RAPITOLA 3:
OZEHAVE SITUACE

Kazdé pracovisté je minové pole piné dilemat a potencialné
nepfrijemnych situaci, po€inaje potfebou odpovédi na manipu-
lativni otazku a vedenim naro&ného rozhovoru konée. Mnoho
Zen se téchto situaci obava nebo jim vadi. Pokud ale vite, jak
na to, zjistite, Ze je to pro vas ¢im dal snadnéjsi. Dlouhodoby
uspéch je podminén tim, Zze dokazete ozehavé situace zvla-
dat taktné a politicky korektnim zplisobem. Praveé to se naucite
v této kapitole.

£ TIP 34: ROZLISUJTE ROZHOVORY TYPU MOHU
A MUSIM

Moje matka se domnivala, ze jen proto, Zze ma néjaky nazor na
to, co nékdo déla, ma také povinnost mu to fict. Povazovala za
svUj ukol postarat se, aby kazdy mohl tézit z jejich zkuSenosti
a moudrosti. Protoze pracovala jako vrchni sestra v jedné vel-
ké oblastni nemocnici, pfedpokladam, ze tam s tim mohla mit
uspéch. Doma jakozto matka tfi déti, které ne vzdycky chtély
nebo potfebovaly vyslechnout jeji nazor, uz tolik ne.

Skoda, ze moje matka neznala rozdil mezi tim, kdy ¢lovék za-
kroCit mGze a musi. V em spociva? Zakro€it mohu, kdyz mam
informace, které mohou byt pro druhého uziteCné, ale neni
nezbytné mym ukolem ani mou povinnosti mu je poskytnout.
Prikladem muaze byt, kdyz zaslechnu, ze $éf fika néco neli-
chotivého o vysledku prace nékterého z kolegl. Bylo by pro
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doty¢ného uzite¢né, kdyby o tom védél? Jisté. Je mou povin-
nosti mu to fict? Neni.

Rozhovor typu ,mohu“ ma tfi zasadni prvky: s tim druhym
mam velmi dobry vztah, mam informaci, ktera by mu mohla byt
uzite€na, a zalezi mi na jeho dobru. | kdyz jsou spinény vSech-
ny tfi tyto podminky soucasné, jsou pfipady, kdy mlzete zva-
zovat, jestli by pfipadny rozhovor vlastné k nééemu byl. Na-
priklad pokud jiz dotyénému tuto informaci poskytl nékdo jiny
nebo uz je zaplaven zpétnou vazbou od ostatnich. To, ze mu-
zete, jeSté neznamena, ze byste méli.

Na druhé strang, rozhovor typu ,musim® je namisté tehdy,
mate-li pocit, Ze néco musite fict z jednoho nebo obou nasle-
dujicich duvodu. Za prvé, néci chovani se vas konkrétné do-
tyka, anebo za druhé, zménit toto chovani mate v popisu pra-
ce. Jako pfiklady bychom v tomto pfipadé mohli uvést nutnost
promluvit si se sousedem o hlasitosti hudby, kterou si pousti,
nebo s uklizeCkou na téma nékterych koutu, ktera vypadaji,
jako by na né uz nékolik mésicu nikdo ani nesahl, natoz aby je
uklidil.

V prvnim pfipadé se vas dané chovani pfimo tyka. V dru-
hém se vas tyka a je vaSim ukolem toto chovani zménit, po-
kud chcete, aby doty¢na hospodyné zustala nadale ve vasich
sluzbach.

Rozhovor typu ,mohu“ zahdjite jinak nez rozhovor typu ,mu-
sim®“. Pro zachovani klidu a sebejistoty je opét je kliCova pfi-
prava. Podivejme se nejprve na komunikaci ,mohu®. Jeji zasa-
dy najdete také v nasledujicim pfehledu.

Nejprve si ujasnéte, jestli opravdu s dotyCnym Clovékem mate
velmi dobré vztahy. U svych protivnikd byste s rozhovory typu
»,mohu“ nejspiSe narazily; ti by je povazovali jen za dalSi zpu-
sob, jakym se je snazite shodit. Za druhé, konstatujte, co je
pfi€inou vasSich obav, a poZadejte doty¢nou osobu o dovole-
ni, abyste to spolu probrali. Za tfeti, poCkejte, dokud vam toto
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PRAVIDLA PRO ROZHOVOR TYPU ,,MUSIM*

Komunikace ,musim* je takova, kdy mate pocit, ze néco musite udée-
lat z jednoho nebo obou nasledujicich davodu: 1) néci chovani se
vas pfimo tyka nebo 2) soucasti vasich pracovnich povinnosti je toto
chovani zménit.

 Zahajte komunikaci.

Vly jste zodpovédna za to, ze se situace zmeéni. Vyzvéte druhou
stranu, aby navrhla, kdy a kde si o tom spolu promluvite.

* Deklarujte, o co vam jde.
S pouzitim scénafe UVOD popiste, proé vlastné k tomuto rozhovo-
ru dochazi.

 Zapojte druhou stranu do feseni.
Zapojeni dotycné osoby zvysi pravdépodobnost, ze to, k ¢emu
dospéjete, skutecné provede, anebo muzete pfijit na néjaké jiné
feSeni.

* Dbejte, aby vam FeSeni vyhovovalo.
Pokud od pocatku vite, jaké minimalni vysledky oCekavate, je vét-
§i pravdépodobnost, Ze dosahnete toho, abyste byla s feSenim
spokojena.

* Pokud narazite na odpor, prestante mluvit a zaCnéte aktivné
naslouchat.

Aktivni naslouchani znamena nejen to, ze date druhé strané najevo,

Ze jste slySela, co vam fekla, ale Ze také chapete jeji pocity, které

jsou s tim spojeny.

svoleni neda. Za ¢tvrté, pokud vam je da, pokracujte a fekné-
te, o co vam jde; budte co mozna nejkonkrétné&jsi a pouzivejte
vedkera data a poznatky z prvni ruky, které mate k dispozici.
Pokud se setkate s odporem, zacnéte aktivné naslouchat. Za
paté, to, o co vam jde, vyslovte jen jednou. Rozhodnuti, zda
nebo jak se chce druha strana zafidit podle informaci, které
jste ji poskytly, nechejte na ni.

Vypadat by to mohlo asi takto.
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PRAVIDLA PRO ROZHOVOR TYPU ,,MOHU*

Rozhovor typu ,mohu” je takovy, kdy mate pocit, Ze svého cile ma-
zete dosahnout, protoZze 1) mate s druhym ¢lovékem pevny vztah,
2) mate informace, které by pro toho druhého mohly byt uzitené,
a 3) na doty¢ném vam zalezi.

* Ujistéte se, Ze mate s druhou stranou opravdu dobré vztahy.

+ Reknéte, o co vam jde, a pozadejte druhou stranu o svoleni si
o tom promluvit.

» Pockejte, dokud vam toto svoleni neda, a teprve pak pokracujte.
« Reknéte, co vam leZi na srdci.
* Budte konkrétni.

* Pokud se setkate s odporem, prestante mluvit a zacnéte aktivné
naslouchat.

» Budte stru¢na a to, o co vam jde, feknéte jen jednou.

* Nechejte na druhé strang, at sama rozhodne, jestli na zakladé va-
Sich informaci hodla néco podniknout.

»LAshley, mam jisté informace, které si myslim, ze by
mohly byt dulezité pro tvoji dalSi kariéru, a nevim, jestli
je chces slyset.”

Pokud Ashley fekne, Ze ano, pokracuiji.

,KdyZ jsem vc€era byla na obé&dé, zaslechla jsem, Ze
se Dan a Margo bavi o té powerpointové prezentaci,
kterou jsi pfipravila na pfisti poradu. Rikali, Ze je tam
plno preklepll a ze graficka uprava neni pfili§ zdafila.
Vahali, jestli ji na poradé vibec pouzit. Vim, Zes na
tom dost dfela, a fikala jsem si, Ze by ses na to moz-
na chtéla jesté podivat a zvazit, jestli na tom, co fika-
li, néco neni. Pokud zjisti§, Ze ano, rada ti to pomuzu
predélat a mizes jim Fict, Ze se chce$ pokusit to jesté
upravit. Je to skute¢né jenom na tobé.”
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Pak uz jen naslouchate a nabizite podporu. Nezapominejte,
Ze u rozhovoru typu ,mohu“ neni vasi povinnosti se starat o to,
jestli se nékdo podle vasich informaci zafidi a néco podnikne.

Pokud by to byl rozhovor typu ,musim*, vypadalo by to zcela
jinak. V tom pfipadé by se mé ta situace bezprostfedné tyka-
la nebo bych méla v popisu prace ji feSit. OdliSné by byly také
kroky, které bych podnikla. Pokud bych byla Ashleyina nadfi-
zena, drzela bych se volné scénare UVOD a rozhovor by mohl
mit nasledujici prabéh.
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Lois: Ashley, rada bych si s tebou promluvila o té power-
pointové prezentaci, kterou jsi odevzdala — na po-
radu, kterd ma byt koncem mésice. Kdyz jsem si ji
prochazela, zjistila jsem, ze je tam hodné preklepu.
Grafy jsou tak malé, zZe by je asi z druhého konce
mistnosti nikdo nepfecetl, a na kazdé strance je pfi-
li§ mnoho textu, takze to ani na pohled nevypada
moc hezky. Pro nasi poradu je to dost nepouzitelné.
Rozumi$ mi?

Ashley: Vlastné to byla teprve druha prezentace v Power-
Pointu, kterou jsem kdy délala. A to jsem si myslela,
Ze se mi docela povedla.

Lois: Za snahu bych ti jedni¢ku urcité dala. Neuvédomi-
la jsem si, Ze takové prezentace bé&zné nedélas.
PowerPoint je spi§ uméni nez véda. Jak bych ti
mohla pomoct, aby ses to naucila?

Ashley: Mozna byste mi pro zacatek mohla ukazat néja-
kou prezentaci, ktera vypada podle vasich predstav.
Na tom bych se mohla néco naucit.

Lois: To samoziejmé rada udélam. Jesté néco?

Ashley: Existuji néjaké knihy, ze kterych bych se to mohla
naucit, nebo néjaky kurz?



Lois: O knihach nevim, ale nase firma, pokud vim, déla
workshopy na téma powerpointové prezentace. Tak-
Ze té do néjakého pfihlasim.

Ashley: To by bylo skvélé.

Lois: Ted ovSem budu potfebovat, abys to do konce tyd-
ne predélala. Nechtéla by ses na to podivat s To-
nym? Dam ti jednu z jeho prezentaci a feknu mu, ze
bych byla rada, kdyby ti s tim pomohl. Nechci, aby
to délal za tebe. Jenom aby ti pomohl, a ty to udélas
sama. Myslim, ze mit vedle sebe né&jakého kouce by
ti pomohlo.

Ashley: To bych byla rada.

Lois: TakZe jsme domluveny. Sejdete se s Tonym, tuh-
le prezentaci opravi$ a budu ji mit nejpozdéji v pa-
tek v poledne na stole. A zucastniS se nejblizSiho
workshopu na téma PowerPoint. Poslu ti zatim par
ukazek a feknu Tonymu, Ze bych byla rada, kdyby
ti ukazal alespon zaklady, jak vytvofit atraktivni pre-
zentaci. Plati?

Ashley: Plati.
Tohle je rozdil mezi rozhovorem typu ,mdzu® a ,musim®.

£ TIP 35: JAK ODPOVIDAT NA SUGESTIVNI OTAZRY

Rekla bych, Ze tou nejéast&jsi sugestivni otazkou je: ,Nevypa-
dam v téch Satech tlusta?“ Jak na to — pro vSechno na svété —
Clovék asi ma odpovédét? Je fakt, ze kdyz vam nékdo klade
tuto otazku, odpovéd zpravidla byva ano, ale to pfece nem-
zete Fict, Ze. At uZz mate s dotyCnou osobou sebelepsi vztahy,
tahle otazka vyzaduje takt.
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Sugestivni otazka je takova, na kterou neexistuje dobra odpo-
véd, protoZe upfimnost by mohla narusit vase vztahy, anebo
druha strana vlastné vasi odpovéd slySet nechce. Sugestivni
otazka je podle jedné definice otazka spojena s faleSnym nebo
pochybnym pfedpokladem. Otazka ,Prestal jste uz bit svo-
ji zenu?“ je sugestivni, protoze predpoklada, ze jste predtim,
nez vam byla polozena, svoji Zenu bil, a zaroven ze néjakou
Zenu mate.
Jakakoliv otazka, ktera zacina slovy ,Nemyslis si, ze...“ (do-
pliite si, co uznate za vhodné), je sugestivni. Ten, kdo ji kla-
de, vychazi z néjakého predpokladu. Otazka zacinajici ,Nemy-
sli$ si, ze...“ vlastné ani nebyva otazkou. Témérf vzdycky je to
uvod, po kterém vam nékdo hodla zacit vykladat svoje nazory,
aniz by ho doopravdy zajimalo, co si myslite.
Mné se to stava porad. Kdyz jsem na pddiu a prednasim, té-
méfr pokazdé se mezi posluchaci najde nékdo, kdo zvedne
ruku a fekne: ,Nemyslite si, Ze nejhorSim nepfitelem Zeny je
zase zena?“ No, nahodou si to nemyslim, ale mysli si to ten,
kdo mi otdzku klade. Na otazky ,Nemyslite si...“ neodpovi-
dam, protoze v hor§im pfipadé je to past a v lepSim pfipadé
je odpovéd tazateli Ihostejna. NejlepSi odpovédi na sugestivni
otazku je, kdyz ji odpinknete zpatky tazateli. Mohlo by to vypa-
dat asi takto:

.Nemyslite si, Zze nejhorSim nepfitelem Zeny je zase

Zena?“

»~Ja si to tedy nemyslim, ale zda se, Zze vy ano. Mlzete

mi tedy vysvétlit, pro€ si to myslite?
Nebo:

»A vy snad nesouhlasite s tim, Ze musime vynakladat
vice penéz na armadu a méné na projekty v oblasti
socialnich sluzeb?”

Moje odpovéd by znéla:
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,Zda se, ze na to mate jednoznacny nazor. Mlzete mi
k tomu fict néco vic?*

Anebo otazka:
»,Cozpak vy nejste pro trest smrti?“

Odpovéd, ktera tuto otazku prehraje zpét tomu, kdo ji poloZil,
by mohla znit:

, 10 je slozita otazka. A co si o trestu smrti myslite vy?*

Prekvapilo by vas, jak malokdy si tazatel uvédomi, co jste to
pravé udélaly. Zpravidla vam prosté jen zacne odpovidat. Vy
date najevo, Ze berete na védomi, co vam fekl, a mlzete po-
kraCovat. Jen velice vzacné se stane, Ze se dotyény ozve: ,No
tak moment, vy jste mi neodpovédéla.” Je to proto, Zze ho vase
odpovéd vlbec nezajima. Vyjadfil svij nazor, ktery jen zdanli-
vé vypadal jako otazka.

Méjte se pfed sugestivnimi otdzkami na pozoru a nenechejte
se nachytat. Obvykle to pak konciva nepfijemnou slovni pie-
stfelkou. Néco jiného jsou opravnéné otazky, které vam jsou
kladeny s cilem zjisténi informaci, odborného nazoru nebo vy-
jasnéni. Pro ty plati jiny soubor pravidel. Dostaneme se k nim
v nasledujici kapitole 0 manazZerské autorité.

£ TIP 36: NEDOROZUMENI RESTE KULTIVOVANE

Pfiznavam, Ze jsou chvile, kdy prosté mam chut nékomu Fict,
at’ jde k Certu, a je mi upIné jedno, jestli se ho to dotkne, nebo
ne. Obvykle to byva tehdy, kdyz mé nékdo rozgili tim, ze mi
IZe. Se spoustou véci se dokazu smifit. Lhani k nim nepatfi.
Tento tip je z téch, které si sama musim pfipominat jako néco,
co je dulezité dodrzovat v ramci jakéhosi vy$siho fadu véci,
jako je karma. Jestlize dokazu zlstat zdvofila i tehdy, kdyz
jsem rozladéna, pak mi to jist¢ vesmir néjakym zplsobem
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vrati. Na druhé strané, karma se nékdy trochu precefiuje, ne-
zda se vam? Ja se ale v praktickém zivoté fidim tim, ze vétsi-
nou davam lidem jesté Sanci, i kdyZ je jasné, Ze si ji nezaslou-
Zi. Pfedpokladat hned to nejhorsi mi nesvédc¢i. Jenom se mi
zvedne tlak a klesne nalada.

Kdyz jsem ve formé a dafi se mi nedorozuméni zvladat s nad-
hledem, nenecham se vyvést z rovnovahy. Dokazu zachovat
alespon zdani vztahu, ktery se mi jes§té muze hodit, a dam dru-
hé strané prilezitost, aby si zachovala tvaf. Nic mé to nestoji
a jsem klidnéjsi. Uvedu osobni pFiklad.

Pfed nékolika lety jsem byla pfedsedkyni spravni rady jedné
neziskové organizace. Vzhledem k dopravni situaci v Los An-
geles pracujeme hlavné prostfednictvim videokonferenci a e-
maild. Jeden z ¢&lend rady se nabidl, Ze se ujme ziskavani
firemnich sponzord pro nasi kazdoro¢ni charitativni akci. Pro-
toze jsem sama tuto praci méla na starosti pfed rokem, na-
bidla jsem se, ze mu poskytnu pomoc v podobé informacnich
materiall pro sponzory, seznamu potencialnich sponzor( a tak
dale. Rekl mi, Ze nic takového nepotfebuje, protoze uz to ma
vyfeSeno. Prostfednictvim e-mailu jsem se jej zeptala, jestli by
mi neposlal, co ma pro sponzory pfipravené, a on fekl, Ze mi
to posle.

Po dvou tydnech, kdy jsem od néj nic nedostala, jsem mu na-
psala znovu a znovu jsem ho o to pozadala. Zadna odpovéd.
Zavolala jsem mu na mobil a nechala jsem mu nékolik vzka-
zU. Zase nic. DalSi mésic se schlze spravni rady nezucastnil,
takZe nebyla pfilezitost si o tom promluvit ani tam. Pokud néco
vite o ziskavani financi v neziskové sféfe, je vam znamo, Ze
firemni sponzofi pfedstavuji velkou Cast uspéchu kazdé tako-
vé akce, takZe jsem si zac€inala délat starosti. Poslala jsem mu
nékolik dalSich e-maill a nechala v hlasové schrance nékolik
dalSich vzkazl, natez mi napsal, jestli bych mu neposkytla ty
své informacni materialy pro sponzory. Tou dobou uz uplynulo
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sedm tydn(, ztratili jsme tak spoustu cenného ¢asu. E-mailem
jsem mu poslala ten soubor material( s dotazem, pro¢ se neo-
zval dfive. Odepsal, ze mél hodné prace.

Kdyz jsem se ho konkrétné zeptala na ty své telefonické vzka-
zy a e-maily, fekl, Zze je vubec nedostal. E-maily mozna. Ale
telefonaty sotva. Na dalsi schizi rady byl pozadan, aby podal
zpravu, jak to s firemnim sponzoringem vypada, a on fekl, ze
skvéle. Ocekava, ze béhem nasledujicich tfi mésicu ziska asi
50 000 dolarl. To opravdu vypadalo dobfe, a tak jsem se roz-
hodla, ze se do toho nebudu dale plést. Na nasledujici schuzi
nebyl a tu dalSi vynechal také. Kdyz jsem mu poslala e-mail
s dotazem, jak to se sponzory vypada, odpovédél, ze podle
planu. No, asi tuSite, kam to spéje. Asi tfi mésice jsme se po-
fad dozvidali, jak skvéle to vSechno jde, ale zadné hmatatelné
vysledky jsme v ruce neméli. Ani na zadosti ostatnich ¢lend
rady nereagoval a na schiize nechodil, pokazdé mél néjakou
vymluvu.

Nemusim asi fikat, Ze jsem byla frustrovana, ale byla jsem také
nastvana. S jeho pfislibem, ze sezene 50 000 dolarud, jsme
v8ichni pocitali. Stale vice jsem se obavala, Ze se tak nestane.
Méla jsem doopravdy velkou chut mu napsat e-mail a Fict mu,
co si o tom myslim. Nejenze nechava ve Stychu radu, ale také
v8echny ostatni, vSechny ty, pro které to délame. Misto toho
jsem pozadala, aby mi sdélil, kdy mu mazu zavolat. Nékolikrat
to nevyslo, ale nakonec jsme se pfece jen spojili.

Takto — a doufam, Ze i vy to budete povazovat za kultivovany
zpusob — jsem feSila to, co on vnimal jako nedorozuméni.

Lois: Johne, chtéla bych si s tebou promluvit o tom, co jsi
slibil radé, a o tvych povinnostech.

John: Rekl jsem ti pfece, Ze na tom sponzoringu pracuii.

Lois: Ja ale nemluvim jenom o téch sponzorech. Mluvim
i 0 chozeni na schlize, brani telefonu a odpovidani
na e-maily.
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