svoje schopnosti riesit problémy.
Jeho nazory su stale najdolezitejSie a robi
prekvapujuce rozhodnutia. Tento mana-
zér rychlo a ¢asto prestiva pozornost. To
vedie k tomu, Ze sa l'ahko za¢ne nudit’

a nevie sustredit’ na tlohy. Vystredny
manazér tvrdi, Ze iba on ma unikatne vi-
zie a Ze neustale mysli ,outside the box“.
Problémom je, Ze tak zmysl'a aj v Case,
ked to uz vébec nie je potrebné.

Puntickarsky manazér

Nakol’ko je puntickarsky manazér orien-
tovany na detail, je neflexibilny a ne-
schopny pracovat' v agilnom prostredi. Je

posadnuty kvalitou prace a kazdym de-
tailom jej ukoncenia, takZe sa mu tazko
zavdacite. Problém mu robi aj ur¢ovanie
priorit a delegovanie Gloh podriadenym.
Puntickarsky manazér kladie na seba
vysoké naroky a od svojich podriadenych
ocakava taktiez vysoky Standard. Navyse,
striktne dodrziava pravidlg, je prehnane
starostlivy a perfekcionisticky. To vedie
k tomu, Ze zamestnancov riadi prostred-
nictvom prehnanej kontroly.

Zavisly manazér

Zavisly manazér je poslu$ny a oddany
zamestnanec, ktory sa horlivo snazi
uspokojit v§etky potreby svojich nadria-
denych. Tento $éf nevie konat’ samos-
tatne a nezavisle a na vsetko potrebuje
sthlas. Na vSetko len pritakava a bez
ohl'adu na vlastny nazor hovori len to, ¢o
chct ini pocut. Co sa tyka podriadenych,
vObec im neveri, nikdy sa ich nezastane
a je pripraveny ich bez mihnutia oka
obetovat pre vlastné potreby.

Dopad tmavych stranok manazéra na firmu
Tmavé stranky manaZéra vedu k neefek-
tivnemu leadershipu. Firmy, v ktorych
pracuju manazéri s kontraproduktivnym
spravanim a bez vhodnych kompetencii,
uvadzaju nasledovné dopady: zvySena

m—
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fluktuacia, zniZzena produktivita, nizka
moralka zamestnancov a neschopnost’
prilakat’ a udrzat’ kvalitnych l'udi vo
firmy.

Nekompetentnost’ manazérov ma do-
pad aj na zdravie zamestnancov. Vyskum
zaoberajlci sa vplyvu nekompetentného
manaZmentu a jeho spojitosti so zdravim
zamestnancov uvadza zvy$enua aroven
stresu medzi pracovnikmi a ¢astej-

Navyse, jeho subjektivne vnimanie je na
mile vzdialené tomu, ako nominovaného
manazéra vnima tim, ¢i jeho spolupra-
covnici.

Charizma — manaZéri maji neodo-
latel'nt charizmu a osobny Sarm. St pri-
praveni kedykol'vek tieto zbrane pouzit,
aby dosiahli, ¢o chcu.

Mylné vnimanie tmavych stra-

si vyskyt psychologickych a kardi- Kouéingom sa dé zmenit 25

ovaskularnych problémov.

Navyse, vo firmach s nekom-
petentnym manaZmentom su
hlasené c¢astejsie nehody na pracovisku
a zvy$ena praceneschopnost. Vsetky
tieto dopady znamenaju pre firmu len
jediné, strata profitu a konkurencie-
schopnosti.

Kariéra nadovsetko

Ako je teda mozné, Ze manazéri s tmavy-
mi strankami osobnosti ostavaja pra-
covat’ na svojich poziciach, a v horSom
pripade, stupajua v hierarchii firmy stéle
vysSie a vyssie?

Nominacia - do manazérskej pozicie
ich nominuje ich nadriadeny na zaklade
subjektivneho hodnotenia. Toto hodno-
tenie je zaloZené na jeho individualnom
vnimani vykonu daného jedinca a len
malokedy reflektuje pracu a vykon timu.
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a7 50% vasho spravania sa.

nok osobnosti — spolo¢nost’ vnima
tmavé stranky ako typické povahové ¢rty
manazéra. Napriklad, manipulacia a do-
minancia méze byt vnimana ako schop-
nost’ robit’ razne rozhodnutia, branie
zodpovednosti a manazovanie podriade-
nych tvrdou rukou.

Neskutocny »chtic“ po napre-
dovani - a to aZ do tej miery, Ze pre
nich okolie straca hodnotu a stava sa iba
objektom manipulécie na vyuZitie vo
vlastny prospech.

Sebaklam — manaZzér vedie ['udi iba
z jediného dovodu; osobn4 slava a vlast-
ny kredit za vSetko, ¢o jeho tim spravi.
V pripade netspechu prekraca fakty
a nepripasta si chyby, aby nemohol byt
oznaceny za vinnika.

Syndrom prazdnej duse — tento
navonok sebaisty ¢lovek je v skuto¢nosti
vo vnutri neisty a neStastny.

Co robit, ked’ pracujete pre pana Hyda?
Nakol'ko je osobnost’ ¢loveka komplex-
na, neexistuje univerzalny navod, ako sa
spravat, ked pracujete pre $éfa s tmavy-
mi strankami. Avsak, par prikladov snad
pomoze:
Uzkostny manazér je neustale ne-
= uroticky a vystresovany. Pomoct’ mu
moZete tym, Ze na seba preberiete cast’
jeho agendy a prace, ktort nestiha, alebo
neznasa. Odburate mu tak trocha z jeho
stresu. Bud'te empaticky a zodpovedny
zamestnanec, na ktorého sa moze v pri-
pade nadze obratit.
Pri préaci s odtazitym nadriadenym
= reSpektujte jeho stukromie, komuni-
kujte cez emaily a nezdiel'ajte s nim svoje
osobné zalezitosti.
Pasivne agresivny manaZzér je vni-
= many ako hedonista. To znamena,
Ze zabavu uprednostnuje pred pracou.
Nezabudnite sa v praci pridat na aktkol'-
vek oslavu a po praci na vecierok. Nech-
cete predsa, aby si myslel, Ze ste nudny
snob a suchar.
Ak pracujete pre manipulativneho
= $éfa, tak zdiel'ajte svoje napady
a poziadavky jedine vtedy, ked je nadse-

ny a na impulze. Pocity st totizZto to, ¢o
ho Zenie vpred. Praca pre tohto manazé-
ra je spojena s politikar¢enim, preto sa
zapojte do tejto jeho hry.

Poskytujte mu zakulisné rec¢i a snazte
sa byt v jeho tizkom kruhu vernych l'udi.
Avsak, majte sa na pozore a doverujte mu
opatrne.

Teatralny manazér, ¢asto v odbor-
= nej literattre vnimany ako narcis,
zbozZiuje obecenstvo. Sadnite si preto do
prvej rady a tlieskajte mu. On vas za to
bude zboznovat, pomahat vam a podpo-
rovat’ vas.
Ak pracujete pre vystredného
= nadriadeného, pri komunikéacii sa
vyhnite detailom, administrativnym
zalezitostiam, byrokratickym procesom
a pravidlam vo firme. Podporujte ho
v jeho napadoch, akokol'vek sa vam zdaja
¢udesné a excentrické.

Pochybna identita pana Hyda a cesta von.
Ak ste sa v priebehu ¢lanku spoznali,
nezufajte. Prvim moznym krokom, ktory
mozete spravit, je identifikacia tmavych
stranok. Nie v8ak na zaklade toho, kto
si myslite, Ze ste (t.j. vasa identita), ale
na zaklade toho, ako vas vnima vase
okolie (t.j. vasa reputacia). Identifikaciu
tmavych stranok docielite aplikovanim
360° spatnej viazby, ktora vam poskytne
objektivny pohl'ad na vasu reputaciu

z viacerych zdrojov.

Désledne naplanovany koucing
vam na zaklade vystupov z 360° moze
dopoméct k eliminacii tmavych stranok.
Vyskum odhaduje, Ze kouc¢ingom mdzete
upravit medzi 25 az 50% vasho sprava-
nia sa. Dobry kou¢ vam poméze v prvom
kroku najst’ cestu, ako odstranit’ kon-
traproduktivne a neefektivne tendencie
vo vasom spravani a ako sa vyvarovat
situaciam, ktoré by ich mohli aktivovat'.
Napriklad, ak ste pri odovzdavani doleZi-
tych projektov nervozny a podrazdeny,
mozZete tato fazu delegovat’ na svojich
projektovych manazérov a byt v roli
pozorovatel'a a konzultanta.

V druhom kroku vam poméze ujasnit’
si to, ako by ste mohli tmavé stranky
nahradit’ svetlymi. To sposobi, ze I'udia
okolo vas za¢nt vnimat’ vasu ,novi"
osobnost. Docielite tym nahradenie tma-
vych stranok za svetlé a vasa reputacia sa
¢asom zmeni.
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Pracovny psycholog a autor tuspesnej
knihy o efektivnych komunikacnych
zrucnostiach.

Pravidelne publikuje pre ¢asopi-
sy Zisk manazment, Moderni Rizeni,
Zdravie a Psychologie Dnes. Pise blog
pre eTrend a ako expert na tému lea-
dership bol niekol'kokrat pozvany do
relacie Biznis na TA3. Peter je taktiez
autorom rozsiahlej studie o Zendch
v manazmente, ktory vypracoval na
zaklade vyskumu pre Institat pre vy-
skum prace a rodiny.

Venuje sa vzdelavaniu dospelych
a medzi jeho klientov patria organiza-
cie zo Statnej spravy, automotive, IT
sektoru a mnoZstvo inych sukromnych
firiem z roznych odvetvi.

Peter vystudouval psycholégiu vo
Vel'kej Britanii a je aktivnym ¢lenom
Britskej komory psycholégouv. Svojim
profesiondlnym p6ésobenim sa snazi
pozitivne vplyvat’ na to, aby nasa spo-
locnost’ fungovala efektivnejsie.

https://www.executive-business-
consulting.com/contact

Co pre vas mdZe urobit vasa firma?

V prvom rade by sa firma mala sastredit’
na doésledny nabor a rozvoj talentov do
manazérskych pozicii. Talenty a zamest-
nanci, ktori boli na zaklade dobre napla-
novaného a zorganizovaného assessment
centra (AC) identifikovani ako potencial-
ni manazéri, st ihned na zac¢iatku kariéry
zaradeni na manaZzérsky tréning. V tejto
faze ma firma jedine¢nu prileZitost' zasiat
v budtcich riadiacich pracovnikoch
zaklady efektivneho leadershipu. Nevy-
hnutné je, aby tGcastnici manazérskych

programov mohli ihned’ po tréningu
nadobudnuté vedomosti a sktsenosti ap-
likovat v praxi. Firma by sa taktiez mala
snazit vytvorit také pracovné prostre-
die, v ktorom budt mat novi manazéri
zodpovednost' a autonémiu. V tejto faze
je vhodné zapojit’ hodnotenie od sktse-
nejsich kolegov, spatnua vazbu ohl'adne
ziskanych kompetencii a porovnavanie
vysledkov s firemnym Standardom. Firma
by mala zabezpecit, Ze po spatnej vazbe
doéjde k zmapovaniu a kontrole manazér-
skych kompetencii, napriklad pouZitim
development centra (DC).

A nakoniec, iba firma je zodpovedna
za nominaciu manazérov, ktori maja
schopnost’ zostavit' a viest vysoko vy-
konne timy. To isté plati aj v opacnom
pripade. Je na firme, aby nasla sp6sob,
ako sa zbavit’ tych, ktori nemaja kompe-
tencie viest' I'udi.

V manazmente sa ¢asto zo zahadnych
dévodov ocitna 'udia, ktori stres, kon-
flikty a zatazové situacie v praci zvladaja
kontraproduktivnym a nefunkénym
spravanim sa. Tito jedinci o svojich in-
terpersonalnych tendenciach mnohokrat
sami nevedia. Tajomstvo tmavych stranok
osobnosti je vsak I'ahko rozltstitel'né, a to
reputaciou manazérov. Je nasou povinnos-
tou zamestnavat' vo firmach kompetent-
nych manaZérov a rozvijat ich potencial,
trebars aj tak, Ze ich budeme ucit’ spravat’
sa lepSie k sebe samym i k nam. Ale preco
by nam na tom malo zalezat? Pretoze
smutnym faktom je, Ze vac¢Sina z nas
opusta zamestnanie prave kvoli nim. W
Autor: Peter Ulcin
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Poznamka: Tento text je napisany
v muzskom rode, no je rodovo
nediskriminujuci a opisuje manazéra/
lidra ako aj manazérku/liderku.
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