KAPITOLA DESATA

Jak to navléknout?

Pro¢ si na ta spravna slova vidycky vzpomenete, az kdyz je po vSem? Protoze
nevyuzivéte to, co znate! Komunika¢ni model SZP (slova, zamér, postoj) vam
radi soustredit vase myslenky dfiv, nez oteviete usta.

Vy to vite; ale ne vzdycky to udélate! To, Ze jste pochopili metody efektivni komu-
nikace, jesté neznamena, Ze je automaticky umite pouzivat. Pochopit je jedna véc
a za¢it diky nim dosahovat lep$ich vysledkid druhd. Abyste si z novych vlastnosti
vytvorili zvyk, musite je znova a znova pouzivat. Plati to pro verbalni dovednosti
stejné jako pro jakékoliv jiné.

Pravidla SZP komunikace

Pokud se chcete v SZP komunikaci posunout na vy$si roven, musite si vytvorit
navyk zalozeny na tom, co jiz umite: na slovech, zdméru a postoji. Skute¢nost,
Ze jste ostatni lidi vidéli bojovat, Ze jste se setkali s roz¢ilenymi lidmi a byli jste
v neptijemnych situacich, jen dokazuje, Ze tyhle dovednosti se daji naucit. Pokud
si s problematickymi lidmi neumite poradit ted, neznamena, Ze to nejde; jen jste
si jesté nezacali osvojovat a vybruSovat potfebné dovednosti.

SLOVA

Premyslejte o slovech, ktera vas dostanou do hry. Z mého pohledu ma fraze:
»Pochopili jste to?“ velmi negativni podtext. Kdyz ji sly$im, probéhne mi hlavou:
»Copak si mysli, ze jsem hloupa?“ Pro mnoho lidi je tato fraze néco jako slovni
facka. Mate také takovou zkusenost? Pokud ano, uz jste se nékdy pristihli, jak tu
stejnou vétu fikate nékomu jinému? Pro¢? Vyhodte si ji ze slovniku a misto toho
feknéte néco jako: ,,Chci se ujistit, Ze jsem se vyjadrila jasné. MiZete mi svymi
vlastnimi slovy zopakovat, jak jste to pochopili?“
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Vzdy dejte ostatnim diivod vam naslouchat. Vybirejte slova, ze kterych budou mit uzitek.
SZP komunikace by neméla byt o vas, jako spise o té druhé strané. Pamatujte si, Ze dobry
usudek prameni ze zkuSenosti a diky $patnému tsudku ziskate vice zku$enosti.

Pristupujte k problematickym situacim pozitivné a zapomente na myslenku dostat je dfiv,
nez dostanou ony vas. Kdyz budete k setkanim s ostatnimi pfistupovat optimisticky a za-
méreni na to, co je dobré pro véechny, brzy svoje vysledky zdokonalite. Dalsi diilezita véc

je udrzet si pozitivni ptistup k tomu, co jste schopni fict. Muzete toho docilit, kdyz mysl
a dusevni zasobarnu naplnite vyroky typu:

,UZ jsem tento postup pouzil/a a vim, diky kterym sloviim nakonec dosahnu téch
nejlepsich vysledka.”

Béhem planovani néjakého setkani si nepripoustéjte jakékoliv predstavy a myslenky na
moznost $patného vysledku. Pro¢? Protoze vase smysleni ovliviiuje, jak ptisobite na ostat-
ni. Lidé jsou bystti a vnimavi. Falesny pokus ,,vyhovét jejich potfebam® rychle prokouknou.
Pozitivni pfistup vdm navic dava moc a kontrolu - a to je to, co chcete, ne?

Strategie ,,nechat byt® je s timto proaktivnim ptistupem zdanlivé v rozporu. Vas ptistup by
situaci zdanlivé mohl vyfesit, ale nékdy uvnitf citite, Ze to nikdy nebude fungovat. Musite
mit dobfe vyvinuty $esty smysl, abyste védéli, kdy se stahnout a Ze to je v tu chvili to nejlepsi
mozné feseni. Nezalezi na tom, jak dobré mate dovednosti ani s jakym zamérem do toho
jdete, kazdou situaci jednoduse nevyftesite. At uz je to vas $éf nebo kolega nebo podtizeny,
nékteré mezilidské vztahy prosté fungovat nebudou. Mélo by jich byt jen velmi malo - méné
nez dvé procenta. Rozhodné si tyto bezvychodné situace a rozhovory neberte osobné. Svoje
myslenkové procesy si potvrdte ditkladnym vyhodnocenim situace, pomoci kterého zjistite,
co jste mohli udélat jinak, aby pristi setkani probéhlo 1épe.
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POSTOJ

Eliminujte emocionalni pdzy a uzavrenou fe¢ téla. Zktizené paze, svrastélé oboci, upreny
pohled a tvar bez ismévu jsou komunika¢ni signaly indikujici, Ze na obzoru jsou potize. Vy
vite, ze kdyz se snazite zlepsit komunikaci, tak byste takové véci délat neméli. Podvédomé
je ale pouzivate, protoze se z nich béhem ¢asu stal zvyk. Cvicte se v postoji s nezalozenyma
rukama, naklanéjte se kupredu, tlacte energii smérem k druhé osobé, chovejte se piijemné
a nevrhejte vyhruzné pohledy.

Zaroven se sledovanim energetickych hladin ostatnich za¢néte sledovat jejich postoje. Kdyz
se pak dostanete do néjaké problematické situace, budete o krok napted. Pouzivaji sva téla
a gesta k vyjadreni myslenek a zdtiraznéni svych nazort? Nebo jsou z fyzického hlediska
rezervovani? Mozna maji fyzickou pottebu Setfit s energii. Tyto rozdily jsou velmi patrné
ve skupinach o vice lidech, protoze lidé s vétsim mnozZstvim energie se uvnitt davu jesté
vice dobijeji. Na druhou stranu lidé s mensi davkou energie jsou vycerpani a tim se stava-
ji méné spolec¢enskymi. Toto pozorovani energetickych hladin muzete provadét, kdyz pri
jednani s Cernymi ovcemi ptirovnéte svoji energetickou hladinu k té jejich. Pamatujte si,
kontrola nad situaci vychdzi z pozorovani a vyckavani.

Snazte se z vyrazu jejich tvare vysledovat energii nebo jeji nedostatek. Skute¢nym myslite-
lam toho obvykle z tvafe moc nevyctete. To znamend, Ze piijednani s nimi nebudeme pou-
Zivat vyrazny postoj ani fe¢ téla. Také je dtlezité sledovat fyzické projevy jako prisunovani
Zidle blize k vam, nakldnéni se smérem k vam nebo naopak odtahovéni se nebo odkladéni
dokumentt na stranu. Dévejte také pozor na zmény v pristupu, jako tfeba pokusy chovat
se diplomatictéji; emocionalnéjsi projev i zména predmétu hovoru muize poskytnout dalsi
impuls, na ktery je nutné reagovat.

Postoj neni pouze fyzicka zalezitost. Co takhle pisemny projev? Zamyslete se nad formou
vami psanych e-mailii. Zalezi vam na tom, aby byly pro ¢tenare pritazlivé, nebo je to pouze
slatanina bez struktury a ucelenych pozadavka? Budte pozorni vii¢i tomu, co se libi vam
a jakymi prostfedky komunikuji ostatni.

Vyvarujte se pouzivani negativnich slov. Naplnte si hlavu pozitivnimi odpovédmi a vyrazy
typu: ,,mohu“ a ,,ano, bude to tak“ a zavrhnéte negativa, jako jsou: ,nemohu®, ,tak to nebu-
de®, ,nebylo to tak® a ,ne®

7« ¥

Misto toho, abyste fekli: ,,Privadite mé k $ilenstvi, feknéte: ,,Mrzi mé, ze jsme si vzajemné
neporozuméli.“ Tato zména formulace je pomérné nepatrnd a neni snadné si na ni v zapa-
lu hovoru s Cernou ovci vzpomenout. Je to ale ten nejlepsi ptistup. Jeden z téch, které stoji
za to nacvicit, abyste ho méli ve své hlavé pripraveny k pouziti.
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Vysledky komunikace: Doporucujici tabulka

Predkladam vam 27 zpusobu jak fict, co chcete, a tim dosahnout pozadovanych vysledkii. Svoji

fe¢ si nahravejte a vyludte z ni fraze, které vam kradou davéru a dobré vysledky.

SPRAVNE

»Nicméné“ nebo ,a...“
»Mozna méte pravdu.”

»Miize§ mi to prosim
vysvétlit, abych to 1épe
pochopil/a?“

»Pojdme to zkusit.*

»Potfebuji tvoji pomoc®,

,»Je vSechno v poradku?“

7«

»Tohle mtizu udélat ja.

»Pojdme to udélat spo-

Yo«

le¢né.
~Uvazujeme, Ze...“

»Prosim zvazte...“

,»Jaky zpisob provedeni
je nejlepsi?*

»Chépu. Potteboval bych
se dozvédét vice
detaila...“

»Rozciluje mne, kdyz se
to stane.“

»Vybral jsem si to nejlepsi
feSeni.“

NESPRAVNE

»Ano, ale ...«
»Tak to neni.“

»Nemas$ pravdu.”

»To neni proveditelné;
tohle nebude fungovat.”

»Tohle je ukol pro tebe.”

»Jak bych to mohl/a udé-
lat 1épe?”
»Tohle udélat nemazu.“

»Musis udélat to, co ti
feknu.“

»Bude$ muset...“

»Doporuduji vam...“
»Udélej to po mém.“

»Nesouhlasim.

»Rozliluje$ mne.“

»Nemuze$ mé zménit.“

DUVOD

Vyhnete se znevazovani
vyr¢enych argumenta.
Naslouchdni nazorim
ostatnich.

s

Snizite riziko konfliktu.

Stimulace mysleni.

Docilite tim spoluprace.

Odstranite emoce.

Pozitivni pristup.

Préce na spole¢ném
reSeni.

Pozvani ke spolupraci.
Zamérite se v prvni fadé
na druhé.

Vyvolani dojmu
rovnopravnosti.

Ocenite tim népady
druhych.

Odstranéni sily.

Prokézete osobni
zodpovédnost.
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SPRAVNE NESPRAVNE DUVOD

»Mohu si vySetfit »Nemam ¢as.“ Vyhnete se bezcennym

néjaky cas.” frazim.

»Pojdme se podivat, co »Zeptej se nékoho jiné- Budete soucasti feseni.

muzeme udélat.” ho.“

»Jsem lep$iv... »Nejsem dobry/a v...* Vira se stane skute¢nosti.

»Myslim, Ze to dopadne »Jsem $tastny/a.” Budujte sviij vlastni

dobre.“ uspéch.

»Jaké mate otazky?“ »Mite néjaké otazky?“ Vyloucite odpovéd ano
nebo ne.

»Ivlj nazor beru na »Nesouhlasim s tebou.* Udrzujte si otevienou

védomi.“ mysl.

»Nékdy se nékteré ~Vzdycky vsechno...” Vyhnéte se absolutizova-

véci... nym nazordim.

,Omlouvam se.“ »Neobvinujte mé!* Pripustte, Ze muzete
udélat chybu.

»Dékuji.” »Ale, to nic nebylo.“ Pfijméte uznani.

»Ja chei.® »Velice nerad/a.“ Zameérte se na pozitiva.

»Naucil/a jsem se.” »Neuspél/a jsem.* Rozvijejte své doved-
nosti.

»Hotovo; to je vie.” »Co kdyz to dopadne Vytvérejte pozitivni

$patné?” vysledky.
Ode dneska za¢nu...“ »Kdybych tak mél/a... Zménte zitrek.

Pokud chcete kopii vy$e uvedeného seznamu (v angli¢tiné), napiste ndm na
Information@MarshaPetrieSue.com.

Udélejte si ¢as prijit na to, co bude v pribéhu komunikace fungovat. SZP komunikator se
z vas stane praxi. Pamatujte si, Ze musite mit pod kontrolou tfi véci: co si myslite, co fika-
te a to, jak se chovate. Tohle mtiZete mit pod kontrolou jen vy sami. Prevezmeéte osobni
zodpovédnost za jednani s Cernymi ovcemi vyskytujicimi se ve vagem Zzivoté. Pokud to
neudéldte, stahnou vés dola.
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Jak na Cernou ovci, ktera je vasim $éfem?

Chovaji-li se nesnesitelné vasi nadfizeni, nemusite to mlcky snaset. To, co musite udélat, je
zjistit, jak se nestat obéti situace. A tohle je pro mé skute¢né zhavé témal!

Nezalezi na tom, je-li va$ $éf jednim z popsanych $esti typt, nebo dokonce kombinaci
hned nékolika z nich. Vy si miZete vybrat, jak si s danym problémem poradite. Néktefi
lidé provokuji, ale vas nebo vasi kariéru skute¢né poskodi jen velmi ztidka. Existuji ale
i jini, ktefi vas skutecné chtéji dostat. A v tomhle bodé lezi vase osobni zodpovédnost
- rozlisit tyto dva typy.

PROTIPRAVNI A NEMORALNi CHOVANI

Musite urit, je-li chovani vaseho $éfa protipravni nebo nemordlni. Tohle za vas nikdo neu-
deéla. Necekejte, Ze nékdo jiny zjisti, co se déje; nikdo to neudéla. Prisla jsem na to, Ze vétSina
lidi se boji i pripustit si problém, natoz ho fesit. Pro¢? Sami sebe, svych dovednosti a schop-
nosti si nevazi natolik, aby chtéli mit véci pod kontrolou. Jak jste na tom vy?

Pokud vas $éf jedna opravdu nemoralné, musite se rozhodnout, zdali mizete zit bez toho,
abyste to zkusili zménit. Pokud se rozhodnete jednat, navrhuji vam, abyste predtim vzali
v uvahu vase pracovni prostiedi. Pracujete-li ve velmi malé spole¢nosti, nejspi$ tam nebude
persondlni oddéleni. Pokud mate svého poradce, méli byste se jeho nebo ji zeptat na jeho/
jeji nazor. Jestlize poradce nemate, miizete navstivit webové stranky Equal Employment
Opportunity Commission /Vybor pro rovnopravné zaméstnanecké prilezitosti/ (EEOC),
kde najdete navrhy, jak si poradit s problémy v zaméstnani.

Linda méla rdda svého séfa, své kolegy a prdci a védéla, Ze jeji pozice pIné odpovidd
jejimu talentu a dovednostem. Den poté, co odeslala report vykazujici odpracovany ¢as
avydaje, ji zavolala jeji vedouci, Magda. Linda nevéfila svym usim — Magda byla roz¢i-
lend, protoZe Linda neuvedla dostate¢né mnoZstvi penéz utracenych za obédy se svymi
klienty. Linda na jeji vytky reagovala slovy: ,,Ano, tohle byly skutecné ndklady. Vim, zZe
podle firemni politiky nemdme z fondu ndkladi cerpat za kaZzdou cenu.”

Magda ji ale hned vynadala: ,Délds ze mé hlupdka. Ndklady ostatnich manaZeri jsou
dvakrdt vyssi neZ tvoje a pfitom maji jen polovinu klientd! Jdi na hibitov, seZeri sijména,
schovej si néjaké své osobni ucty a pridej je ke svému reportu!” Linda byla ohromend
a potrebovala si promyslet, co na to odpovi. Po delsi pauze konecné rekla: ,To je velmi
zajimavy pfistup,” a rozhovor ukoncila. Pokusila se nedat najevo Zzddné emoce a zndm-
ky roz¢ilent.
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Byla otevrena etickd otdzka a Linda se musela rozhodnout. Persondlini oddéleni spolecnos-
ti neddvno vydalo nové firemni predpisy, zahrnujici i prohldseni o ,zachovdvdni etického
pracovniho prostredi’; a proto se rozhodla, Ze zacne tam. Aniz by pouZila konkrétnijména,
vysvétlila svoji situaci a poZddala o doporuceni, jak se v takové situaci zachovat. Dostalo
se ji odpovédi, Ze md pokracovat tak, aby si zachovala svoji bezihonnost a samoziejmé
prispéla k zdsaddm etického pracovniho prostiedi, které spolecnost vyzndvd.

Kdyz se uchazite o néjaké pracovni misto, je na vas, abyste zjistili, jestli v dané spole¢-
nosti panuje zasadové pracovni prostfedi. Obsahuje prohlaseni o poslani spole¢nosti také
bod popisujici etickd pravidla uvnitt spole¢nosti? Ma spole¢nost zfizenou ,linku stiz-
nosti“? Funguje v ni persondlni oddéleni nebo jeho alternativa, kterd by zaméstnanctim
pomahala s problémy na pracovisti? Pokud se o misto uchazite z la¢nosti, dejte si pozor
na syndrom kauzy Enron !.

IRITUJICi CHOVANI

Pokud vas chovani vaseho $éfa rozéiluje, musite se rozhodnout, jaky pristup zvolite
vy. Nikdy, opravdu nikdy si nestéZujte ostatnim. Tohle je vase véc, ne jejich. Muzete
si ale vymyslet hypotetickou situaci podobnou té vasi a zeptat se kolegt, co by v tako-
vém pripadé délali. Mlizete Fict, Ze tento problém ma vas ptitel, pracujici v jiné spole¢-
nosti. Musite ale peclivé zamaskovat vSechny identifika¢ni faktory. Pokud si to peclivé
nepripravite, kolegové véas rychle prokouknou. A poslou to dal, prestoze je pozadate,
aby to nikomu netikali.

Renata netusila, co md délat, a tak predstirala, Ze neslysi. Tohle uz delsi dobu nefungova-
lo. Jeji $éf ji neustdle castoval nevhodnymi pozndmkami a klient je neustdle pozoroval,
protoZe chtél védét, jak Renata zareaguje. Vyraz jeji tvdfe a neverbdini projevy prozra-
zovaly, Ze je vic a vic roz¢ilend, ale nerekla nic. ProtoZe micela, klesla jeji diivéryhodnost
u klienta. Uvédomila si, Ze si musi udrZet respekt svych klientt a rozhodla se usporddat si
myslenky a promluvit se séfem.

Za nejlepsi zptsob povaZovala soukromou schizku se $éfem. KdyZ po dlouhém procvico-
vdni nadesel den D, Renata se s nim setkala tvdri v tvdr, ale své emoce nechala za dver-
mi. Rekla mu: ,Ocenila bych, kdybyste mé oslovoval mym jménem a netikal mi zlaticko
nebo néjak podobné”

1 (Enron rozjel tzv. ,,ucetni skandély*, které do té doby manazefi snadno utajovali. Jednalo se pfedev$im o nadhodnocovani
vysledki, zkreslovani G¢etnich informaci a machinace s majetkem firem. Je§té na podzim roku 2001 tato spole¢nost vysilala
do svéta samé priznivé zpravy, problémy ale postupné vyplouvaly na povrch. V fijnu nechal vrchni revizor ucti tajné znicit
velké mnozstvi konfliktnich adaja, aby tak zamaskoval chybné ucetni vykazy. To se vSak nepodatilo zcela utajit. Americky
burzovni dozor proto 22. fijna zahdjil proti spole¢nosti vy$etfovani. V listopadu 2001 vedeni Enronu oficidlné pfiznalo, Ze
podnikové zisky byly od roku 1997 uméle nadhodnoceny o celych 600 milioni dolard, coz vedlo k poklesu kurzu na pouhych
61 centii. Nakonec skon¢il Enron v konkurzu a jeho akcie byly 23. ledna 2002 z obchodovani vylouceny.)
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Séfji odpovédél:,Nerozumite Zertu? Myslel jsem to jako kompliment!” Renata mu klidnym
hlasem vysvétlila: ,,Je mi jasné, Ze jste nevédél, jak moc mi to vadi. At jste to myslel jakko-
liv, chci, abyste mne naddle oslovoval jménem, prosim. PomizZete mi tim ziskat davéru
a respekt mych klientd. A jsem si jistd, Ze to pom(iZe i spolecnosti.”

(Tohle se mimochodem mtiZe stat i muziim; oslovovani prezdivkou zni na pracovisti az pri-
li$ neformalné.)

Jeden rozhovor to ale nevyfesi. Aby jim to doslo, budete se k tomu muset vratit jesté néko-
likrat. Probirate-li citliva témata, pamatujte na tyto zasady: Ovladnéte svoje emoce a zi-
stante klidni. Musite rozhovor udrzet pod kontrolou.

CO TO BUDE STAT?

Zkuste odhadnout, co by vés takovy upfimny rozhovor se $éfem mohl stat. Jaké by to mohlo
mit disledky? Mohl by vas vyhodit? Pfemistit na jiné oddélené nebo pobocku? Mohli byste
byt ter¢em posmeéchu svych kolegti, protoze to nékde rekne? V nejlepsim ptipadé sviij pro-
blém vytesite a budete $tastné zit az do dalsi problematické situace. A co v nejhors$im pri-
padé? Soucasti vaseho planu musi byt i vSechny mozné eventuality a dopady.

Jesté dulezitéji je, abyste se sami sebe predem zeptali: Co mé to bude stat, kdyz neudélam
nic? Musite kolem sebe vytvorit takové prostredi, ve kterém se budete citit dobre. Kazdy
zaméstnanec si vhodné a prijemné pracovni podminky predstavuje trochu jinak. Dokaze-
te rozpoznat problém, aniz byste ztratili ¢est a sebetictu, ale nedokazete ho vyresit? Mate
jesté pred vasim setkanim se $éfem pripraveny néjaky plan, jak prorazit a posunout se ve
své kariéfe na dalsi turoven? Tohle za vas nikdo neudéla. Neustidle mne prekvapuje, kolik
lidi to vi, ale nikdo si nenajde na pripravu takového planu cas. Jak jste na tom vy? Vechno
musi byt napldnovéano a je to jen a jen na vas.

Vytvoreni planu, jak budete postupovat, vam umozni zaméfit se na pozadované vysledky.
Také to zastavi nebo minimalizuje nepfipustné chovani, aniz byste nékoho urazili. SZP stra-
tegie a taktiky, jak zvlddnout Cernou ovci - §éfa, vim pomohou zlepsit vase dovednosti, pro-
dat vase schopnosti, upevnit vasi pozici viiddce a efektivné komunikovat. Mnoho spole¢nosti
prochazi zménami struktury, pfesunuje obchody do jinych statti a snizuje poéty zaméstnan-
ct, a z téchto divodt budou mit zdjem pouze o zaméstnance s perfektnimi dovednostmi.
Musite se rozhodnout, jestli se chcete stat jednim z nich.
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