Stephen R. Covey

a Breck England

TRETI
ALTERNATIVA

Jak resit obtizné zivotni problémy

FC Czech, zastoupeni FranklinCovey pro CR a SR,

a Management Press, Praha 2013



Stephen R. Covey with Breck England: The 3rd Alternative.
Solving Life’s Most Difficult Problems. Published 2011 by Free Press,
A Division of Simon & Schuster, Inc.

Copyright © 2011 by FranklinCovey Co.

FraknlinCovey and the FC logo and trademarks are trademark
of FranklinCovey Co. and their use is by permission.
Translation © AleS Lisa, 2013

All rights reserved.

ISBN 978-80-7261-256-7



Obsah

1 | OkamZzik zmény
2 | Tteti alternativa: Princip, paradigma, synergie
3 | Treti alternativa a pracovni prostiedi
4 | Treti alternativa a domov
5 | Treti alternativa a Skola
6 | Treti alternativa a pravo
7 | Treti alternativa a spole¢nost
8 | Treti alternativa a svét
9 | Treti alternativa a Zivot
10 | Zevniti ven
Podeékovani

Jmenny rejstrik
Vecny rejstrik
O autorech

17

100

162

212

260

294

398

438

461

466

469

473
479



Treti alternativa
a pracovni prostredi

Clovék ziistane uzavien v mistnosti s nezamdcenymi dvermi, které se otviraji dovnits tak
dlouho, dokud namisto toho, aby do nich strkal, je nepritahne k sobé.
— LubpwiG WITTGENSTEIN
\"4

ijeme v dobg, kdy se zdi kolem nas vSude hrouti. Jsme svédky vzestupu
ekonomiky, jez nezna hranic. Technologie prekondvaji nepiirozené, ¢lo-
veékem vytvorené zdi véznici lidskou mysl. Ty nejvyznamnéjsi ze vSech
zdi — zdi mezi lidmi — ale dosud stoji. Tyto zdi, jez se staveji do cesty divére, ko-
munikaci a tvofivosti, obvykle ziistavaji naSim zraktim skryty. Na pracovistich
si ale takové zdi dnes nemtizeme dovolit. Pfedstavte si nevycislitelné naklady,
jaké vznikaji pro lidi a organizace, kdyz prodejni a marketingové oddéleni spolu
nevychazi, kdyz si zaméstnanci a manazeti nedavéruji, kdyz lidé nemaji pocit,
ze mohou jednat oteviené a upiimné. Vysledkem byva politikateni, pomlouvani

a mikromanagement.

Pokud méame vSechny tyto zdi strhnout, musime nalézt vnitini silu prestat
uvazovat v intencich ,,ja* a zacit uvazovat v intencich ,,my*. Kdyz naslouchame
s cilem pochopit, kdyZ jsme hluboce presvédéeni o existenci a moznosti Tietich
alternativ — o tom, ze existuje néco lepsiho, co jenom ¢eka, az to vytvoiime —
mohou se stat uzasné véci. A tyto véci se mohou stat skute¢nosti i ve vasi orga-
nizaci, v libovolném vztahu, do néhoz vstupujete.

Vsichni védi, ze na pracovistich existuje bezpocet zdi. Zdi mezi tymy, od-
délenimi, divizemi, funkcemi; mezi tviiréimi a ,,ufednickymi‘ typy lidi; mezi
vedoucimi pracovniky a zameéstnanci; mezi organizaci a jejimi zakazniky. Branit
své postaveni, své teritorium, své hradby je pfirozené — a na pracovistich proto
dochazi ke konfliktim. Defenzivni naladéni mysli, uvazovani v duchu Dvou
alternativ predstavuje skute¢ny problém.
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konfliktti, rovnéZ proto, ze kazdy tviréi, pfemyslivy, nadany a vyjime¢ny ¢lo-
vek, ktery v ni ptisobi, ma odlisné predstavy o tom, jak dosahovat jejich cilt.
Tyto predstavy jsou protikladné, matouci, svérazné a nekonzistentni. Mohou byt
uzite¢né nebo dokonce brilantni.

Nekteré organizace toleruji konflikty vice nez jiné. Nékteré maji ke kon-
fliktim averzi. V jinych je slovo konflikt urazkou a vulgarismem. Vétsina or-
ganizaci se ale snazi konflikty ,,zvladat® a ,fidit“. Manazefi se na seminafich
a v kursech uéi, jak konfliktiim predchazet, jak je zvladat a fesit. Zijeme v zajeti
myslenky, ze konfliktim bychom se méli, pokud je to mozné, vyhybat — a po-
kud se jim vyhnout nelze, m¢li bychom je dostat pod kontrolu a rychle vyie-
§it, protoZze jedin¢ tak co nejrychleji obnovime soulad a harmonické vztahy.
Publikace o feSeni konfliktli pfistupuji ke konfliktim jako k bouii, ktera nas
zastihla na cesté k cili, a my doufame, Ze se co nejrychleji pfeZene a utrpime
co nejmensi Skody.

Problém s konflikty na pracovisti ale nespociva v tom, Ze existuji, ale v na-
Sem nevhodném a chybném paradigmatu. Uvazovani v duchu Dvou alternativ
nas vede k jedné ze dvou zakladnich reakci na konflikt — ,,bojovat nebo utéct®.
Synergicka odezva je jinad — byt za konflikt vdé¢ni, cenit si ho, prozit a ,,uzit* si
ho, poucit se z n¢j a objevit néco nového. Napriklad:

e Zamestnanec informuje svého $éfa o nécem ,,hloupém®, co spolecnost podle
n¢j déla. Typicky vedouci pracovnik slysi ,,stiznost”, zatimco synergicky
uvazujici $éf slysi ,,napad®.

e Clen tymu fekne projektovému manaZerovi: ,,Co kdybychom to udélali po-
nékud jinak?* Typicky manazer projektu si pomysli: ,,Snazi se mi fikat, jak
mam d¢lat svoji praci. Synergicky uvazujici manazer si pomysli: ,,M¢él bych
mu naslouchat.*

e Deélnik fekne §éfovi své party: ,,S timhle clovékem se fakt neda pracovat.
Typicky $éf party si fekne: ,,Zase néjaky osobni konflikt.” Synergicky uva-
zujici $éf party si fekne: ,,Potiebuje moji pomoc.*

o Clovék z usttedi firmy prohlasi: ,,Jsem tady, abych vam pomohl.“ Jaka bude
typicka mentalni odezva téch, jimz je toto sdéleni urceno, na jeho prohlase-
ni? ,,Bezva, asi si mysli, ze nezvladame svoji praci. My mu ukaZzeme, zac je
toho loket.” A jak by vypadala synergicka mentalni odezva? ,,Fajn, Cemu se
od n&j mizeme priucit? Co se od né¢j mizeme dozveédet?*

Tyto typické odezvy vyvéraji z paradigmatu, jez vidi odli§nost jako hrozbu.
V takovychto situacich obvykle bud’to bojujeme a snazime se prosadit svou,
nebo ,,utikame™ a nechavame véci byt. V obou pripadech vychdzime z de-
fenzivniho paradigmatu vyvérajiciho z nasi nejistoty. S takovym jednanim
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se muzeme setkat jak u generalniho teditele, ktery se snazi urovnat neshody
na poradé, tak u ¢lenti projektového tymu, ktefi urazené opoustéji jednani, na
némz byly jejich navrhy zpochybnény, nebo u frustrovaného regionalniho ma-
nazera prodeje, ktery se ve své praci tidi heslem ,,bud’to bude po mém, nebo si
ani neskrtnete*.

Takovi lidé nevidi, ze konflikt je znamkou a projevem Zivota, jeho ptiroze-
nou soucasti. Konflikty obvykle vznikaji, kdyz lidé o své praci skutecné pree-
mysleji. Kdyz tikam, ze ,konflikty jsou darem®, lidé se na m¢ divaji ukosem
a odvraceji zrak, ale ja tim nefikam nic jiného nez to, ze premyslivi lidé se budou
vzdy odliSovat jeden od druhého — a kdyZ jim stoji za to tyto odliSnosti dat naje-
vo, protoze jim jde o véc a chtéji pomoci, je to nabidka, kterou bychom neméli
odmitat, ale dychtivé pfijmout.

Jeden z nejefektivnéjsich lidri ve svété podnikani, jakého znam, Casto zacina
porady né&jakou provokativni otazkou: ,,Co by se stalo, kdybychom zitra mohli
zménit vyrobkovou fadu?,,Co kdyz problémy, které v podnikani fes§ime, viibec
neexistuji? ,,Kterd jedna jedina véc, pokud bychom ji délali Iépe, by zménila
uplné vSechno?* ,,V ¢em se nase spole¢nost podoba Enronu?* ,,Co odmitame?*
Smyslem téchto otazek je vyprovokovat konflikt — nikoli boufi bez zivotadarné-
ho desté, ale osvézujici polemiku, jez vlije novou energii do mysleni ¢lent jeho
tymu. Zasedaci mistnost se v takovych pfipadech méni v Kouzelné divadlo. Pro-
toze jeho lidé jsou na néco takového zvykli, uméji velmi dobie vyuzivat plodné
konflikty. ,,Nechci, aby mi moji lidé moudte ptikyvovali, kdyz hovofim. Chci,
aby prremysleli. Chci vidét zablesky poznani.“ Tento lidr vas dokaze unavit uz
jenom tim, Ze vam nasloucha — a on svym lidem opravdu intenzivné a naruziveé
nasloucha.

Dvé alternativy: Bojovat, nebo utéct

Porovnejte lidra uvazujiciho v duchu Tteti alternativy s lidry uvazujicimi v du-
chu Dvou alternativ. Tito lidfi bud’to bojuji, nebo utikaji.

Zacneme s lidrem, ktery ma ve zvyku bojovat. Kdyz se jeden skvély vedouci
pracovnik, o némz bylo znamo, Ze nepatii k tém, ktefi by druhym naslouchali,
a ze marginalizuje ty, kdoZ s nim nesouhlasi, stal generalnim feditelem jedné
z nejvetSich medialnich firem na svéte, zaméstnanci spole¢nosti se citili ponizo-
vani a fikali, ze neustale jenom poslouchaji, jak jsou hloupi. Tento ¢lovek zcela
zjevné umél dobte vyvolavat stiety. Jeho styl prace spocival v neustalé ofenzive.
Po Sesti mésicich byl propustén. Nikdo nepochyboval, Ze je chytry. Jeho intelekt
ale nemohl vyrovnat absenci respektu a empatie.
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Druhy priklad se tyka $éfa, ktery pred konflikty utika. Tento ¢lovek je prezi-
dentem dobte znamé spolecnosti zaméfujici se na potfeby pro domacnost. Mij
kolega, ktery s nim ur¢itou dobu tizce spolupracoval, o ném fika:

Kdyz nastupoval, ¢inil velkolepa prohlaseni o tom, jak spolecnost poroste
a bude se rozvijet, ale po deseti letech od jeho ndstupu se cena akcii nijak
nezvysila. Presto i nadale stdle ¢ini impozantni a ambiciozni prohlaseni
a s nadsenim hovori o své vizi budouctho rozvoje spolecnosti. Jenze mu
uz nikdo nenasloucha. Nejenom z ditvodu nedostatecné vykonnosti, ale
také proto, ze ani on sam nikomu nenaslouchda. Ma averzi ke konfliktiim.
Konflikty ho rozladuji. Rikd, Ze konfrontace neni jeho styl. Je to skveély
clovek a bdajecny pritel, ale v jeho pritomnosti si nikdo nedovoli poloZit
neprijemnou, obtiznou otazku. Jeho lidé mu ,,sedi u nohou* a nasloucha-
Ji tomu, jak nahlas rozviji své velkolepé vize o ristu spolecnosti, obvykle
kace o podnikani, kterou si precetl. Jenze chybi jiskra, kterd by zazehla
skutecny ohen. A ja tam sedim a neopovazuji se polozZit otazku, ktera se
mi neodbytné dere na mysl: ,, Proc namisto zbytecnych reci prosté nevy-
rabime lepsi vyrobky?

Nekteti teoretici feSeni konfliktd doporucuji oddélit predmet (vécnou stran-
ku) konfliktu od emoci s nim spojenych. Myslim si, Ze to neni mozné. V potravi-
narské firmé nelze oddelit problémy tykajici se kvality vyrobkii od emoci jejiho
prezidenta. Vyslovit pochybnost o jeho pfistupu k podnikani znamena zpochyb-
nit jeho identitu a sebetctu. Tento ¢loveék nevnima sam sebe natolik dostate¢né,
aby mohl empaticky naslouchat ¢lenim svého tymu.

Konflikty vyvérajici z vécnych problémi maji téméf vzdy svoji emocionalni
stranku — jsou to rovnéz konflikty emoci. VétSina spolecnosti je bohuzel nato-
lik polapena v uvazovani poplatném industrialnimu véku, ze klast otazky svym
nadfizenym vyzaduje od zaméstnanci velkou odvahu. Obavaji se disledkii. Bu-
dou je nadfizeni ignorovat? Budou vypadat hloupé? Povede jejich dotaz k tomu,
ze nadfizeny, byt to nebylo jejich umyslem, bude vypadat hloupé? Budou uml-
¢eni — obrazné ¢i doslova? Zneptateli si §éfa? Ptijdou o praci? Pokud je emoci-
onalni vklad pfili$ riskantni, zavladne ticho plné obav. Lidii ve svété podnikani
Casto chybn¢ zaménuji ismevy a pritakavani lidi kolem nich za soulad a konsen-
sus. To se mize ukazat jako osudova chyba.

S kazdym konfliktem se poji emoce. Napftiklad to, co miZete povazovat za
obycejny, jednoduchy konflikt tykajici se mzdy se mize ve skutecnosti ukazat
byt konfliktem spojenym s hluboce uloZenymi obavami a aspiracemi. Pfedstavte
si, ze jste vedouci (zena) a Ze za vami piijde vas podiizeny (muz), nespokojeny
se svym odménovanim. V takovém pripad¢ se mtize celkem snadno stat, Ze Celite
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konfliktu, s nimz se poji silné emoce, které zvolna a nepfilis viditeln¢ probublavaji
na povrch. Plat je pro vaseho podiizeného symbolem jeho sebetcty, jeho postave-
ni v rodiné a mezi prateli. Jednat s vami o svém platu je pro néj velmi obtizné —uz
jenom za vami v této véci zajit vyzaduje odvahu. Nechce ptisobit problémy nebo
vypadat ve vasich ocich jako slaboch. Na druhou stranu se miize citit preziran
nebo mulize pocitovat hnév. A aby to nebylo tak jednoduché, svoji roli hraje a dava
0 sob¢ veédet nejspis také jeho muzské ego. Z jeho tvare nebo slov se ale tohle
v$echno a dalsi nedozvite — jediné, co vite, je to, ze n¢jaky takovy piibeh existuje.

Dvé alternativy

o @@ I» e

Pokud jste séfem, ktery uvazuje v duchu Dvou alternativ, mate pouze dvé
moznosti: bud’to bojovat, nebo utéct. Pokud se rozhodnete pro druhou moznost
(utéct), kapitulujete a date mu, co chce. Teoretici konfliktu v této souvislosti
hovofi o ,,vyhovéni* ¢i ,,pfizpisobeni se®. Vysledkem byvaji obvykle ale jenom
dalsi a Cetnéjsi problémy. Pokud se rozhodnete zaméstnanci-zadateli vyhovét, je
to neférové vici ostatnim zaméstnanctim, vytvorili jste nepfilis dobry precedens
a zvysili o¢ekavani dotyéného zaméstnance, tykajici se dalsiho zvySovani platu.

Nebo se mtizete rozhodnout bojovat. Mate rizné moznosti, jak to udélat:

e Mizete zadatele a jeho prani bagatelizovat: ,,Jste placen stejné jako vSichni
ostatni. Takovou odpovedi z n¢j delate stroj — je pracovni jednotkou stejné
jako ostatni zaméstnanci-pracovni jednotky.

e Muzete mu lichotit: ,,Velmi si vas a vasi prace vazime a byli bychom velmi
radi, kdybychom vam mohli nabidnout vice.” Takova odpoveéd sice mize
trochu zmirnit napéti, ale je to ponékud strojené a vyumélkované tlachani,
o némz si vétSina lidi mysli své.

e Muzete s nim soupefit: ,,Nikdy za mnou nikdo nepfiSel se zadosti o zvyseni
platu. Lidé se mnou pracuji, protoze jsem tymovy hra¢.“ V této blahosklonné
vedené bitvé Zivotopisi zvitézite ne proto, ze vas piibéh je presveédcivejsi,
ale proto, ze mate vétsi moc.
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e Muzete uzaviit kompromis: ,,Nemohu vam zvednout plat, ale mohu vas ne-
chat koncit v patek o pil hodiny dfive.” Vysledkem takto vedeného boje je,
ze obé strany o néco prichazeji. Zaméstnavatel pfichazi o pll hodiny pracov-
ni doby a zamé&stnanec nikdy nedostane to, co chce a potiebuje. Kompromis
je vzdy ,uzkoprsé feSeni vychazejici z predstavy, ze ,kolac®, ktery si déli-
me, ma svoji danou velikost a o co z n&j dostanete vice vy, o to ja budu mit
méné. Kompromis je ,,slusny* vysledek uvazovani ohranic¢eného predstavou
vzacnosti (nedostatkovosti).

Pokud zaméstnanec zacne projevovat emoce, muzete se fidit typickym do-
porucenim pro takové situace a fici mu: ,,Drzme se problému‘ — coz jeho emoce
samoziejmé nijak neoslabi a neuklidni. Bez ohledu na to, jak moc se chcete
,,drzet problému*, emoce samy od sebe nezmizi a musite s nimi proto pocitat.
Mizete nalézt n€jaky modus vivendi, ale to je vSe. Dohodnout se, Ze emoce po-
nechate stranou, nelze. Dfive nebo pozdéji nadejde ¢as zuctovani.

Treti alternativa: Synergie

Pokud jste $éfem, ktery uvazuje v duchu Tteti alternativy, nebudete ani utikat,
ani bojovat. Budete hledat lepsi feseni, které¢ nabidne vasemu zaméstnanci hlu-
boké emocionalni zadostiu¢inéni a firm¢ pfinese novou a nepiehlédnutelnou
hodnotu.

Jeden z mych pratel mi vypravél o tom, jak se lidr uvazujici v intencich Treti
alternativy s takovou situaci vyrovnal:

Byl jsem v novém misté, na které jsem nastoupil v nadéji na lepsi platové
ohodnoceni, teprve kratce. Uvédomoval jsem si, Ze jsem souhlasil s ne-
¢im, co bylo dost vzdaleno mym predstavam, a to jenom proto, abych si
nezavrel dvere jeste pred tim, nez do nich vitbec vstoupim. Po nekolika
meésicich ale bylo ziejmé, Ze tim ma rodina trpi. Financné jsme nevy-
chazeli, protoze nam rodinny rozpocet nabouravaly vydaje na zdravotni
péci. Navic jsem mel ¢im dal silnéjsi pocit, Ze nejsem odmérnovan tak, jak
si zaslouzim. Odhodlal jsem se proto zariskovat, zajit za svou vedouct
a promluvit si s ni o zvySeni platu. PFilis jsem ji neznal a ona mé také ne.
Protoze moje pracovni historie ve spolecnosti byla kratka, nemohl jsem
argumentovat néjakymi vyraznymi pracovnimi vysledky.

Presto jsem za ni zaSel. Pozvala mé k sobé do kanceldre a ja jsem
Ji objasnil ucel své navstévy. Trochu mé prekvapilo, kdyz mi rekla:
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., Pokracujte. Reknéte mi jesté néco.* Vypravél jsem ji o své rodinné si-
tuaci. Jenom naslouchala a ja jsem pomérne podrobné hovoril o tom,
co bych chtél pro firmu delat. Zeptala se me, co si o spolecnosti, jejich
zakaznicich a vyrobcich myslim. Bylo to zvlastni. Namisto debaty o mém
platu jsme docela dlouho mluvili o mné — jak se mam, jak si vedu, co si
myslim, co jsem se za nékolik mésicut ve spolecnosti naucil.

Poté se mé zeptala na jednoho zakaznika, s nimz jsem pracoval. Chte-
la vedét, zda mam néjaké napady, jak s nim rozsirit obchody. Shodou
okolnosti jsem néjaké skutecné mel a rekl jsem ji je.

O nékolik dni pozdeji si mé opéet pozvala k sobé do kancelare. Byli tam
Jjeste tri nebo ctyri dalsi lide. Vedouci napsala na tabuli mé napady a dis-
kutovali jsme o nich. A nebyla to zdaleka posledni diskuse. Zamlouvalo se
mi to. Nakonec mi nabidli praci, ktera nabizela vice moznosti, obnasela
vy$s$i plat a odpovédnost za vztahy s dotycnym zakaznikem.

Tyto diskuse se pro mého pfitele staly odrazovym mustkem k rychlé kariéte
ve spole¢nosti, kterd ho nakonec vynesla az na pozici partnera ,,velkého $éfa“.

Jenom zfidka slychdm o moudtejSich séfech, nez byla vedouci mého pritele.
Meéla skvéely potencial uvazovat v duchu Tteti alternativy. Jak snadné by pro ni
byvalo bylo mého pritele odmitnout (pfemoci) nebo ustoupit jeho pozadavku.
Namisto toho udélala néco jiného, protoze vycitila moznost dosahnout skvélého
vysledku typu Vyhra-Vyhra. Nehodlala se dohadovat o tom, jak rozdélit exis-
tujici kolac, protoze si dokazala predstavit mnohem vétsi kola¢. Domnivala se,
7e potieby, energie a zaujeti mého piitele v kombinaci s potiebami zakaznika
mohou vyustit v riist — ve zvétSeni kolace — z néhoz budou mit uzitek vSichni.
Vysledkem byla nova produktova fada a partner, jehoZ vyznam pro spole¢nost
se kazdym rokem zvySoval. Pokud vim, diky mému pfiteli firma, pro niz praco-
val, vyrazné rostla.

Zamyslete se nad tim, jak vedouci, o niz hovoiime, vedla svtij tym k Tteti
alternative:

e Za prvé, doprala si ¢as empaticky naslouchat. Chtéla pochopit, co ma mla-
dy zamé&stnanec na srdci, v ¢em spociva problém, jaké jsou jeho pocity. Na
tomto zéklad¢ se chtéla dobrat poznéni, pro¢ neni spokojen se svym platem.
Chtela poznat, co je za¢ a jak mlze byt spolecnosti prospéSny — z ¢eho mo-
hou mit uzitek vSichni a ne pouze on sam.

e Poté si ho za pfitomnosti dalSich lidi opakované zvala a zjistovala, jak
a o ¢em uvazuje. Vazila si jeho specifickych vloh a pohledu.

e Nakonec vSichni spole¢né¢ dosahli synergie, jejimz vysledkem byly nové
sluzby, nové produkty, nové zptisoby uspokojovani potieb dulezitého klien-
ta — a dokonce i celého nového segmentu klientd.
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Treti alternativa

TRANSFORMACE

K tomu v§emu mohlo dojit, protoZe si vytvotila ndvyk hledat Tteti alterna-
tivy vzdy a v8ude, kdy se k tomu objevi ptilezitost. Kdyz zaméstnanec pfijde
se stiznosti, vidi v tom pfilezitost zlepsit ¢innost firmy. Konflikt nepovazuje za
bitevni pole, ale za Grodnou pidu.

Vétsina teoretikti vénujicich se feSeni konfliktt pfistupuje ke konfliktiim jako
k transakci. Konflikt se vede o to, jak se rozdéli kolac urcité velikosti. MuiZete
druhé strané vyhoveét Ci se ji prizplsobit, nebo se s ni pustit do kiizku. Muzete
kolac, o n&jz jde, pfenechat druhym nebo o néj bojovat. Pokud znate a umite vy-
uzivat vhodné postupy a triky, je to pro vas vyhoda. Ale at’ ho rozd¢lite jakkoli,
bude to potad jeden a tentyz kolac.

Tteti alternativa naproti tomu danou situaci transformuje. Tteti alternativa
vytvaii novy kolag, ktery je lepsi a vétsi — nékdy dokonce exponencialné veétsi
a lepsi. Zatimco feseni konfliktl ma vétSinou transakéni povahu, Tteti alternati-
va konfliktni situaci transformuje.

Pokud zjistim, ze jsem se v zaméstnani ocitl v konfliktu, nesmim automatic-
ky upadnout do defenzivniho zplisobu uvazovani. Dokazat to je kli¢em k tspé-
chu. Soucasné to ale je v zasadnim rozporu s tim, co mame intuitivné chut
udé¢lat. Pfirozenou, bezmyslenkovitou odezvou na obtizné situace a vyzvy je
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boj nebo utek. Tak jednaji zvifata, jimz instinkt veli zachovat se jednim z téchto
zpisobll. Maji k dispozici pouze tyto Dvée alternativy. Ale dospély, zraly ¢lovek
si muze zvolit Tteti alternativu.

Vzpomeiite si na prvni paradigma synergie: ,,Vidim sebe®. Dokazi se podivat
sdm na sebe zvenci a premyslet o svych vlastnich myslenkach a pocitech. Mohu
prozkoumat své motivy: Pro¢ jsem se ocitl v této situaci? Jednam egocentric-
ky? Potiebuji ziskat pozornost nebo piijeti a potvrzeni ze strany druhych? Mam
pocit, ze je ohrozen miyj status? Nebo se mé tato zalezitost skuteén¢ dotyka?*
Pokud nemam problém s vlastni sebetictou, pokud mam nezbytnou sebedtive-
ru a nepochybuji o svém potencialu a ptispéni, nepotiebuji se branit. Mohu se
upiimné a oteviené vyjadrit.

Nem¢éli bychom ale zapominat ani na druhé paradigma synergie: ,,Vidim te*.
Musim t¢ skute¢né respektovat a vazit si t&, cenit si tvych myslenek, zkuSenosti,
pohledu na véc a tvych pociti.

Proto uplatnim tfeti paradigma synergie: ,,Chci t€ poznat“. Toho, co nas od-
lisuje, se neobavam, ale fascinuje me to. Nic neutlumi defenzivni energii v kon-
fliktni situaci rychleji nez konstatovani: ,,Vidite véci jinak. Musim vam naslou-
chat.“ A musime to samoziejm¢ nejenom fikat, ale také to tak skutecné myslet.

Pokud uplatnite tato paradigmata, nevyhnutelné dospéjete k Treti alternative,
v jejimz disledku se dany konflikt stane irelevantnim: ,,Podivejme se, zda exis-
tuje néco lepsiho, nez o ¢em jsme az dosud vy i ja uvazovali.“ VSichni vyhraji,
vSichni ziskaji, co chtéji, vSichni pociti novy piival energie. A ¢asto si pii tom
ani nevzpomenete, o co jste to vlastné bojovali.

Arogance a priliSné sebevédomi: Velka prekazka
dosahovani synergie

Mentalita synergie ,,vyzkratuje* konflikty na pracovisti a jiskra, kterou tak za-
zehne, mize byt okouzlujici a oslepujici zaroven. Synergie ale néco stoji a sily,
konatelnou ptekézkou na cesté k dosazeni synergie je pycha, ktera izoluje lidi
jednoho od druhého a brani tak tvir¢imu spojeni a vyuziti jejich energie. Pycha
na kontinuu lidské pychy nabyva mnoha podob, od znamého ,,NIH syndromu*
(,,Pokud to nespattilo svétlo svéta u nas, nemiize to stat za nic“)' az po aroganci
a prilisné sebevédomi, jeZ maji na svédomi pad nejenom lidi, ale také organizaci
1 statd.

' Not Invented Here. Pozn. piekl.
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Staii Rekové tvrdili, Ze extrémni arogance a nadmérné sebevédomi (hubris)
jsou nejhors$im zloCinem, jakého se ¢lovék miize dopustit. Vojak, ktery se ho-
ledbal svoji silou a soucasn¢€ ponizoval nepfitele, byl vinen hubris. Stejné tak
krél, ktery zneuzival svého postaveni pro svilj osobni prospéch. Rekové byli
presvédcéeni, ze hubris ptivold na scénu Nemesis (bohyni odplaty) nebo pfivodi
nevyhnutelny upadek. V¢éfili, Ze hubris vzdy vyusti v tragédii — a méli pravdu.
V soucasnosti jsme svédky zhrouceni nékterych naSich nejdavéryhodnéjsich
instituci, v nichz arogance a pfilisné sebevédomi nabyly vrchu. K finanénimu
debaklu roku 2008 ptispélo mnoho klicovych lidri svym chovanim — od slepé
a nadmérné sebediivéry az po nepopiratelné podvody.

Hlavnim pfiznakem arogance a pfilisného sebevédomi (hubris) je nedostatek
konfliktt. Pokud nikomu nestoji za to, stavét pted vas vyzvy, pokud se vam od
druhych dostava jenom mélo informaci, pokud zjistite, ze vice hovofite, nez na-
slouchate, pokud jste piili§ zaneprazdnéni na to, abyste si nasli cas jednat s t€mi,
kteti s vdmi nesouhlasi, potom jste na nejlepsi cesté ptivodit sviij pad. Piikladem
nam muize byt byvaly $§éf Royal Bank of Scotland. Tvrdi se, Ze ,,nestrpél zadnou
kritiku ... kazdé rano se jeho nejblizsi spolupracovnici schazeli na porad¢, kde
se Cas od Casu dockali vazného pokdrani“. O neptatelskych pievzetich, ktera
realizoval, hovofil jako o ,,zabijeni z milosti*. Londynsky zpravodajsky portal
Times oznacil jeho styl vedeni za ,,arogantni®. Ziistaval proto izolovan od sku-
te¢nosti, od informaci o probihajici bankovni krizi, na jejimz vzniku se jeho
riskantni obchodni operace podle mnohych ¢astecné podilely. Zatimco v roce
2007 hodnota banky, v jejimz cele stal, dosahovala 75 miliard liber, v roce 2009
to bylo 4,5 miliardy — vysledkem jeho plsobeni byla ,,nejvétsi ztrata v historii
britského bankovnictvi.*?

Uvedu jeste jeden piiklad. Uvazovani zamétené proti synergii nejspis ,,zlo-
milo vaz* také spolecnosti Enron. Firemni kulturu ve spole¢nosti Enron po-
vazuji mnozi za klasicky vzor arogantni firemni kultury. ,,Enron byla spole¢-
nost, ktera ve snaze udrZet existujici stav cilené a zamérné odmitala alternativni
a konfliktni nazory a vidéni svéta. Ve jménu udrzeni uspéchi a pali¢até honby
za dosazenim vlastni velikosti se v ni utvorila nepruzna, netolerantni kultura,
v niz se nové napady a myslenky ignorovaly, zajmy a obavy odmitaly a kritické
uvazovani se odméfiovalo propusténim. 3

2 Patrick Hosking, ,,Hubris to Nemesis: How Sir Fred Goodwin Became the ,World‘s Worst Bank-
er,”* Times (London), January 20, 2009, http://business.timesonline.co.uk/tol/business/econom-
ics/article5549510.ece.

3 Sydney Finkelstein, Why Smart Executives Fail (New York: Penguin, 2004), 268.
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O autorech

Stephen R. Covey — podle vyjadieni ¢asopisu 7Time jeden z pétadvaceti nej-
vlivngjsich Ameri¢ani — zasvétil svij zivot usili nazorné a srozumitelné ukazat,
ze kazdy ¢lovék muze kontrolovat svlij vlastni osud. Jeho myslenkové hluboké
a pfitom jasné, srozumitelné a ptimocaré, k véci jdouci uvahy ukazuji ¢tenaiim
jeho publikaci, jak toho mohou docilit, a jsou jim spolehlivym privodcem na
cesté k tomuto cili. Stephen R. Covey je mezinarodn€ uzndvanym odbornikem
na vedeni lidi. Je znalcem problematiky rodinného zivota, ucitelem, konzultan-
tem a autorem mnoha mimofradné Gspésnych publikaci. AZ dosud se po celém
svéte prodalo vice nez 20 miliont jeho knih, které vysly v tiiceti osmi jazycich.
Jeho kniha The 7 Habits of Highly Effective People (7 navykt skute¢n¢ efektiv-
nich lidi) je povazovana za viibec nejvlivnéjsi publikaci v oblasti osobniho ristu
a vedeni lidi vSech dob. K jeho dalSim bestsellerim patii Principle-Centered
Leadership (Vedeni zalozené na principech), First Things First (To nejdulezi-
t&j$i na prvni misto), The 7 Habits of Highly Effective Families, The Sth Habit:
From Effectiveness to Greatness (8. navyk. Od efektivnosti k vyjimecnosti), The
Leader in Me: How Schools and Parents Around the World Are Inspiring Great-
ness One Child at a Time (I ve mn¢ je lidr: Jak §loly a rodice po celém svéte ve-
dou déti k tomu, aby byly vyjime¢né). Stephen R. Covey byl spoluzakladatelem
spole¢nosti FranklinCovey, globalniho lidra v oblasti vychovy, vzdélani a od-
borné piipravy, s pobo¢kami a kancelafemi ve 147 zemich svéta. V poslednich
letech zivota plisobil jako profesor na Huntsman School of Business, Utah State
University. Se svoji manzelkou a rodinou zil ve staté Utah. Zemiel v roce 2012.

Breck England je jednim z klicovych Clent autorského kolektivu spole¢nosti
FranklinCovey. Spole¢né s Dr. Coveym se podilel na vzniku nékolika knih, v¢et-
n¢ Predictable Results in Unpredictable Times (Jak dosahovat predvidatelnych
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vysledkii v nepredvidatelnych Casech) a Great Work, Great Career. Jako kon-
zultant pomahal béhem vice nez dvou desitek let poradenské ¢innosti nékterym
z nejvétsich sveétovych korporaci zlepsit zptisob vedeni lidi a komunikace. Pra-
coval a realizoval obdobné projekty pro firmy z zebticku Fortune 50, a to v mno-
ha &astech svéta od Svycarska po Saudskou Arabii. Dr. England je drZitelem
doktoratu z anglického jazyka. Sedm let vyucoval problematiku komunikace
v organizacich na Marriott School na Brigham Young University. Se svoji man-
zelkou zije v horské oblasti v severnim Utahu.
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