5

Schopnosti nikdy nebude tolik, aby stacily poptdvce.
- KONFUCIUS

Usnadnéte jim to
Jak drubym (témér) bezbolestné

pomoci dodrzovat zdvazky

Nastal ¢as presunout se na druhou stranu naseho modelu a vénovat se
schopnostem. Za¢neme piikladem. Kyle je vas politicky analytik a mél
vam do dvanacté hodiny dodat podklady pro stanoviska, ktera jste méli
hajit v nadchazejici debaté, ale nedodal. Predvolate si jej a v soukromém
rozhovoru mu vysvétlite, v ¢em spattujete rozpor. Kyle 1ika, Ze to, co slibil,
také chtél opravdu splnit, ale Ze to nebyla tak docela jeho vina. Prislusnou
specialistku, ktera pro vas provadi statistické analyzy dat, odvezli na poho-
tovost s prasklym slepym stfevem a ona je jedina, ktera se v téch datech
vyzna.

At to bylo jakkoliv, Kyle to, co slibil, splnit prosté nemohl. A potom
udélal jedinou spravnou véc: okamZzité vam zavolal, jak se véci maji, ale
vy jste byli na poradé nékde na opa¢ném konci mésta. Nechal vam sice
v hlasové schrance zpravu a dale se vas pokousel zastihnout. Kratce re-
¢eno, nebyl schopen splnit vase o¢ekavani a udélal vSe, co bylo v jeho
silach, aby vam o tom dal védét. Jednoznacné tedy neslo o problém mo-
tivace.

POZOR NA VADNE DIAGNOZY

Moznéa Ze po té, co jste pravé docetli predeslou kapitolu, byste dospéli
k zavéru, Ze by nyni bylo na misté Kylea poucit o ptirozenych dusledcich
plynoucich z nedodrZeného terminu. Jste presvédceni, Ze pravé toto je
v dané situaci nejvhodnéjsi, a tak spustite:
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LRdd bych vam ted néco vekl. Kdyz mi lidé v té debaté zacnou
kldst neprijemné otdzky, tak — protoze na jejich zodpovézeni nemdme
podklady — tam budeme vypadat jako banda pitomcu. “

Kyle zesin4, zabrepta cosi o tom, Ze se pokusi sehnat jiného specialis-
tu, a utece jako vyplaseny kralik.

,No, a ted ma kone¢né motivaci!“ pomyslite si.

Doufame jenom, Ze nic takového neudélate. Vy, vysoce inteligentni
¢lovék s pohledem, jemuZ nic neujde, jste si nemohl nev§imnout, Ze Kyle
motivovan byl. Hledat jesté dalsi diivody, pro¢ meél udélat néco, co nebyl
schopen splnit, by zde asi nic moc nevytesilo. Spi§ by to bylo bezcitné,
ba kruté. Co Kyle nyni pottebuje, je odstranéni prekazek, které mu bra-
ni, a ne nakopat do zadku, takZe to bude smér, jimZ nyni upfeme svou
pozornost. Co to tedy obnasi pomoci ostatnim odstranit z cesty nékteré
nebo vSechny prekazky, které se pred nimi ty¢i? Anebo, jesté 1épe, jak
druhym usnadnit, aby co mozna bezbolestné mohli splnit to, co jim bylo
uloZeno?

Motivace a schopnosti byvaji nerozluéné spjaty

Abychom se naudili, jak druhym odblokovat cestu, za¢néme pohledem na
dva vcelku nenapadné aspekty motivace a schopnosti. Za prvé, motivace
a schopnost spolu byvaji srostlé jako siamska dvojc¢ata. Nejsou to samostat-
né entity. Velmi Casto se navzajem prolinaji. Povime si pro¢. Pokud je pro
lidi néco nesnadné — mozna proto, Ze je to neprijemné nebo nezazivné — je
to i demotivujici. Koho napriklad opravdu bavi vyklizet hntij ze staje? Nebo
se motrit s cestovnim vykazem? Nebo psat semestralni praci?

Nas prvni dotaz zni nasledovné: KdyZ je kol namahavy, protivny nebo
jednotvarny, predstavuje to motiva¢ni problém nebo problém schopnosti?
Dana osoba neni schopna tikol splnit, nebo alespon ne snadno, a vysled-
kem je, Ze neni ani motivovana. Co to pro nas znamena?

Z (isté definitorického hlediska plati, Ze pokud jsou lidé schopni ¢in-
nost vykonat, ale nekonaji ji, je to proto, Ze nejsou motivovani. Casto se
takové tvrzeni testuje metaforickou otazkou: ,,Kdybyste jim u hlavy drzeli
pistoli, udélali by to?* Pokud odpovéd zni ano, pak jsou schopni, avSak
nemotivovani.

Tento zjednodusujici a ponékud drsny test nam ale k uzitku prili§ ne-
bude. KdyZ je kol zhola nemozny, je to jasny priklad problému schopnos-
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ti. O tom asi nebude pochyb. Napriklad Kyle se snazil sviij tikol splnit, ale
nebylo mu to dano. V tom jeho motivace nehrala Zadnou roli. Kdyz je ale
ukol tézKky, odporny nebo vysilujici, budeme asi muset o problému zacit
uvazovat z trochu $irsiho pohledu. Ptijde asi o problém sloZeny jak z moti-
vacni, tak i schopnostni slozky.

A v tom se oba jeho prvKky prolinaji. Z kratkodobého pohledu, je-li kol
neprijemny, ale nikoliv nemozny, miizeme pritvrdit a dosahnout toho, Ze
se nakonec udéla. Z dlouhodobého hlediska je ale lepsi usilovat o to, jak
z néj odstranit to, co jej ¢ini tak neprijemnym, protozZe jinak se octneme
v situaci, kdy se budeme neustale snazit hledat zptsoby, jak motivovat lidi
k tomu, aby délali néco, co nesnaseji. A to nebyva nikdy prijemné.

Motivaci a schopnosti si Ize snadno splést

Je jesté jeden koncept, na ktery bychom méli pamatovat. KdyZ se snazi-
me dobrat pri¢in rozporu, musime si byt absolutné jisti, Ze si nepleteme
motivaci se schopnosti. Tiebaze jde o dvé naprosto rozdilné véci, lidé nam
mnohdy jejich rozliSeni prili§ neusnadnuji, kdyZ nebyvaji schopni rici, zda
danou véc neudélali proto, Ze nechtéli nebo Ze toho nebyli schopni. V pod-
staté se spoléhame na to, Ze kdyZ se jich slu$né zeptame, tak nam druzi
sami od sebe na rovinu reknou, zda tkol splnit nechtéli nebo nemohli, po-
pripadé oboji.

Vezméme si napriklad Wandu, vasi podfizenou, servisni technic¢ku,
ktera se dnes nedostavila ke klientovi. KdyZ se vrati, ptate se ji, co se stalo,
na coz ona: ,Ja jsem tam dosla, ale méli zamc¢eno. Chtéla jsem jim zavolat
z mobilu, co se déje, ale spadlo mi to hned do hlasové schranky.“

To je zcela jasny problém schopnosti. KdyZ mate stésti, tak vam lidé
hned vyklopi, zda problém nastal vinou motivace nebo schopnosti.

Nejednoznacna pfiina
Vzdycky ale nemame takové $tésti. Castéji neZ je ndm milé, druhd osoba
(v tomto pripadé Wanda) prijde zpét a fekne néco jako: ,, V$ak vite, néco
do toho zase vlezlo.“

Takovato odpovéd je uz dost nejasna na to, aby byla i nebezpe¢na. Mu-
site provérit, zda $lo o variantu nechtéla nebo nemohla. Proto se s timto

zamérem na mysli otaZete: ,Mam tomu rozumét tak, Ze jste narazila na
néjaky problém nebo se vam tam nechtélo?”
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Wanda vas vs$ak svou odpoveédi mate jesté vice: ,,Vzdyt sam vite, jak to
chodi. Prosté¢ jsem se k tomu nedostala.”

Zkusite tedy jesté jednu sondu: ,Nejsem si jist, jestli vim rozumim.
Nechté¢lo se vam tam zajit nebo jste nemohla?“

Slozena pricina

Kone¢né Wanda ptizna barvu. Rekne vam pro¢ a jak uZ to tak ¢asto byva,
je to slozité: ,Ja ty lidi od nich nesnasim. Porad mi stoji za zady a neustale
si na néco stézuji. UZ z nich mam koptivku. Doufala jsem, ze kdyZ tam
dnes nezajdu, Ze tam pristé poslete nékoho jiného.“

Tak tady to mame: nechtéla to udélat (ze zcela pochopitelnych diivo-
dt), vykaslala se na to a nic vam pak nefekla. Nechala klienta na holi¢kach
a tiSe doufala, Ze vy ji za to odménite tim, Ze k tomuto obtiZznému klientovi
poslete nékoho jiného. Rozhodla se to neudélat (motivace), a jak to tak
¢asto byva, nebyla prili§ motivovana proto, Ze nebyla ani prili§ schopna.
Nevéedéla si s timto neprijemnym klientem rady.

Asi za¢nete rozhovor s ni tim, Ze si zvolila moznost z tikolu se vyzout,
nechala klienta jeho osudu a doufala, Ze to tak néjak prehlédnete. To je
vazné provinéni. Do budoucna budete mozna s Wandou pracovat na tom,
aby si byla schopna poradit i s obtiZnymi Kklienty, ale o to v tuto chvili ne-
jde. Vas$ problém je jako vzdycky slozity a zada si peclivou diagnézu a pa-
trné i vicero reseni. KdyZ neprovérite vSechny jeho zdroje a pri¢iny, tak
budete jenom klouzat po povrchu a budete se zabyvat pouze podmnozinou
toho, co jej zptisobilo.

Skryté pficiny

Vérte tomu nebo ne, ale lidé nékdy skute¢ny zdroj problému zamérné
zastiraji. Kdyz maji divod k obavam, Ze jim skutec¢nost, Ze nebyli schop-
ni nebo nechtéli tkol splnit, ptivodi postih, pak, aby se mu vyhnuli, si
skutec¢nost trochu prizpusobi. Tak naptiklad osettujici 1ékar rekne sta-
zujicimu medikovi, aby zavedl 75leté pacientce do hrudniku nitrozilni
kanylu. Student si neni tak uplné jist, jak na to, ale kdyz lékat'e nahle
odvolaji k srde¢ni zastavé, nijak se neozve. Misto toho se pokusi kanylu
zavést, jak umi, pritom pacientce perforuje poplicnici a ta pozdéji umira
na komplikace s tim spojené. Zena zemtela jenom proto, Ze studentovi
bylo trapné se priznat, Ze asi nesvede to, o¢ byl pozadan. (Toto se také
skute¢né stalo.)
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Patrné nejrozsirenéjSim problémem schopnosti, kterou se lidé snazi
zaptit, je negramotnost (asi 23 procenta populace je negramotnd). Zamést-
nanci mivaji strach, Ze je vyhodi, kdyZ se priznaji, Ze neuméji ¢ist nebo
nezvladaji zakladni matematické ukony. Ptate se: ,Johne, proc¢ jsi jesté
nespustil tu novou masinu?“ John si neni schopen precist navod, tuporné
se na to snazil prijit, ale bez uspéchu. M4 za to, Ze kdyZ prijdete na to, Ze
neumi ¢ist, tak ho vyhodite, a proto odpovida: ,Ja tyhlety nové véci ne-
snasim. Jsou to jenom sama c¢isla a tabulky a viibec - tedy, ne, Ze bych to
nedokazal rozchodit, kdybych chtél.”

Pokud si jeho odpovéd vylozite tak, Ze se mu do toho pouze nechce,
pak mu vysvétlite, jaké by mohly byt prirozené dusledky: ,Johne, dvéma
klienttim kvili tomu stoji prace, a ¢im déle ti to bude trvat, tim dels$i budou
mit prostoje.“

Takovy rozhovor je ale samozi'ejmé predem odsouzen k nezdaru, pro-
toze at vysvétlujete dusledky, jak chcete, John se nepohne z mista.

MuZe se to zdat divné, ale neni nijak neobvyklé, Ze se nakonec zjisti,
ze zameéstnanci, kteri byli postiZeni za neuposlechnuti ba dokonce i za
aktivni odpor, tak jenom skryvali skute¢nost, Ze nejsou schopni udélat,
co se od nich zada. Radéji voli trest neZ ostudu, nebo, jak véri, moznost
vyhazovu.

Patrné nejobvyklejs$i podoba zastirani byva ta, ze lidé skryvaji nedo-
statek motivace za fiktivnimi d@ivody, jeZ jim brani splnit ukol. Nejc¢astéji
k tomu dochazi, kdyz se pracovnik domniva, Ze nadrizenému na tom az to-
lik nezalezi, ale potom se $éf objevi a zjistuje, proc¢ nebyla prace vykonana.
Potom prekazka ve schopnostech zni asi lépe nez tvrdit: ,.Ja jsem to nebral
tak moc vazné.“ Potom se stava, Ze lidé tvrdi nehoraznosti typu:

,Chtél jsem na tu ranni poradu prijit véas, ale nezazvonil mi
budik. “

wByval bych ten travnik posekal jesté pred tou oslavou, ale nebyl
Jsem si jist, jestli se nemad zkvdtit vice nez obvykle. “

Je dilezité umeét peclivé naslouchat vasim diagnostickym otazkam.
KdyZ John pronese: ,Jsou to jenom sama ¢isla a tabulky a viitbec — tedy, ne,
ze bych to nedokazal rozchodit, kdybych chtél,“ tak vnimavy posluchac se
zaméri na to, jaké Ze to mél obtiZe, a da si zleZet na tom, aby se John citil
dostate¢né v bezpedi na to, priznat se, Ze si nevi rady s navodem.

Pri prvnim setkani s fiktivnim motiva¢nim problémem byva obvyklé
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jednat, jako by to byla pravda, ale také tici: ,,A co s tim udélate pristé, aby
vam ten budik zazvonil?“

KdyZ se vymluvy za¢nou mnozit, musite se zamérit na jejich opakova-
nost, jako v tomto prikladu:

LJe to uz poteti, co mdte stdle stejny problém. Méli jsme s vami
trpélivost, ale na tyto ranni porady je treba chodit vias.

LJetouz popdté, co jsem po tobé chiél, abys pomohl s nécim v dome
a tys to vZdycky slibil. Pak jsem musel odejit, nic nebylo hotovo a mél
7si spoustu dalSich upvesiniujicich otdzek.“

VAS UKOL: USNADNIT TO

Predpokladejme, Ze jste jiz objevili pri¢iny problému a druzi uZ jsou schop-
ni kol dodélat, ale je doopravdy nezazivny a vysilujici. Co ted? Vasim tiko-
lem je snazit se odstranovat prekazky. Vasim ukolem je ten jejich usnad-
novat. Bohuzel to tak nevidi v§ichni. Dokonce existuji i taci, kdo jsou py$ni
na to, Ze uméji lidi inspirovat k tomu, Ze zvladnou i ty nejotravnéjsi a nejna-
mahaveéjsi ukoly. Po pravdeé:

Opravdu neni nic zvlast povznasejiciho na tom, byt manazer nebo
rodi¢, ktery neustdle povzbuzuje lidi k tomu, aby délali takika ne-
mozné. MiiZe nas to uspokojovat a byt dokonce i zasluzné byt skveé-
lym motivatorem, ale ti nejlepsi nejsou ti, ktefi ustavi¢né inspiruji
druhé délat umorné, otupujici a otravné ¢innosti. Naopak pomahaji
lidem prijit na to, jak uleh¢it imorné, usnadnit otupujici a zlikvidovat
otravné.

To jsou oblasti, v nichz pravi misti odpovédnosti skute¢né zarti. Po-
vazuji se spiSe za ty, kteri pomadhaji, aby véci $ly hladceji, lidé méli vice
vule a citili podporu. Nevidi sami sebe jako ozbrojené straZe ani jako
roztleskavace. Pravé takovyto pohled na sebe samé, mnohem spiSe nez
néjaké konkrétni dovednosti, jimiZ disponuji, mize byt tim, ¢im se ti nej-
lepsi z nejlepsich odlisuji od vSech ostatnich. Jsou hrdi na to, Ze lidem
véci usnadnuji, je to podstatna soucast jejich Zlatého pravidla. To je je-
jich prace.

Ti méné zdatni a s vétsi potiebou mit véci pod kontrolou vidi svoji tlo-
hu jinak. Nuti lidi plnit jejich ukoly bez ohledu na to, jaké na to musi vyna-
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lozit asili, a pak se chlubi svymi viidcovskymi pirednostmi. Pokud by lidem
jejich brimé ulehcovali, znamenalo by to v jejich oc¢ich slabost. Domaci
vydani takovéhoto postoje neni o nic lakavéjsi — napriklad nutit druhého,
aby otevien¢ promluvil o néjaké citlivé otazce tim, Ze budou vrsit nepie-
bernou kupu obvinéni a manipulaci. Pro¢ to nékdo viibec déla? Protoze
si pottebuji dokazat svou moc a protoze nékteri lidé miluji moc vice nez
vztahy plné lasky nebo to, Ze se néco podari.

Presvédceni, Ze je néco zasluzného na tom, nutit druhé délat néco bo-
lestného, je velmi zkreslena predstava o tom, co je to viidcovstvi, a odpo-
ruje lidskému naturelu. Vzdyt lidstvo odjakziva hledalo zpusoby, jak se
vyhnout stradani a dosahovat uspokojeni a nikoliv naopak.

Pro lidi na ur¢ité turovni mohou neprijemné tkoly davat smysl a v nej-
$ir$im slova smyslu je pravda, Ze je nékdy platime za to, aby je délali.
Pokud jsou to ale normalni lidské bytosti, budou se snaZit najit zptisob,
jak s tim co nejdrive skoncovat nebo si je alespon néjak usnadnit. Prave
z toho divodu spousta z nas si uziva automatického otvirani garazovych
vrat, dalkové ovladani televizoru a otevirdni konzerv Sikovnymi vynalezy.
Nic z toho skute¢né nepotrebujeme, ale usnadnuje nam to Zivot.

Je dulezité umét rozliSovat mezi nezbytnosti a pohodlim, protoZe by-
chom méli prijmout za svlij nazor, Ze je lidem vlastni snazit se udélat si své
ukoly snazsi a pohodlnéjsi.

Snaha odejit z tézkého nebo ubijejiciho zaméstnani neni znamkou cha-
rakterové vady. Délaji to tak vSichni chytti lidé.

Kdy?z si vas dvanactilety syn lame hlavu s tim, aby vynalezl skrabatko
na zada, nebo néjakou fintou priméje kamarada, aby ho vozil v kole¢ko-
vém kresle po nakupnim stredisku, muzete se na to divat jako na projev
jeho lenosti nebo tvorivosti. A kdyz se néktery z vasich podrtizenych ocitne
pred takika nesplnitelnym tkolem, muzZete napnout vSechny své motivac-
ni dovednosti, aby se vydal ze vSech sil a dokon¢il jej. Nebo také muzete
premyslet o tom, jak mu jej usnadnit. Anebo udélat oboji.

Zbytek této kapitoly budeme vénovat tomu, jak lidem véci usnadnovat.
Uz vime, jak je motivovat. A ted za¢neme pracovat na tom, jak byt hrdi, Ze
jsme to druhym uleh¢ili. Protoze je to chytré.
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NASTROJE ULEHCUJICi PRACI

24

Spolecné zjistéte, co prekazi

Prijit na to, co udélat s prekazkou branici vykonat néjaky tukol, je vlastné
uplné jednoduché: prosté spole¢né zjistite, co stoji v cesté, a odstranite
to. To je prece snadné. Naproti tomu védét, jak tyto prekazky odstranit, je
mnohem obtiZnéjsi. Na to musime vynaloZit usili. Znamena to porozumét
tomu, zda ostatni nejsou schopni nebo néco nesvedou z osobnich pri¢in
(nemaji potebné dovednosti nebo znalosti), spole¢enskych pric¢in (pra-
telé, rodina nebo spolupracovnici pred nimi taji informace nebo nedavaji
materidl) ¢i strukturdlnich pricin (svét kolem nich na to neni uzptsoben).
Ale nez se za¢neme zamy$let nad nasim Modelem $esti zdroju z pohledu

schopnosti, musime se zbavit nékterych zlozvyki.

Vystrihejte se rychlych rad

Jakmile uslys$ime, Ze nékdo neni schopen néco zvladnout, zpravidla hned
mame firu doporuceni. Ani o tom nemusime premyslet. Mame prece své
zkus$enosti, vime, jak co funguje, takze kdyZ nékdo néco nezvlada, vyvhrneme
si rukavy a dame to do poradku. Je to pozitivni pavlovovska reakce. Zpozoru-
jeme problém a v tu ranu se otevi'ou stavidla a nas jazyk se rozvaze a jede.

KdyZ se vam nékdo svéri, ze uz si nevi rady, da se témér vsadit na to,
Ze jim zacnete radit, co by méli udélat. Koneckoncti si vam o to vlast-
né rikaji. Presto ale nabizet okamzité rady nebyva tim nejchytrej$im
tahem.

Neméli byste to snad udélat sami?

Podivejme se na to, jak se to vyviji. Vase dité vam prinese rozbitou hracku
a vy mu ji opravite nebo se o to alespon pokusite. Nakonec dit¢ nemiize
prece védét, co s tim, a ani nema potebné dovednosti nebo nastroje, aby
to samo zvladlo, takzZe je to samoziejmé na vas. Takova véc muize byt je-
nom ku prospéchu. Nebo Ze by ne?

Zkus$eni lidé si uvédomuji, Zze kdyZ druzi narazi na mez svych schop-
nosti, tak jim bud mutiZete rovnou tici, co maji délat (pokud to vite), nebo
jim pomuZete, aby si sami nasli reseni: ,,Co si mysli§, Ze je potieba, aby
se to dalo do poradku?“ ,,Chce$, abych ti s tim pomohl?*“ Obeznali lidé si



USNADNETE JIM TO

139

vyberou moznost pracovat na odstranéni prekazek spole¢né. Potlaci sviij
prirozeny sklon prijit s okamzitym reSenim a misto toho se snazi druhé
zapojit. Rekneme si proc.
Zapojeni jednak uci si pomoci sam a jednak motivuje
UcT si pomoci sam
Kdyz druhé zaangazujete do eseni problému, stanou se dvé dilezité véci. Za
prvé budete mit moznost vyslechnout si jejich napady. Lidé mozna nemivaji
uplné jasno v tom, co by se mélo udélat, ale dobre veédi, co nefunguje. Nékdy
dokonce i védi, co by se mélo délat, ale chybi jim k tomu bud material, nebo
pravomoci. V kazdém piipadé byva vhodné zacit rozhovor o schopnostech
jednoduchou otazkou: , Ty s tim pracujes. Co mysliS, Ze by se mélo udélat?”
Vyzadeijte si jejich napady. Vyzvéte je, aby na sttil vylozili své teorie, myslen-
Kky i pocity. Lidé pak za¢nou zkoumat jednu za druhou pric¢iny prekazky.
Kdyz si lidé nejsou uplné jisti tim, co by se mélo udélat, nebo zacina
byt jasné, Ze situaci tak docela nerozuméji, pak je zcela na misté nabid-
nout, co si myslite vy, Ze by véci prospélo. Pii tom samoziejmé zalezi na
tom, jak to podate. Zptisob je dulezity. Musite navodit pocit vzajemného

partnerstvi. Spolupracujete, jakozto lidé na téze intelektualni arovni, také
oba prispivate svymi napady.

Motivuje

Zapojeni druhych ma jesté druhy vyznamny prinos. Kdyz lidi zapojite a oni
prispivaji svymi navrhy na feseni, pak budou také nejspis i vice motivovani
je prosazovat, a to je dulezité. Podivejte se na nasledujici vzorec:
Efektivita reSeni = spravnost reSeni x angaZovanost

Vétsina problému miva nékolikero reSeni. Uc¢innost uréitého reSeni
zavisi na kvalité zvolené taktiky. To je zjevné. Ale stejné duleZité je, Ze
osoba, ktera bude tuto taktiku prosazovat, ji také véri. A zde vstupuje do
hry i angaZovanost.

Res$eni, které je z technického hlediska méné kvalitni, ale ma plnou
podporu téch, kteti je budou prosazovat, mize byt u¢innéjsi nez to,
které je vécné nejspravnéjsi, ale ti, kteri je budou uskutec¢iiovat, se mu
brani.
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Jeste jednou si vyjasnéme to, co zde prosazujeme. Mnozi lidé jsou na-
zoru, Ze divod, pro¢ je tieba zapojovat druhé, je jenom trik, ktery je ma
o$4lit, aby se domnivali, Ze jsou to jejich napady, a tim je primét, aby je také
duslednéji prosazovali. My vas ale nenavddime k tomu, abyste lidi manipu-
lovali k presvédceni, Ze vase napady jsou vlastné jejich. Zapojeni lidi neni
zadny laciny figl. My pouze navrhujeme, Ze i druzi lidé mivaji napady, a kdyz
se dostanou na svétlo bozi, mohou z toho tézit vSichni, a Ze pokud jsou lidé
zaangazovani do celého procesu reseni, lépe pak vidi, pro¢ je tieba to ¢i ono
udélat urc¢itym zptisobem a jsou také motivovani to praveé takto udélat.

Tim, Ze lidi zapojime, vybavujeme je kompetenci to udélat. Davame jim
k dispozici jak nastroje, tak i motivaci prekonavat prekazky.

Zacnete se zajimat o jejich napady

Je lepsi lidi zapojit, neZ jim jenom néco narizovat. Ale jak to udélat? Je to
vlastné velmi jednoduché:

Zacnéte se zajimat o to, jaké maji napady. Jsou to piece oni, kdo maji
k dané zaleZitosti nejblize. Za¢néte tedy jejich predstavami o reSeni.

KdyZ jsme zacinali s vycviky dovednosti ke zvladani problému se schop-
nostmi, vypadalo to v§echno velmi jednoduse. Vyzadate si od druhych je-
jich napady, vyslechnete si jejich nejlepsi myslenky a razem se za¢nou citit
zaangazovani. Kdo by snad tohle nedokazal? Jak se ukazuje, zkazit se na
tom da mnohé. Zde jsou ty nejdulezitéjsi, ¢eho se vyvarovat.

Naslouchejte bez predsudkil

KdyZ jsme béhem let vedli podle téchto materialti nase tréninky, mnozi
ucastnici se pokouseli zaangazovat druhé do reseni problému nasleduji-
cim zpusobem:

L lakZe vy jste nebyli schopni se zkontaktovat s prdavniky? Co to
udélat takhle: zajedete k nim do kanceldre a pockdte tam, dokud se
nevrdti. Co vy na to?“

Lidé, kteri voli takovyto postup, chapou pojeti zangaZovanosti pouze
z poloviny. Maiji za to, Ze kdyZ dali moZnost druhé strané nesouhlasit, je
vS$echno v poradku.
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Nanestésti, kdyZ promlouvate z nadrizené pozice, pak to, Ze néco na-
vrhnete a pak si to od druhého nechate schvilit, jste aplné vedle. Predem
druhého ¢lovéka ovliviiujete. Za prvé mu davate do hlavy své vlastni napa-
dy, a tim uz utinate jeho mozné predstavy. Za druhé miiZete nechtic vysilat
signdl, Ze vas$ napad je vlastné tim, co chcete vy, takZe je uz predem marné
cokoliv namitat.

Ve shora uvedeném prikladu druhé strana nejspi$ odvéti: ,Skvélé,
hned tam zajedu.“

Takze, zeptejte se lidi na jejich napady, poc¢kejte, az vam je sdéli, tepr-
ve potom, pokud je to jesté treba, nabidnéte ty svoje. Tak napriklad kdyz
hovorite se svym dospivajicim synem, pro¢ neodstranil ptlmetrovou zavej
pred vasim domem, vysvétluje vam, Ze vase motorova snézna fréza takové
mnozstvi nepobrala a zahltila se. Pak dodava, co to obnasi ji vycistit, co
pro to udélal a jak dlouho to asi bude trvat. Vy zkusite navrhnout, zda by
nebylo lepsi na to pouZzit néco jiného, a spole¢né dospéjete k reseni, co by
jesté mohl udélat.

AngaZma ostatnich nepredstirejte

Tato chyba pri zapojovani ostatnich do odstranovani prekazek ve schop-
nostech ma dva rodice. Za prvé, vy sami uzZ mate napad, jak to vyresit, a radi
byste ho prosadili, anizZ by do toho druzi zasahovali. Za druhé, jste ale pre-
svédceni, Ze druhé ale musite néjak zaangazovat, protozZe je to ,,politicky ko-
rektni“. TakZe na to ptijdete chytre: budete se tvarit, jakoZe stojite o nazory
ostatnich, nac¢eZ je nenapadné zmanipulujete tak, aby prijali va$ nazor.

Jak asi tusite, takovyto pristup je prihledné manipulativni. Spise to
pripomina, jako byste vypustili pokusnou krysu do bludisté a potom ji opa-
kovaneé hazeli pamlsek, aby spravné odbocdila, nez jako hodnovérna snaha
zaangazovat druhou osobu do problému odstranovani prekazek ve schop-
nostech. MiZe to vypadat nasledovné:

,Co myslis, Ze bychom méli udélat, abychom to vias vyexpedo-
vali.“ (Ptate se.)

, Co kdybychom na to nasadili vice lidi?“ (Zatvarite se odmitave
a zavrtite hlavou.)

~Moznd bych tu mohl ziistat prescas.“ (Tentokrat se Seredné za-
mracite.)

»lak to uz tedy nevim. Moznd kdybych preskocil pdr kroku?“
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, Co tim myslis?“ (Snazite se zjistit.)

, Treba bychom to nemuseli balit do smrstovacich folii. Tim by se
pdr hodin usetvilo.“

,Ne, to asi ne. Co takhle néco v papirech?“

~Moznd bychom mohli trochu pozdrzet vyictovdni az do ...“

WJa mél na mysli jinou dokumentaci.“ (Naznacite.) ,Co takhle
hldseni na Zivotni prostiedi?

,INo to je skvély ndpad! Nechdme plavat to Zivotni prostredi. No
jasné... diky, to je dokonalé resent.

KdyZ promitame lidem tento videoklip, mohou se potrhat smichy, pro-
toze to sami dobie znaji. Nékteri rodi¢e snad maji z této techniky dok-
torat.

, Co byste rddi k veceri?“vyzvida matka.

SHamburger se syrem!“volaji déti.

»,INo ja méla na mysli néco zdravéjsiho.“

~My chceme hamburger. “

,INo tak. Co takhle néco se zeleninou?“Neda se matka.

,lak hamburger a syr a s fazolkami. “

» 10 neprichdzi v dvahu,” pravi matka a uz se vazné mraci. ,Je

v tom moc skrobu.“ A nekone¢né vyptavani smértujici k tomu, co

chce matka, mtize pokracovat dal.

Problémem téchto rozprav neni to, Ze osoba v nadiizeném postaveni ma
nazor. Tito lidé obvykle mivaji své nazory a urcité neni nic $patného na tom,
kdyZ je daji ostatnim na védomi nebo kdyz dokonce néco i natidi. V tom
problém tedy netkvi. Problém nastava tehdy, kdyz se pokouseji predstirat,
Ze jejich nazor je prilezitost pro zapojeni druhych. Cely tento humbuk pak
kon¢i jako hra na ,,uhadni, co si myslim“ a je to celé velmi urazlivé.

Zapojujte ostatni do problematiky odstranovani prekazek v jejich
schopnostech, pouze jste-li opravdu ochotni vyslechnout i jejich naméty.

Viyvaruijte se pokuSeni mit na v§echno odpovéd

Tato chyba byva vysledkem nizké sebedtivéry a mylného uvazovani. Nové
jmenovani nadtizeni nebyvaji ochotni naslouchat namétum svych podii-
zenych, protoze se domnivaji, Ze kdyZ nebudou pusobit dojmem, Ze o své
praci védi uplné vsechno, budou pokladani za lidi, ktefi nejsou na pravém
misté. Ptat se lidi na jejich napady neni v jejich pohledu moudré; pro né



USNADNETE JIM TO 143

je to znamka slabosti. KdyZ se ocitnou v situaci, kdy musi reSit problém
schopnosti podrizeného, pak tito ,novomanazeti“ udélaji, co je v jejich si-
lach, aby poradili. To posledni, co by udélali, by bylo zeptat se na nazor
toho, ktery je jim nejenom podrizen, ale zjevné potrebuje i pomoci.

Ze vSech pomylenych nazort, které po organizacich dnes a denné ko-
luji, patti ten o tom, Ze manazer ma vSechno védét 1épe, k tém nejhlou-
p&jSim a nejsSkodliveéj$im. Manazeti si vydélavaji na své zivobyti niko-
liv tim, Ze jsou vSevédouci, ale tim, Ze uméji pospojovat dohromady
tu spravnou kombinaci lidi (z nichZ mnozi toho o riiznych aspektech
dané ¢innosti védi vice, neZ kolik toho kdy bude védét jejich nadtize-
ny) a dokazi jejich usili nasmérovat ke spole¢nému cili.

Vedouci se zdravou sebediuivérou nema problém fici: ,,Tak tedy oprav-
du nevim. Védeél by si s tim nékdo rady?“ nebo ,, To nevim, ale zjistim to.“

V partnerském Zivot¢ mutiZe nedostatek ochoty zapojit druhého do
feeni problému nabyvat zajimavych forem. Casto se zdréhdme probrat
s nasimi nejdrazs$imi néjakou oZehavou otazku do té doby, neZ prijdeme na
reseni, které nam nejvice vyhovuje. Nejistota plynouci z toho, Ze nemame
po ruce neprustielny plan, mize byt udésna. Co kdyz to vsechno nedo-
kazeme vyrteSit? Co kdyz druha strana placne néjakou hloupost? A tak se
snazime si véechno do puntiku promyslet a nedavame tak svému protéjs-
ku prostor pro jeho prispévek a ucast.

KdyZ si rozhovor od za¢atku do konce ve své hlavé promyslime — jesté
pred tim, nez vitbec promluvime — popirame tim vlastni smysl rozhovoru
o odpovédnosti. Jeho tcelem je prece spoleéné se dobrat feSeni, na némz
se oba podilime, takového, které slouZi nasemu Spole¢nému cili. Kdyz
citite nutkani mit predem pripravené odpovéedi, zvazte nasledujici: nejste
povinni to v§echno davat do poradku sami. Jediné co musite, je spolupra-
covat. KdyZ pracujete na spole¢nych resenich, tak uz se samy dobre zvlad-
nuté rozhovory o odpovédnosti stavaji tmelem vaseho vztahu; pomahaji
vam utkavat se a vitézit nad spole¢nymi neprateli. Nevylucujte druhé tim,
Ze budete mit zavazny plan jesté pred tim, neZ k néjakému rozhovoru vi-
bec prikrocite.

Se stejnym problémem se potykaji také rodice. Méli by se drzet staré
pravdy ,Nikdy nedavej najevo slabost?”. Samozi'ejmé, Ze déti musi vnimat,
ze rodice si véri a maji véci pevné v ruce. Védomi, Ze dospéli si budou vé-
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dét rady, jim dodava pocit davéry. Takze at délate cokoliv, déti se prece na
radu ptat nebudete. Jesté by je to rozhodilo. Nebylo by ale lepsi, kdyby se
i déti v¢as naudily, Ze rodice sice vzdy délaji, co mohou, ale to neznamena,
Ze by védeéli uplné vsechno?

Smirte se s tim. Je uplné v poradku zeptat se déti na jejich napady.
Stejné ¢asem (tak asi od sedmi let) toho budou védét mnohem vice nez
vy, napriklad o domaci spottebni elektronice. Netrapte se tim, Ze nejste
vSevédouci nebo alespon ,,skorovédouci®. Jste tu pro né. Nosite domu
maso a umite ho pripravit. U¢ili jste je chodit na no¢nik. Nebojte se.
Mate dost moci i divéryhodnosti na to, abyste mohli projevit trochu po-
chybnosti.

Podivejte se na Sest zdroji vlivu

Predpokladejme, Ze po té, co nékdo nesplnil své slovo, jste peclivé vyhod-
notili situaci. Ukéazalo se, Ze dana osoba je motivovand, ale neméla pod-
minky pro to, aby ukol splnila. Zarazite se na okamZik, to abyste ovladli
svtyj instinktivni prvotni impuls prispéchat se svym prvnim nejlep$im a nej-
chytrej$im doporucenim, a zeptate se: ,Je to vase prace a vy ji rozumite
nejlépe. Co by se podle vaseho nazoru meélo udélat?“

KdyZ jsme polozili tuto ivodni otdzku, nastdva ¢as na to, abychom se
vratili k nasim diagnostickym nastrojum. Musime nyni spole¢né probrat,
které potencialni zdroje tu pusobi. Musime se zaposlouchat do toho, co
druha osoba doporucuje, a potom se spole¢né zamyslime, jaké mohou byt
hlavni ptic¢iny nastalé situace.

To ale muize byt osidné. Kdyz jde o to, druhé motivovat, jediny zdroj
mtize prebit vsechny, kteri vam to chtéji znechutit. MtiZete tu praci nenavi-
dét, vasi kamardadi si kvuli ni z vas mohou utahovat, vase rodina vas ani za
mak nepodpori, ale vy prosté potiebujete ty penize. Mate motivaci. Kdyz
jde o motivaci, tak staci jeden jediny zdroj.

U schopnosti je tomu presné naopak. I pouhd jednotlivd prekazka
muiZe zhatit ptisobeni vSech ostatnich zdrojii. Vite, Ze je to potieba udé-
lat, mate pohromadé i vSechen material, ale vas kolega neudélal svuj dil
prace. Chybi vam jen jeden prvek, ale bez né&j se nepohnete z mista. Kdyz
jde o schopnost, tak protoze jediny faktor muze zablokovat vSechny sily
vesmiru, které se spojily, aby vam umoznily splnit, co se od vas Zada, pak
je dulezité, abyste uméli identifikovat vSechny mozné prekazky. Jinak
muzete byt jenom kriicek od velikého rozc¢arovani. Takze byste spole¢né



USNADNETE JIM TO

145

s onou druhou osobou méli umét rozkli¢ovat vSechny stavajici, stejné jako
potencialné hrozici prekazky stojici v cesté schopnostem.

SCHOPNOSTI
E
2 Dokéze
(=)
Q]
2
= Podpora
g okoli
&
=
= Prostredi,
= struktura,
< 7 E
2 nastroje
7

Brainstormujte mozné prekazky

Vyjdéme z predpokladu, Ze druha osoba chce skute¢né prozkoumat v§ech-
ny sily, které ji brani v tom, aby vykonala, co se od ni Zdda. Neni si ale plné
védoma vsech faktort, které jsou ve hre. Pak byste méli spole¢né vSech-
ny skryté pri¢iny hledat pomoci brainstormingu. A pokud chcete tento
postup pouzit, tak byste meéli velmi dobre znat vSechny prekazky, které
prameni z osobnich, spole¢enskych i strukturalnich faktort.

Osobni

Brainstorming tykajici se osobnich bariér ve schopnostech muze byt zrad-
ny. Jak uz jsme se zminili dtive, lidé své osobni nedostatky ¢asto maskuji.
Radéji poukazuji na kdejaké jiné prekazky, nez aby priznali, Ze néco ne-
svedou, zejména je-li dany ukon zakladni soucasti jejich prace. Vytvorte
atmosféru bezpedi tak, aby se nemuseli bat mluvit o svych osobnich ne-
dostatcich. Klidnym zptisobem se otazte, jak dalece je prace uspokojuje,
o jejich znalostech a vSem dalsich aspektech souvisejicich s potfebnymi
dovednostmi. Snazte se o optimisticky ton a pozitivni vyznéni.

Spolecenské

O podptirné nebo naopak marici roli, kterou hraji lidé v nasem okoli, se
obvykle uz mluvi snaze. Jde o to, co ostatni lidé dé¢laji nebo nedélaji, coz
uz byva méné hrozivé. Kdyz se ale druha strana boji své spolupracovniky
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ynapraskat“, mohou je chtit kryt a svadét vinu na néco jiného. Opét je diile-
Zité pamatovat na to, vytvorit takové prostredi, v némz je bezpe¢né hovorit
o kolezich i spolupracovnicich. NepouZivejte ton ,honu na ¢arodéjnice”.
Ted zde nejde o vinu nebo odplatu, ted vam jde o nalezeni a odstranéni
prekazek.

Strukturdini

Nejsnaze se zpravidla hovoti o dloze, kterou hraje okolni fyzické prostie-
di. Lidé ochotné poukazuji na to, jak jim firma komplikuje Zivot — pokud
si je uvédomuji. Pamatujte na to, Ze lidé ¢asto nevnimaji to, jakou tlohu
v tom, Ze se jim nedari, sehravaji véci, jeZ je obklopuji. Lidé také mivaji
sklon vnimat svét kolem sebe jako danost, néco, co se neda zménit: , Tak-
hle to tu byvalo vzdycky.“ Nabudte jejich predstavivost. Dotazujte se na
vSechno, od systémovych véci pres dispozici pracovisté az k narizenim
a postuptim.

Tri dodatecné tipy

KdyZ uz se ponorite do spole¢ného brainstormingu, nezapomerte si v jeho
prubéhu sami pred sebou zodpovédét tii otazky:

e Bude se dotyénd osoba opét potykat s timto problémem? Kdyz odstra-
nujete bloky ve schopnostech, musite dbat na to, aby se tentyZ pro-
blém nékde nevynotil znovu. Jednorazova zaplata byva sotva dob-
rym reSenim. Napriklad ¢lovék nema k dispozici potebny material.
Tim, Ze nékam zavolate, aby mu narychlo néco dodali, sice resi
bezprostredni problém, ale neresi otazku: ,Nastane stejny problém
jesté nékdy a pro¢?

o  Maji podobné problémy i jini? Tato doprovodna otazka zjistuje, zda
se ma reseni tykat i jinych lidi. Napriklad ¢lovék si nevi s ukolem
rady. Spolec¢né jste se dopracovali k tomu, jak si zvys$i kvalifikaci.
Nebudou ale néco podobného potiebovat i ostatni, nebo je to pro-
blém jen tohoto konkrétniho ¢lovéka?

o Odhalili jsme opravdu vSechny p7i¢iny? Kardinalni otazka samoziej-
mé je: ,,Vynesli jsme na povrch vSechny zdroje potiZi a jednou pro-
vzdy je vyresili?“ Napriklad nékdo potiebuje $koleni na urcity poci-
tacovy program. Pro¢ mu ale to dosavadni nestacilo? Mél slabého
lektora? A pro¢? Vrcholovi japonsti manazeti radi mistram radéji se
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ptat pétkrat. My navrhujeme, abyste problém sondovali tak dlouho,
dokud se jednou a provzdy nevyporadate se vSemi jeho prvKy.

Poradte, kde je treba

Cilem naseho rozhovoru bylo propracovat se spole¢né k vyneseni vSech
skrytych pri¢in na povrch a odstranéni prekazek souvisejicich se schop-
nostmi. Nechceme ale re$Seni uspéchat ani vhucovat druhym nase pohledy.
Kromé toho, jak stale zdurazinujeme, lidé, kteri maji k problému nejbliZe,
mohou prekazky vidét 1épe neZ kdokoliv zvendi. Nicméné, mohou nastat
situace, kdy lidé pomoc opravdu potrebuji, napiiklad kdyz sami nejsou
schopni objevit prekazky, které je zdrzuji. V takovém pripadé je nasim
ukolem pro né neviditelné bariéry ucinit zjevnéjSimi.

Fyzické prekazky

Jaké jsou to prekazky, které nejcastéji zuistavaji lidem utajeny? Jak uz jsme
uvedli drive, vétsina lidi miva nejvétsi potiZze s rozpoznanim organizacnich
bariér nebo faktory souvisejici s jejich prostredim. ,,Véci“ kolem nas byvaji
vétsinou nehybné az do té miry, Ze zacinaji byt neviditelné. Ponechani sami
sobé se muzeme zachovat jako ona povéstna Zaba, ktera se nakonec uva-
rila, protoZe nezaregistrujeme, Ze teplota se kolem nas postupné zvysuje.
Mivame potiZe s rozpoznanim nenapadnych vlivii, jako jsou fyzicka uspora-
dani a dispozice naseho okoli, dostupnost naradi nebo technologii, povaha
linie nadrizenosti a podrizenosti, predpisy, natizeni a zdvazné postupy.

MtiZete se nepozorované zacit odcizovat vlastnimu dospivajicimu sy-
novi jenom proto, Ze se vdomé odstéhoval do suterénu. Takze od té doby
se potkavate nanejvys tak nékde pobliZ lednicky. Ale protoze vy se snazite
drzet dietu a on sotvakdy zabrousi do obyvaciho pokoje, tak se skoro ani
nevidate. SnaZte se dbat na to, aby prirozeny tok fyzického svéta podpo-
roval vase spolecenské cile. Myslete v pojmech véci. Pomahejte i druhym
odhalovat vlivy fyzického prostredi.

Vztazeno na prostiedi v praci, miizeme pomoci povzbudit lidi k tomu,
aby poukazali na rtizné byrokratické zadrhele, které jim brani délat, co
maji. Vlivem c¢asu a jejich neustalého pusobeni lidé za¢inaji vnimat pra-
vidla, predpisy a natizeni jako danosti. Zac¢inaji k nim pristupovat jako ke
svatym prikdzanim nebo prirodnim zdakontim. Zanedlouho za¢nou byt tato
byrokratickd omezeni neviditelna.
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Zviditelnéte je. Zahrajte si na naivniho cizince. Neprestavejte se vyptavat:
LA proc by to neslo takto?“ KdyZ uz se néjaké narizeni nebo predpis prezily,
hledejte zptisoby, jak je zlikvidovat. KdyZ je predpis prili§ svazujici, vyZadej-
te si svoleni jej obejit. Pokazdé, kdyZ se vyda néjaké nové narizeni, miizete
si byt jisti, Ze to je reakce na né¢i pochybeni, toho, Ze se nerozhodl spravné.
Takze ted radéji uz nikdo nema prostor na Zadna vlastni rozhodnuti:

L, Tak uZ to lidi vite? Roberta véera porusila zakon, takze vSichni
ted pujdeme do vézeni.“

Pamatujte na to, Ze natizeni a predpisy nemohou vyresit véechno a ze
ty, které jste si ve firmé schvalili sami, také muzZete sami zrusit.

Pokud nékomu opravdu chcete pomoci odhalit skryté bariéry, zaméite
se na papirovani. Podivejte se na v§emozné formulare a nutnosti ziskavat
na néco néci podpis jako na néco, co lze zménit. JestliZze lidé nemohou do-
délat praci véas jenom proto, Ze potiebuji sedm podpist, aby vitbec mohli
zacit pracovat, zamyslete se nad tim, pro¢ jsou vlastné potreba.

Jedna spolec¢nost zkratila dobu odezvy na polovinu jenom tim, Ze pre-
hodnotila pravé takovyto zavazny postup. Na pozadavek zakaznika se
nemohlo zareagovat drive, nez prislu$ny formular parafovalo sedm lidi.
Potom nékdo prisel se spasnou myslenkou: ve vétsiné pripada to staci
mit schvaleno tfemi lidmi a ostatnim ¢tyiem to dat pouze na védomi. Tim,
Ze lidé mohli jednat po ziskani pouhych tii podpist a potom jen nasledné
preposlat formular zbyvajicim ¢tyrem, oti'dslo svétem.

V kazdém pripadé dbejte na to, aby lidé méli pristup ke vSéem informa-
cim, které potiebuji, aby se mohli spravné rozhodnout. Zabezpecte, aby
se z obrovské spousty relevantnich dat dostala pouze ta spravna k tém
spravnym lidem a ve spravny c¢as. Napriklad prestante bédovat nad tim,
ze vase dcera nedodrzuje svuj diabeticky rezim, kdyZ nema pristup k di-
lezitym udajum (jak se méni jeji glykémie a jaké mtiZe mit riizna hladina
cukru dusledky), jeZ by ji mohly pomoci se jimi idit. MiZete ji domlouvat.
Muizete ji prosit. Nebo pred ni muZete polozit ¢isla a grafy.

Existuje jesté jeden uZite¢ny nastroj. Abyste odhalili vSechny zdroje
vlivu, otazte se: ,,Kdybyste to tady vedli vy, co byste udélali pro vyreSeni
tohoto problému?“ Tim, Ze lidem date prileZitost vcitit se do role velkého
$éfa, muze byt nesmirné osvobozujici. Jakmile se zbavi pout uvazovani
pouze o sfére svého vlastniho vlivu, za¢nou hledat zptisoby, jak odstranit
vSechny prekazky, které jsme si tu postavili do cesty my sami.
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Stru¢né receno, uvazujte v pojmech skrytych sil, mnohych sil a neu-
mdlévejte, dokud nejste sami spokojeni s tim, Ze jste polozili na lopatky
jednu kazdou prekazku.

OTESTUJTE OBE STRANY

Kdyz ukoncujete rozhovor o odpovédnosti, vZdy existuje nebezpeci, Ze
i kdyZ7 jste vynalozili véechny sily na odhaleni utajenych pric¢in problému
se schopnostmi, stale jesté zbyva néco udélat. Druha osoba jesté nemusi
byt spravné motivovana. Jak se to mtZe stat? MiiZe to zpravidla nastat,
kdyZ vy popiSete problém a druha strana okamZité rozpozna, kde je zadr-
hel ve schopnostech. Lidé mivaji sklon poukazovat spiSe na blok ve sfére
schopnosti, protoze je to tolik neohroZuje — a to i tehdy, kdyZ jim mohou
branit také protichtidné priority.

To nas privadi k dal$imu bodu. Skute¢nost, Ze lidé za¢inaji tim, Ze iden-
tifikuji bloky ve schopnostech, jesté nezarucuje, Ze po jejich odstranéni bu-
dou opravdu chtit udélat, co slibili. KdyZ se vam podatilo najit a odstranit
prekazky ve sfére schopnosti, méli byste jesté otestovat obé strany naseho
modelu. Otazte se: ,Pokud vam ten chorobopis dodam ve dvé hodiny, stoji
jesté néco v cesté tomu, abyste s nim byl hotov do péti, nebo je tu jesté
néco dalsiho, o ¢em bych mél védét?”

Otestovanim obou stran davate najevo, Ze chcete ukoncit rozhovor
o schopnosti dokon¢it tkol tim, Ze si jesté provérite motivacni stranku.
Funguje to samoziejmé také obracené. Pokud druha strana zahaji tim,
ze tekne: ,,Opravdu po mné chcete tohle? Je to strasnd otrava,” a vy se
pak snazite ji vysvétlit prirozené dusledky tak dlouho, dokud nebude
ochotna danou véc udélat, pak je ale také mozné, Zze dana osoba bude
mit néjaky ten problém se schopnosti. Kdyz se podvolila kol vykonat,
otestuje i druhou stranu modelu: ,,Zda se tedy, Ze to udélat chcete, ale
zajima mne, zda vam brani jesté néco jiného? Méli bychom spolu jesté
néco probrat nebo mohu poditat s tim, Ze mi to dodate do uterka do de-
viti hodin?“

Kdy?Z jste si prosli otazky motivace, prosondujte schopnosti. Kdyz jste
zacali schopnostmi, otestujte motivaci. Pamatujte na provéreni obou stran
modelu.
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Zajistéte bezpeci i pro jejich hledani

Zakonc¢eme nasi rozpravu o problémech se schopnostmi jednim opravdu
obtiznym pripadem. Radi byste s druhou stranou zkusili brainstorming na
odhaleni pravych pri¢in problému, ale nemate k tomu dostate¢né pravo-
moci.

Napriklad vam nadtizeny prislibil pomoc s klienty v nejvytiZenéjSich
hodinéach dne, ale pak nikdy neni k dispozici. Je zapotiebi, abyste opravdu
svého nadtizeného motivovali, aby splnil, co slibil? Jde pravé o tento pro-
blém? Jedno je jisté: chcete se dopatrat pravé pri¢iny problému. Nechce
se mu vam pomoci, protoZe nerad jedna s nepifjemnymi klienty? Ma za
to, Ze je to prace pod jeho uroven? Ma na praci naléhavejsi véci? Nebo uz
zapomneél, jak takové situace zvladat?

Nemate ponéti, co za tim vlastné vézi. Nyni vam jde ¢isté o to, promlu-
vit si s nim, zjistit, co za tim skute¢né je, Ze vam neni pfi jednani s klienty
napomocny, a dopatrat se tak toho, zda svuj prislib dodrzi nebo se budete
muset néjak obejit bez jeho pomoci. To by ovSem obnaselo, Ze musite nad-
rizeného primét k tomu, aby se s vami pustil do brainstormingu k nalezeni
dtvod, pro¢ neplni sviij slib. Anebo pokud to vazné spéchad, stoupnout si
pred rozjety vlak.

Pozadejte o svoleni

UZ jsme se o tom jednou zminili. Pokud nemate dostate¢nou pravomoc
vyzadat si s danou osobou rozhovor o pravych duvodech, miiZete to udélat
pouze s jejim svolenim. TakzZe si o né reknéte. Pokud prislu$nou pravomoc
nemate, tak si o ni reknéte: ,,Vzhledem k tomu, Ze se oba shodujeme na
tom, v ¢em je problém, mohli bychom vénovat par minut tomu, jak jej
vyresit? Vynasnazim se, se¢ budu, abychom nasli zptisob, jak se néceho
podobného vyvarovat i v budoucnu. Je to tak pro vas prijatelné?“

Pozadejte o zpétnou vazbu

Patrné nejelegantnéjs$im zpusobem, jak oteviit dvere dtikladné diskusi
o skrytych pri¢inach, byva otazat se, zda vy sami k nému néjak neprispiva-
te. KdyZ na sebe vezmete odpovédnost za vas podil, vytvarite bezpecnéjsi
prostiedi, aby totéZ ucinili i druzi. ,Jde mi o to, abych sprovodil ten pro-
blém ze svéta. Zajima mne, zda z vaSeho pohledu nedélam ja sam néco, co

vam komplikuje praci.“
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Zalijte pumpu

VIXe

problému, protoZe maji obavy, Ze by z toho mohli vyjit jako bezohledni
nebo neschopni. Pokud néco nesvedou, je to Spatné. Pokud se jim do toho
viibec nechce, miiZe to vypadat jeste hure. Musite tedy zménit thel pohle-
du. Vasim zameérem pii rozhovoru o pri¢indch musi byt davat druhym na-
jevo, Ze je pokladate za své cenéné spolupracovniky, kterym pouze v dané
chvili cosi brani dodrzet, co se od nich o¢ekava. Nejde vam o to, napravo-
vat jejich vady charakteru; jde o napraveni problému.

Jednim z nejlepsich zptsobt, jak druhé ujistit, Ze se na né nebudete po
zjisténi skute¢né pri¢iny hnévat, je to, ¢emu rikame ,zalit pumpu®, neboli
pokusit se co nejlépe odhadnout mozné priciny; bez toho abyste vyvola-
vali dojem znechucenosti, stresovanosti nebo snahy nékoho soudit. To
druhym napomaha rozproudit tok informaci tim, Ze je vytvoreno ovzdusi
bezpedi, v némz lze hovorit zcela upiimné. Tato technika funguje nejlépe
tak, Ze se snazite dobrat pri¢in problému tim, Ze davate najevo, Ze si druha
strana nijak nezadd, bude-li souhlasit s tim, co jste pravé popsali. Zasadni
roli tu sehrava vybér slovniku, te¢ téla a téon hlasu. Zvazte, byla-li by na
misté otazka: ,Je to pro vas prili$ obtiZné?“

Prectéte nyni tuto vétu nahlas blahosklonnym tonem. Potom ji vyslov-
te nastvané. Nyni zmobilizujte veskery sviij dramaticky talent, feknéte ji
sarkasticky. A nakonec ji zkuste vyslovit ohleduplné. Prestavte si, Ze jde
o nékoho, na kom vam zalezi a jemuz chcete opravdu pomoci. Jak to zméni
vas prednes?

KdyZ pumpu ,,spravné zavodnime®, je to pro druhé hmatatelnym du-
kazem, Ze za to, Ze se s vami byli ochotni o problému uptfimné pobavit,
vam nejde o to, je shazovat ¢i kritizovat. Kratce receno, vas aspéch zavisi
na tom, zda budete schopni vidét druhé jako lidské bytosti nebo dareba-
ky. Kdyz se priméjete k tomu, brat druhé jako lidi, jimz chcete napomoci
k tspéchu, tak sotvakdy narazite.



