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Vénovani

Tato kniha je vénovana sedmdesati dvéma miliontim pracujicich
zen ve Spojenych statech, jez jsou oddany zaméstnani, pracuji
dlouhé hodiny, soucasné se vénuji rodiné, pratelim a radé akti-
vit, vkladaji usili do vlastniho aspéchu i uspéchu firem, ve kte-
rych pracuji, a pritom se denné pokouseji prispét ke zméné.



Podékovani

Autofi by radi podékovali tém mnoha Zenam i muzim, jejichz
pribéhy a zkusSenosti jsou obsazeny v této knize, a ktefi usiluji
o to, aby se prace stala mistem vétsi rovnovahy a nestrannosti.

Rovnéz dékujeme tém skvélym Zenam a muzim, ktefi se
zUcCastnili programii rozvoje viidcovskych schopnosti The Le-
ader’s Edge/Leaders By Design ve snaze vzajemné spolupracovat
a nalézt Cerstva feseni. Diky nim bude svét nasi prace lepsim
mistem.

A jako vzdy podékovani rodiné a pratelim za pomoc, pod-
poru a rady, které nam umoznily pokracovat.



Uvod:
Co Zeny brzdi?

V poslednich nékolika letech dosahla fada zen vedoucich pozic
a prolomila bariéry ve svété byznysu. Nékolik pozornost pftita-
hujicich Zen se nové objevilo na pozicich CEO a COO spolec-
nosti z zebficku Fortune 500 a Zeny na poli byznysu dosahly
i dalsi pokroky. Tyto tspéchy by mohly vést k presvédceni, ze
zeny zazivaji vyrazny posun. Kdyz jsme v roce 2005 poprvé psa-
li tuto knihu, doufali jsme, Ze tomu tak bude. Pfestoze se jedna
o uspéchy vyznamné, na samém vrcholu je stale pal¢ivy ne-
dostatek Zen. Rychlost, se kterou prichazeji zmény, je bolestné
pomala, a pocet téchto Zen roste velmi pomalu ¢i vibec. Ac-
koliv rekordni mnozstvi Zen studuje bakalaiské i magisterské
obory a zeny tvofi zhruba polovinu pracovnich sil, nejsme ani
zdaleka rovni muzim. Kniha s nazvem Lean In Sheryl Sandber-
gové, COO ve spolecnosti Facebook, vynesla toto téma znovu
do popfedi. Okolo 50 % pozic ve ,stfednim managementu® v 500
nejvyznamnéjsich spolecnostech v USA zastavaji zeny. Podle
vyzkumu provedeného catalyst.org mé vsak pouze 4,2 % z téch-
to spolecnosti Zenu ve svém Cele. Zastoupeni Zen na pozicich ve
spravnich radach je mensi nez 17 % a na vykonnych pozicich je
zen pouhych 14,3 %. A jesté horsi je skutecnost, Ze pfijem Zen je
pouze 77 centti na kazdy dolar, ktery vydéla muz.

Proc je tedy zastoupeni Zen na vyznamnych, dobre placenych
pozicich stale tak nizké?



Navzdory radé talentovanych a vzdélanych Zen, které se
mezi zaméstnanci nachazi, jsme presvédceni, Ze nedostatek sku-
te¢ného kariérniho postupu lze pricist pretrvavajicim, zakorené-
nym firemnim kulturam, kterym dominuji muzi, a prekazkam,
jez tyto kultury pro zeny predstavuji. V prazkumu, ktery v roce
2013 proved] Wall Street Journal, 40 % pracujicich zen uvadi, ze
se setkaly se sexualni diskriminaci. Tento vysledek se vyrazné
nelisi od prazkumu z roku 1997! Mnoho Zen shledava pracovni
prostfedi, ve kterém se nachazeji, nechutnym a zdanlivé nefte-
sitelnym. Nez aby se snazily pfizpusobit se situacim, které vni-
maji jako nepfivétivé a nepruzné, se rozhodnou korporatni svét
radéji opustit.

Zména je casto obtizna, frustrujici a nepfijemna. Pfesto
jsme presvédceni, ze zeny musi, aby mohly zanechat vyraznou
stopu, opustit pohodli a ucinit zasadni zmény ve zptisobech pra-
ce a mozna i zpusobech, kterymi fidi domacnost. S tim, jak stale
vice zen ziskava autoritu a moc, a stale vice firem si uvédomuje
vyhody toho, Ze si udrzuje talentovou zakladnu $pickovych Zen,
je nezbytné, aby tato kulturni slepa ulicka prosla zménou. Tva-
i budoucnosti jsou diverzifikované pracovni sily. Z praktické-
ho i ekonomického hlediska se budou muset spolec¢nosti, které
chtéji byt konkurenceschopné, zménit, protoze polovina talen-
tovych zdroju jsou Zeny a demografie trhu je stale riiznorodéjsi.

Zeny budou muset upiimné pohlédnout samy na sebe
a kultury firem, kde pracuji, rozhodnout, jak nejlépe uspét tam,
kde jsou, a pozménit svij pristup. Véfime, ze toho mohou do-
sahnout a zaroven si zachovat své individualni styly a identitu.
Zeny tim, Ze zjisti, jaké prekazky je odstavuji na druhou kolej,
a ucinné se s nimi vyporadaji, nebudou nuceny spokojit se s ka-
riérami, jez je nenaplnuji, ¢i opoustét zaméstnani s pocitem fru-
strace. Namisto toho budou moci zastat ve hte, zménit pravidla
a nakonec zvitézit.



V knize jak proniknout do panského klubu jsme urcili kli-
cové oblasti, jez se podle naseho vyzkumu a zkusenosti ukazuji
pro zeny jako nejproblemati¢téjsi. Patfi k nim a¢inna komuni-
kace a feSeni konfliktt, budovani vztaha v ramci sité kontak-
tii, propagace svych uspéchi, politicky divtip, vytézeni maxima
z mentoringu a patronatu, zachovani rovnovahy ve vasem zivoté
a prezentace sebe sama vyraznosti a vystupovanim. Zeny jsou si
v mnoha pripadech védomi, Ze by v téchto oblastech mély néco
podniknout, ale prosté to neudélaji, a to i pfesto, ze vidi, jak je-
jich kolegové z fad muzu tyto techniky vyuzivaji ke svému pro-
spéchu. Namisto toho si zeny stézuji na svou situaci a pfemitaji
o nespravedlnostech, jez zakusily.

Kazdou z téchto problémovych oblasti se dopodrobna za-
byvame a poskytujeme vhled a informace tykajici se béznych
chyb, jichz se Zeny dopoustéji, a nastroje, jejichZ pomoci vyhod-
notite své silné i slabé stranky. V kazdé kategorii predklada-
me konkrétni, proveditelna napravna opatreni, jez vam pomohou
zlepsit své dovednosti a stat se ve kariéte efektivnéjsi, pricemz
soucasti je i diskuze na téma rovnovahy mezi praci a volnym
casem. Jestlize poté, co tato opatfeni vyzkousite v praxi, zjistite,
ze jste nepokrocily vpred nebo jste se svou praci nespokojené,
nase kniha vam dava nastroje k tomu, abyste svou kariéru udr-
zely na té spravné cesté tim, ze vam pomuze porozumét, kde
se nachazite, definovat véci, které nefunguji, a stanovit kroky,
jez muzete podniknout smérem k tomu, abyste byli spokojenéjsi

Zni vam nasledujici pribéh povédomé?
Dan i Judy chodili do kvalitni, liberalni umélecké skoly na Seve-

rovychodé, prospivali na jedna minus a po absolvovani pravnic-
ké fakulty Newyorské univerzity kazdy dostali misto v pravnim



oddéleni spickové pojistovny. Po letech je Dan senior viceprezi-
dentem a zastupcem hlavniho pravnika, zatimco Judy je asis-
tentkou pravniho oddéleni nékolik urovni pod nim, zaklinéna
na pozici, ktera nikam dal nevede. Pro¢ to Dan dotahl vysoko,
a Judy se nepodarilo ve svété korporatni Ameriky uspét? Je on
tim chytfejsim? Lepsim pracovnikem? Nemusi to tak nezbytné
byt.

Prvni den, kdy Dan nastoupil do nové firmy, ho uvitali jeho
kolegové. Par ,chlapt” z oddéleni, véetné jeho $éfa, ho vzalo na
obéd, a tam ho zasvétili do véci okolo lidi, politiky spole¢nosti
a softbalového tymu. Okamzité se stal soucasti neformalnich
schtizek pri obédé i po praci a pracovnich jednani. Predstavili
ho fadé vysoce postavenych lidi a citil okamzitého ducha po-
spolitosti se svym tymem. Poznal ty spravné lidi, byl oblibeny,
své uspéchy prezentoval, kdykoliv to bylo mozné a pravidelné
ho povysovali.

Judy sla béhem prvniho tydne na obéd se dvéma Zenami
z oddéleni a dozvédéla se, jak jejich séf dal ty nejlepsi ukoly jed-
nomu z muzu. Kladly ji na srdce, aby ztstavala v praci prescas,
nebo by mohli vzniknout pochybnosti o jeji loajalité. Nakonec
byla presvédcena, ze aby se dostala dal, musi se neustale snazit
néco dokazat ostatnim,. Chodila do prace brzo rano, délala do
vecera, pracovala skvéle a vytvorila si povést odbornice na svou
oblast prava. Poté, co ji pfi nékolika povysenich preskocili, vsak
pochopila, Ze se ve svém oddéleni asi nikam dal nedostane.

Dan mél velikou vyhodu. Stal se okamzité soucasti firemni
kultury a byl zasvécen do pravidel, politiky a vztaht. Judy se
od prvniho dne snazila zapadnout a zjistit, co se od ni oc¢ekava,
a pritom vSem tvrdé drela dlouho do vecera. Nikdy se vsak neci-
tila, ze je ,jednou z nich®.

Vsichni jsme slyseli, jak si Zeny stézuji, Ze je, stejné jako se
to stalo Judy, preskocili pfi povysovani, a to navzdory tomu, Ze
se snazily, se¢ mohly. Zeny jsou pii integraci do prevazné muz-



ské firemni kultury casto znevyhodnény, coz je brzdi a ma za
nasledek silny pocit frustrace. Problém prosadit se v kultufe, ve
které dominuji muzi, se ve skutecnosti stal takovou prekazkou,
ze zeny odchazeji z vykonnych pozic ve spole¢nostech z zebric-
ku Fortune 500 dvakrat rychleji nez muzi.

O co tady jde?

Pro Zeny je dost obtizné, aby je nékdo bral vazné a povysil je do
vykonnych pozic. Pro¢ by tedy profesionalka, jez dlouho a tvrdé
drela, aby se dostala na misto zarucujici Sestimistny plat, svého
uspéchu dobrovolné vzdala? Abychom na tuto a dalsi otazky
nalezli odpovédi, rozhodli jsme se, Ze udélame hloubkové roz-
hovory s vice nez stovkou Zen z vedoucich pozici z celé zemé, jez
ucinily pfesné tohle.

Dozvédéli jsme se od nich, ze divodem cislo jedna jejich
odchodu byla firemni kultura, ktera byla prekazkou jejich
postupu.

Mnoho z nich citilo, ze jejich nazory nemaji zadnou vahou,
a nejvyssi vedeni jim nenaslouchalo. Viceprezidentka pro vy-
zkum v jedné nadnarodni pojistovné nam rekla: ,,Potrebuji citit,
Ze se angazuji a jsem spojena se svou praci i organizaci — mit pocit,
Ze néjak prispivam. Tenhle pocit se nedostavil...“

Vynechavali je z dulezitych jednani, neformalnich siti a in-
formacnich kanalt, coz omezovalo jejich schopnost délat svou
praci. Jedna finan¢ni poradkyné se nam svérila: ,Meéla jsem hod-
notné dovednosti, kterych nikdo nevyuzival. Kdyz jsem vyslovila
zajem o jiny projekt nebo se chtéla stat clenem pracovni skupiny,
odmitli mé.”



Podle vlastniho vyjadieni se tyto Zeny na svych pozicich
citily ,nevyuzité“ a pottebovali motivaci prostfednictvim na-
ro¢néjsich pracovnich tukoli. Vysoce postavena manazerka
z velké ctyrky auditorskych spolecnosti uvedla: .,V praci jsem ne-
pocitovala, Ze by na mé byly kladeny naroky. Predstava narocnosti
té firmy byla, Ze mé strkali sem a tam po oddéleni a davali mi vic
prace namisto toho, aby mi svérili nové a zajimavé ukoly.”

Dalsi si délaly starosti s tim, ze firma neodrazela jejich
etiku a hodnoty. Viceprezidentka pro lidské zdroje v medialni
spolecnosti méla tento pocit: ,,Mé hodnoty nebyly v souladu s hod-
notami nejvyssiho vedeni. S tim, co jsem védéla, jsem se jiz nemohla
podivat svym spolupracovnikiim do oci a reprezentovat spolecnost
jako spravedlivou a poskytujici rovné prileZitosti.”

Nevidély svétlo na konci tunelu, nebot nemély pocit, Ze
maji jasny kariérni plan poskytujici prilezitost ziskat zkusenosti
v raznych oblastech. Marketingova reditelka velké spolec¢nosti
se spotfebnim zbozim to komentovala takto: ,Frustrovalo me, ze
neexistovala zZadna kariérni draha. PrestoZe jsem na nejvyssi turovni,
stale ji potrebuji — musim védet, ze mam kam jit.”

Zpovidané zeny navic vyjadrily silnou potfebu vyvazenéj-
stho zivota s pruznou pracovni dobou. Provozni viceprezident-
ka v organizaci poskytujici stravovaci sluzby si stézovala: ,, My
nadrizeny necitil potrebu umoznit mi, abych pracovala z domova.
Byla jsem ochotna pristoupit na nizsi plat, na cokoliv, jen abych
mohla pokracovat v zaméstnani a zaroven travit vic casu se svym
ditétem. Jakoukoliv flexibilitu v mém pracovnim rozvrhu odmitl.“

I pokud nékteré organizace moznost klouzavé pracovni
doby nabizely, Zeny jich vyuzivaly pouze zdrahavé, nebot se
obavaly, ze budou vnimany jako nedostatecné oddané svym po-
zicim. Reditelka pro zvlastni projekty ve zdravotnictvi pozna-
menala: ,Zda se, zZe rodinné potreby nestoji v zZebricku muzi tak
vysoko, jako je tomu u Zen. Vysoce postavené zZeny, jez se na kariéru



sousttedi stejné, jako muzi, se musi vyrovnat s dodatecnym tlakem
svych rodin a dalsich vztahi.”

Tyto ptibéhy zas a znovu ukazaly obrazek Zen bojujicich
proti firemnim kulturam, jez jim podle vseho kladly prekazky,
které se s postupem casu staly natolik frustrujici, Ze tyto zeny
ze svych spolecnosti odesly jinam. Devadesat procent z nich
preslo k jiné firmé nebo zacalo podnikat ve snaze o vlidnéjsi
kulturu. Jedna z zen se v pruzkumu vyjadrila takto: ,,PotiZe sou-
visejici s dosazenim rovnovahy mezi praci a soukromym Zivotem
davaji vzniknout otazce, zda mi prace dava dost na to, aby to ospra-
vedlnilo konflikt, ktery citim.“ Zeny, které jsme vyzpovidali, na to
odpovédély rezolutnim ,ne".

Biologické rozdily

Biologické rozdily jsou klicem k pochopeni trvalého napéti mezi
muzi a Zenami na pracovisti.

Jak uvadi Louann Brizendineova ve své knize z roku 2006
s nazvem The Female Brain, muzi a zeny kvuli odlisné moz-
kové citlivosti rozdilné vidi, slysi, intuitivné chapou, poznavaji
a citi:

»Napriklad v mozkovych centrech pro jazyk a sluch maji Zeny
o 11 procent neuronii vice nez muzi. Hlavni centrum formovani
emoci a pameéti — hippocampus — je rovnéz vetsi v Zenském mozku,
stejné tak i mozkové okruhy pro jazyk a pozorovani emoci druhych.
To znamena, Ze Zeny jsou v pruméru lepsi ve vyjadrovani emoci
a zapamatovani si podrobnosti emocnich udalosti (tj. verbalni hbi-
tost, naslouchani, aby se dozvédeély vice informaci o situaci, empatie
umoznujici jim pochopit, jak se lidé citi, starost o druhé, respekt viici
ostatnim). Naopak muzi maji dva a pulkrat vétsi tu ¢ast mozku, kte-



ra je zasvécena sexualni touze i vétsi mozkova centra agrese a akce...
Tyto zakladni strukturalni odchylky mohou vysveétlovat rozdily ve
vnimani...Muzi maji také veétsi procesory v jadru nejprimitivnéjsi
oblasti mozku, ktera registruje strach a vyvolava agresi...Proto né-
kteri muzi dokazi prejit z niceho do péstniho souboje behem par
vterin, zatimco mnoho Zen se snazi konflikt rozptylit.”

Tyto rozdily v mozkové strukture napriklad vysvétluji,
pro¢ muzi Casto maji agresivnéjsi styl fizeni, zatimco Zeny se
rozhoduji s vétsim rozmyslem. Mozkové rozdily vedou k opac-
nym stylim prace a ob¢as matoucim interakcim béhem spolu-
prace téchto dvou pohlavi.

Bohuzel se zda, ze pracovni systémy ,sluzebniho postupu®
navrzené a fizené muzi samy sebe chrani a jsou velmi odolné
vici zménam. A tyto systémy jsou navic cizi zenam, jez necha-
pou jejich pravidla ¢i se s nimi neslu¢uji. Zeny namisto toho pii-
naseji odlisné dovednosti reprezentujici odlisné zptusoby fizeni.
Kofenem téchto rozdilu je prosta odlisnost v mysleni a chovani.

Zeny maji napiiklad $irsi nahled na vétsinu otazek. Lze jej
nazvat sifové mysleni a obsahuje:

. Ziskani co mozna nejvétsiho mnozstvi informaci.

. Zvazeni vice proménnych a hledisek zacastnénych.

«  Uvazeni vétsiho postu z dostupnych moznosti a vystupt.
«  Prezkoumani vice ahlt pohledu.

«  Opakované vybavovani si téchto thla pohledu za ucelem
ziskani lepsiho porozuméni.

. Zmapovani vice cest odrazejicich dalsi kroky nasledujici
po rozhodnuti.



«  Toleranci dvojznacnosti v konverzaci.

Muzi premysleji soustiedénéjsim zplisobem a pozornost zameé-
fuji na jednu véc, zatimco vée ostatni vytésni. Zeny se dokazi
soustfedit a dale absorbovat $irsi kontext ve svém okoli s pou-
zitim obou mozkovych hemisfér. Béhem konverzace Zeny prak-
tikuji ,mentalni multitasking” zatimco muzi se zacili na dané
téma.

Konverzace — muzi

Muzi se pii konverzaci soustiedi na své obchodni zajmy, potfebu
promitnout sva ega a zakladni motivaci soutézit. Koncentruji se
vyhradné na vyfreseni problému ¢i dokonceni projektu a nepre-
mysleji v $irsim kontextu.

Zaméreni

spoleénost



Konverzace - Zeny

Zeny se na druhou stranu dovedou pozorné soustiedit na to, co
se fika, a soucasné byt naladény na mnoho dalsich véci. Napii-
klad béhem konverzace jsou schopny premyslet o dané pracovni
zalezitosti a pritom hodnotit ostatni jako konkurenty ¢i je vni-
mat v socidlnim rdmci. Zeny rovnéZ uvadéji, Ze mohou byt po-
noteny do hovoru o praci a preruseni telefonem, otazkou ¢i krizi
nevidi jako problém. Umi se ihned vratit ke svému projektu bez
toho, aby jim cokoliv uniklo.

Prosta biologie podporuje pohled, Ze mozek Zen pfi zpraco-
vani informaci vyviji vétsi aktivitu. Odlisnosti v jejich mozkové
struktufe Zenam umoznuji shromazdovat, integrovat a synte-
tizovat riznorodéjsi informace, zatimco muzi vyuzivaji proces
uzsiho zaméreni a rozclenéni.

Podle autortt Karen Kahn Wilsonové a Stevena Saleeho
odlisuji nasledujici biologické aspekty vétsinu Zen od vétsiny
muzi:

1. Velky pocet propojeni mezi verbalnimi a emocionalnimi
centry, jez se v mozku Zen nachazi, jim umoznuje pristup
k pocitim vlastnim i téch druhych.

2.V celém zZenském mozku je umisténo mnoho citovych re-
ceptorq, které Zendm umoznuji naladit se na citlivé mi-
moslovni nuance.

3. Velké mnozstvi chemikalie zvané oxytocin propujcuje Ze-
nam schopnost navazat pozitivni spojeni s ostatnimi.

4.  Tlusty svazek nervii s nazvem corpus callosum, propojujici
levou a pravou ¢ast mozku, zenam dava moznost provadét
vice tkontd najednou.



Odlisujicim faktorem Zen je predni kiira mozkova, diky niz
jsou schopny asimilovat obejmna data a preménit je v in-
formace.

Estrogeny davaji Zenam schopnost empatie.

Relativné mala amygdala zptsobuje, ze Zzeny ve stresovych
situacich spise premysleji, namisto toho, aby konaly.

Ve srovnani s muzi maji zeny velky hippocampus, diky
kterému si pamatuji podrobnosti.

Zaméieni




Sladéni styla

Mnoho Zen si ve studiich, které jsme v poslednich letech proved-
li, stézovalo na ,pansky klub® a ¢asto opravnéné. Stiznosti vsak
zeny na dalsi Groven neposunou — uspét mohou jediné tehdy,
pokud svym situacim porozumi a budou je fesit, a to aktivnim
pristupem. Prestoze 1ze doufat ve zménu kultury k lepsimu, pro-
zatim bude moudfejsi pochopit lidi a politiky, jez na vasem pra-
covisti vladnou.

o  Jaké vlastnosti se ceni?

«  Kdo rozhoduje?

«  Jakych dovednosti je k postupu potteba?

«  Koho je tfeba znat?

«  Kdo mtze mit vliv na vasi kariéru?

«  Jak nejucinnéji dosahnout toho, co chcete?

«  Jaka nevyslovena pravidla a skryté prekazky brani Zenam
v postupu?

Nase kniha vam pomuze analyzovat vasi kulturu a zjistit, jesté
nez to vzdate, kam pattite. Nasloucha vedeni vasim myslenkam?
Jste ve spojeni s témi spravnymi lidmi? Pristupujete k ukolim
tak, abyste méli co nejvétsi sanci uspét? Uchazite se dobrovolné
o ucast na novych projektech a iniciativach? Vidi vas ostatni po-
zitivné? Hledate nové prilezitosti néco se naucit a zdokonalit se?
Vyuzivate co nejlépe vyhod svych biologickych silnych stranek?



Pouze poté, kdy porozumite svému prostiedi a samy sobé,
a peclivé vyhodnotite své dovednosti i silné a slabé stranky, mi-
Pro kariérni postup musite mit dostatek davtipu na to, abyste
zacilili energii tam, kde se to pocita.

Zena, ktera citi, stejné jako Judy v predchozim piibéhu, Ze
aby prokazala svou platnost, musi se zavrit v kancelafi, nevy-
stupovat z fady a sepisovat skvélé reporty, se dopousti chyby,
pokud chce stoupat po Zebricku vys.

Namisto toho by méla, stejné jako Dan, vénovat ¢as rozvo-
ji klicovych vztaht, navazani dulezitych kontaktti a pochope-
ni firemni kultury a politiky. Jak nam fekla vysoce postavena
pracovnice marketingu: ,,Korporatni Amerika funguje jako skvelé
tréninkové hristé pro nékteré dovednosti, ale uspéch na vysoké tirov-
ni je zalozen spise nez kvalité a mnoZstvi vasi prace na politickych
a dalsich faktorech. S tim se prosté pocita.”

Logika versus realita:
Jak se zeny mohou dostat dal

Co vas skutec¢né posune kupredu? Pripravte se poupravit si svou
realitu — mozna to nebude to, co si myslite, nebo co vas ucili:

Logika vam velsi...
«  Tvrdé drit, travit v praci spoustu casu.

«  Vzdy plnit projekty v terminu a neptfekracovat rozpocet.

«  Mit nejlepsi vztahy s lidmi, se kterymi pracujete.



« Byt ve své oblasti povazovana za odbornici.

«  Brat si co nejméné volna.

«  Ucastnit se tolika seminaitim, co to jen jde.

. Délat nad ramec popisu prace.

Avsak realita je...

«  Pracovat chytfe a ukazat se tém, co maji vliv.

«  Propagovat své uspéchy.

«  Vytvofit si vnitfni i vnéjsi sit kontaktt.

«  Utinné sdélovat své myslenky a strategicky premyslet.

. Vytvorit si vyrazny styl a vystupovani.

«  Nalézt mentora ¢i mentory vynikajicich kvalit.

. Zvysit si profil ve své komunité.

Pokud budete délat to, co vam ,veli logika®, pravdépodobné se
z vas stane vysoce uznavana pracovnice a manazerka. Jedna se
o pozitivni vlastnosti pro kohokoliv a mizete oc¢ekavat pravidel-
né zvyseni platu a chvalu za odvedenou praci. Nebudete-li vsak
vénovat pozornost nové ,realité”, nedostanou vas do poradi na
ty nejvyssi pozice ve firmé. Pokud travite v zaméstnani dlouhé

hodiny a v tom, co délate, jste skvéla, avsak ti spravni lidé o vas c¢i
vasi praci nevédi, pak presto zjistite, Ze pfed vami stoji prekazky.



Vezméte si jako priklad talentovanou Zenu jménem Kristen,
ktera si uvédomila, ze musi ucinit zmény vedouci k presméro-
vani své kariéry. Zastavala vysokou pozici v personalu nadna-
rodni spolecnosti se spotfebnim zbozim, byla vsak odhodlana
dostat se na vyssi aroven. Bylo ji jasné, ze chce-li se posunout
dal, musi doskocit az na liniovou pozici, kde se prijimaji dilezita
rozhodnuti. Aby tohoto cile dosahla, predsevzala si provést né-
kolik nezbytnych zmén svého stylu.

JelikoZ nestravila ¢as budovanim vztaha s lidmi ve svém
okoli, neméla skutecnou podpirnou sit. Vidéla, Ze jeji styl prace
je izolovany, a zZe se stale snazi kolegim dokazat, jak je chytra.
Priznala se, Ze svému zevnéjsku nevénovala prili§ pozornosti,
a aby svych cili dosahla, musi zlepsit svlij image a vypadat jako
manazerka.

Kristen se pustila do vyraznych zmén. Zacala si planovat
obédy s kolegy a budovat pevnou sit kontaktt. Protoze prisla na
to, Ze ostatni si ji jiz vysoce ceni a nepotfebuje nic dokazovat,
vytvorila si uvolnénéjsi pracovni styl. Lidé, ktefi se ji do té doby
vyhybali, se v jeji pfitomnosti brzy citili pfijemné. Také zacala
chodit do posilovny, investovala do stylisty, ktery ji radil s na-
kupem obleceni, a zacala vypadat profesionalnéji i se 1épe citit.

Ukazalo se, ze své sebehodnoceni zacilila spravné a jeji mo-
tivace a odhodlani se ji vyplatily. Zanedlouho poté se Kirsten
doslechla od jednoho ze svych dobrych kontaktt ve firmé o vol-
ném liniovém misté. Zazadala si o néj, poprosila kolegu, aby za
ni loboval, a splnila si svij cil tim, Ze se stala liniovou mana-
zerkou. Postupem casu se propracovala do tzkého kruhu téch,
kteti méli ve firmé rozhodujici slovo a vliv, a nakonec postoupila
az na pozici senior viceprezidentky.

Co se zménilo? Kristen prokazala ochotu oteviené a upfim-
né se na sebe podivat a zménit zvyky, jez ji byly na prekazku.
Zmény jako to, Ze 1épe poznala své kolegy, ubrala na svém tem-
peramentu béhem jednani, zlepsila sviij vzhled a vyvinula usili,



aby se na vyssi pozici dostala, vedly k tomu, Ze se zkvalitnily jeji
vztahy, zacali ji pfijimat mezi sebe, vydobyla si respekt a nako-
nec ziskala i misto! A nemusela se kvuli tomu vzdat své identity,
ani, chran Bih, chovat se jako muz. Kdyz ted byla v pozici sily,
doslo ji, ze postupem casu muize zavést kulturni zmeény k lepsi-
mu tim, Ze se stane mentorkou Zenam na cesté vzhuru.

V zéasadé se jedna o hru ¢isel. S tim, jak vice vzdélanych
a vyskolenych Zzen, jez se priblizuji vedoucim pozicim, preko-
nava prekazky na cesté do manazerskych kancelari, dostane se
jim i prilezitosti zménit véci k lepsimu, namisto toho, aby své
pozice s pocitem frustrace opoustély. Pfi jednanich vedeni to
jiz nebude jen hlas jedné osamocené zeny mezi patnacti muzi.
Vice zen bude mit Sanci prispét svou odbornosti a svymi nazory
i styly fizeni.

V nékterych odvétvich, napriklad ve zdravotnictvi a v sek-
toru financnich sluzeb, kde na prilezitost ceka vice kvalifikova-
nych Zen nez tifeba ve vyrobnim pramyslu, k tomu dojde dfive.
Vétime vsak, Ze s nartstem poctu zZen ve vysokych vedoucich
funkcich zacne stale vice firem uznavat talent, ktery na praco-
visté prinaseji, a korporatni krajina se témto zménam rychleji
prizpusobi. Doufame, ze informace a rady obsazené v této knize
vam pomohou dosahnout vasich cili a pfinesou zmény k lepsi-
mu pro vSechny Zeny.



Védeéli jste to?

Zeny dominuji spoti-ebitelskym trhiim.

Zeny nakupuji ¢i ovliviiuji nakup 85 % veskerého spotiebniho
zbozi, naptiklad bytového zafizeni, aut a elektroniky. Provade-
ji vice nez 80 % rozhodnuti o vSem, co se tyka zdravotni péce,
a nakupuji 93 % vSech potravin a volné prodejnych lékut. Piesto
pouze dvacet jedna spolecnosti, neboli 4,2 %, z zZebficku Fortu-
ne 500, z téch, které mnohé z tohoto zbozi produkuji a vyrabéji,
maji na pozici CEO zenu, a pouze 16,6 % mist v jejich spravnich
radach je obsazeno Zenami.

Zeny piedstavuji 46,9 % pracovnich sil.

Zastoupeni Zen v americkych pracovnich silach se za posled-
nich dvacet let nijak dramaticky nezménilo, avsak jejich pocet
na manazerskych pozicich se vyhoupl zhruba z jedné tretiny na
priblizné 51 %. Pouze 14 % je ale ve spolec¢nostech z Fortune 500
na vykonnych pozicich, coz je 0 9 % vice nez pied deseti lety.
Jenom 6,7 % Zen je ve skupiné s nejvyssimi prijmy a v praméru
vydélavaji pouze 77 % toho, co muzi.

Odhaduje se, ze 7,8 milionu firem vlastni Zeny.
To predstavuje narist z 6,4 milionu pred témér dvaceti lety,

a pocet firem se sto a vice zaméstnanci, jejichz majitelkami jsou
zeny, vzrostl skoro dvakrat rychleji nez u vsech ostatnich spo-



le¢nosti. Zenam vsak patii méné nez zhruba 5 % z investi¢niho
kapitalu v hodnoté tficeti miliard dolart.

Globalné zeny zastavaji méné nez ¢tvrtinu vysokych
firemnich pozic.

Podil spole¢nosti, v jejichz vysokém vedeni se nenachazeji zadné
zeny, ¢ini 34 %. V Cele zebricku zemi s po¢tem Zen v managemen-
tu je Rusko se 46 % nasledované Botswanou (39 %) a Thajskem
(39 %). Nejméné zen na manazerskych postech: Indie, Némecko
a Japonsko (14 %, 13 % a 5 % v tomto poradi). Primérny pocet
zen ve spravnich radach v celé Evropé je pouze 12,8 %. Norsko
a nedavno i Spanélsko si uvédomily nutnost zmény a pozaduj,
aby firmy obsazovaly 40 % mist ve spravnich radach zenami.

Tiziva otazka, kterou tato kniha zkouma, tedy zni —
proc do panského klubu nepronikne vice Zen?



Pokracovani:
Diivérné pouze Zzenam

Molly D. Shepardova

Alfa pes

Kazdé rano, kdyz s manzelem vencime psy, casto se bavime
o tom, jak se jejich chovani podoba dynamice, s niz se denné
v korporatnim zivoté setkavame. Nas Sestilety maltézak pobiha
sem a tam, dokud nezjisti, Ze jeho sestra, které jsou dva roky, na-
sla své oblibené mistecko pro svou nejdilezitéjsi potfebu. V tu
chvili se k tomu jejimu kousku ptdy rozbéhne a jeji pach pre-
kryje svym, ¢imz jej prohlasi za své a demonstruje tak chovani
dominantniho samce.

Stejné jako béhem interakce nasich pst pfistupuji i ve fi-
remnim zivoté Zeny casto ke své praci s rozmyslem a peclivosti,
jen aby mohli muzi jeji vysledek instinktivné znehodnotit tim,
ze si jej privlastni, ignoruji ho nebo prosté znici. Neni to vzdy
pravda, ale vsadim se, ze kazda z nas to nejednou zazila. Je to
soucasti hry, kterou hrajeme, a ¢im lépe porozumime pravidlim
a tomu, jak s muzi rovnocenné pracovat, tim lépe budeme vyba-
vené k prekonavani nedustojného prehlizeni a k vyuziti nastro-
ju, jimiz svou praci zviditelnime a zajistime ji ocenéni a uznani.



Zas a znovu slycham od Zen, jak jejich napady pfi jedna-
nich vychazeji naprazdno, zatimco muz muze presné to samé
zopakovat o chvili pozdéji a sklidi za to chvalu. Mné se totéz
stalo pred par lety béhem schize, kterou jsem vedla. Poté, co
jsme problém prodiskutovali, navrhla jsem feseni, jez vsichni
sice vzali na védomi, nicméné jej neprijali. Deset minut na to
jeden z muzu prisel s tim samym feSenim, za coz sklidil potlesk.

Byla jsem jako oparena. Mné, ktera jsem jednani predseda-
la v zavidénihodné pozici sily, ukradli napad. Kromé jesté jedné
zeny, ktera se schlize zucastnila, a jez na mé tazavé pozvedla
obodi, si toho nikdo ani nevsimnul. Tomu panovi jsem podéko-
vala, Ze maj navrh znovu dostal na porad jednani, a bez prilisné
agresivity jsem si jej vzala zpét. Pfi zpétném pohledu chapu, jak
obezfetné musi Zena v takové situaci postupovat. Co se mé tyce,
vSechny Zeny musi opatrné naslapovat v izkém pruhu vhodné
reakce bez toho, aby znély prilis uknourané ¢i jizlive.

Vétsiné zen se kancelatské politiky prici a chtéji mit moz-
nost délat svou praci, jak nejlépe dovedou, aniz by se musely
nechat rozptylovat hranim her, které zabira takové mnozstvi
naseho casu. Chceme, aby nas pfijimali jako hodnotné ¢lenky
tymu, podporovali nasi praci a ocenili dobfe odvedené vykony.

Také by se sluselo, abychom dostali stejnou $anci jako muzi,
kdy?z ptijde na povyseni, zvyseni platu ¢i Gcast na projektu. Vét-
Sina Zen, které znam, s muzi pracuje rada. Konec koncti jsme
vSechny vyrostli s otci a bratry a vzdy chtéli byt soucasti jejich
her. A ted, kdyz jsme v praci, nam to prinasi radost a potéseni,
a nezavisle si pfitom budujeme svou cestu a zvladame ¢im dal
tim komplikovanéjsi predivo svych Zivota.

Zda se vsak, ze muzi casto nechapou, jakou hodnotu do
prace prinasime. Zeny se Casto citi vyloucené z konverzaci pti
obédé, u piva nebo na golfu. Bud nas nepozvou, nebo kvuli
ostatnim povinnostem pfijit nemizeme. Muzi ¢asto, védomé ¢i
nevédomky, planuji schiize na Sestou ¢i sedmou hodinu vecerni,



coz pro zeny znamena dalsi bfemeno, nebot 70 % z nich se jesté
k tomu stara o doméacnost.

A muzi se obcas chovaji, jako kdyby védéli, co je nejlepsi,
a nékdy dokonce béhem mitinki ¢i jinych debat za zeny mluvi
bez toho, aby se jich nejdiive zeptali. Uéastnila jsem se talento-
vych pohovort ve velkych firmach a zazila jsem, jak muz odmi-
tl povyseni jménem Zeny s vysvétlenim, Ze se ona a jeji rodina
nemohou prestéhovat, nebo zZe uz vic prace nezvladne, aniz by
to s ni probral!

Existuje nadéje, ze s tim, jak se muzi na vedoucich pozicich
dozvidaji vice o tom, ¢im se odliSujeme a jaké styly fizeni mame,
a chapou nasi touhu, aby nas brali jako rovnocenné partnerky
a pritom zohlednili vSechny ostatni role, které zastavame (mat-
ky, manzelky, kucharky, kamaradky, kontakty, komunitni akti-
vistky, kupujici a spottebitelky), budou s nami a nasimi zdanlivé
hektickymi zivoty mit vice trpélivosti a oceni pfitom nasi hod-
notu v praci. Zivot v jednom kole se nam libi a jen chceme dostat
férovou sanci byt pfinosem!

Bylo nebylo...

V mladém véku tfiadvaceti let mé jmenovali manazerkou od-
déleni se sedmi zaméstnanci ve firmé, kterou zalozili tfi muzi.
Ackoliv jsme si ja a mij tym rok za rokem vedli spésné, sedm
let mé za tvrdou praci sotva kdo pochvalil. Pfesto jsme nijak ne-
vybocili z fady a vytrvali. Kdyz jsem otéhotnéla, séfové predpo-
kladali, ze jakmile se dité narodi, nebudu moct dal pracovat, coz
zdivodnovali tim, Ze ani jejich manzelky nejsou schopny zvla-
dat matefstvi a praci najednou. Tim ve mné probudili odhodlani
jim ukazat, ze se myli, a mé dvé materské dovolené nasledné tr-



valy jedna dva a druha ¢tyti tydny, aby mé muzi nestihli nékym
nahradit. Chtéla jsem se vratit do prace a dokazat jim i jejich
manzelkam, Ze nemaji pravdu.

Tyto formativni roky mé kariéry, béhem nichz jsem se
setkala s riznymi formami predsudktl a diskriminace, vedly
k tomu, Ze jsem si vytvorila odolnost, ktera mé zene kupredu az
do dnesniho dne. Rozhodla jsem se, ze navzdory negativnimu
prostfedi mého profesniho rtstu se nad tyto okolnosti povznesu
a budu bojovat. Intuitivné jsem citila, Ze musi existovat zptisob,
jak s opa¢nym pohlavim harmonicky spolupracovat.

Tim jsem zahgjila celoZivotni studium néstroji a dovednos-
ti, jez zeny potrebuji, aby prekonaly prekazky, které jsou pred né
v praci imyslné ¢i neumyslné stavény. Prestoze se nékteré z Zen,
s nimiz jsem v byvalém zaméstnani pracovala, nikdy pres nega-
tivni zazitky neprenesly, moji volbou namisto toho bylo vytvorit
dvé spolecnosti, které byly pravym opakem té, ve které jsem
zacinala. Mé firmy byly rovnostafské, mély otevienou kulturu
a respektovaly jak Zeny, tak muze.

Nékteré zeny na prekazky reaguji odhodlanim a jsou roz-
hodnuty, Ze skutecnost, zZe jsou Zenami, nebude stat v cesté napl-
nénti jejich cila. Jiné Zeny jsou z takovych prekazek znechuceny
do té miry, ze svét korporaci opusti, nékdy i navzdy. Mé nazory
potvrdila Zena afrického ptivodu ve vysokém postaveni. Uved-
la, Ze jeji odolnost se zrodila z diskriminace a obtizi. Poucila se
z nich a odesla do pozitivnéjsiho prostredi, které ji umoznilo za-
chovat si distojnost i vedouci pozici. Obé jsme se zaprisahly, ze
se nikdy nevzdame svého sebevédomi a toho, kym jsme, ve pro-
spéch muza, ktefi se nikdy nenaucili ocenit vyznam opa¢ného
pohlavi. Ta moznost, Ze se nas muzi snazi, zamérné ¢i bezdécné,
donutit, abychom to vzdali, nas ve skutecnosti posilila a jesté
pridala na presvédceni, Ze v budoucnu budeme Gspésné. Stejné
jako ja nebyla ani ona vztekla ¢i otupéla, ale obé jsme si namis-



to toho vytvorili tykadla citliva na to, kdy je tfeba, abychom se
prosadily ¢i vyjasnily své role.

Vnimani

Béhem své kariéry jsem koucovala mnoho, mozna tisice, vysoce
postavenych Zen. Pracovala jsem s nimi béhem jejich precho-
du na novou kariéru, konzultovala s nimi, jak zefektivnit jejich
styly prace, a radila jim, jak se stat silnéjsimi vid¢imi osob-
nostmi. Po vSechny roky v téchto rtiznorodych rolich mé vzdy
prekvapovaly vyrazné rozdily v tom, jak zeny vnimaji vidcov-
stvi a co je motivuje k dosazeni néceho vyjimecného ve jménu
svych firem. Naptiklad jsem si povsimla, Ze Zeny se rychleji nez
muzi rozhodnou k odchodu a hledani nové prace, pokud jsou
presvédceny, Ze budou spokojenéjsi. K tomu dochazi tehdy, ma-
ji-li pocit, Ze jejich praci nikdo neocenuje, nezapadaji do kultury
organizace nebo nedostavaji stejnou sanci k povyseni jako jejich
muzsti kolegové.

Jak mize tedy prace zaujmout elan a energii zen tak, aby
citily naplnéni, povzbuzeni a oddanost cilim firmy?

Podle mého nazoru je tim jednim nejvyraznéjsim fakto-
rem, ktery stoji za rozhodnutim Zeny k odchodu, ztrata sebeveé-
domi. Sebediivéra je velmi kiehka véc a u zen se pravdépodobné
déle rozviji. Zeny jsou v této oblasti zranitelnéjsi a sebejistotu
lze snadno vnéjsimi okolnostmi znicit ¢i nahlodat. Pokud Zena
shledava prostfedi negativnim, odchod je jeji obrannou reakci.

Druhym faktorem, ktery podle vseho ¢ini Zeny nespoko-
jené, je vylouceni. Zeny vladnou jedineénou schopnosti spié-
dat informace, fakta a intuici do planu akce ¢i strategie. Pokud
je muzsti spolupracovnici vynechavaji z informacniho fetézce,



zeny si toho vS$imnou a takové vylouceni jim ptsobi niterni bo-
lest. Ma-li to delsiho trvani, jejich prace i sebevédomi tim trpi.

Treti, pro zeny dilezitou, véci je potfeba pravidelné zpétné
vazby, pozitivni ¢i nikoliv, a to z divodu, Ze se Zeny casto sna-
71 byt dokonalé v tom, co délaji. Nedostava-li se Zené podpory
za dobfe vykonanou praci, jeji psychika se obrati k sebekriti-
ce a zpochybnovani. Potfebuje rovnéz slyset, jestlize jeji snaha
mifi Spatnym smérem. Takova zpétna vazba miaze diky stalému
usili o sebezdokonaleni rychle vést ke konstruktivnim zménam.

Ctvrtou klicovou otazkou pro Zeny je podpora ze strany
firem, kde pracuji. Zeny &asto pocituji potiebu pracovat tvrdéji,
nez jejich kolegové-muzi, aby dokazaly svou platnost. Neni pak
neobvyklé, ze slozitosti jejich zivott vedou k tomu, Ze si berou
praci domt, dfou do pozdé do noci, zatimco vSichni ostatni spi,
a hledaji vSemozné prostfedky k tomu, aby prekonaly ocekava-
ni. Pokud firma toto usili prehlizi a stavi prekazky, které jim zi-
vot jesté vice komplikuji, bez vyjimky pak stavi rodinu na prvni
misto a odchazeji jinam.

A konecné, zZeny potiebuji pochopit vnitini principy, jimiz
se fidi mysleni jejich muzskych kolegi a $éfl. Je to soucasti
hadanky, ktera zeny doma i v praci fascinuje. Mame vrozenou
touhu muzim porozumét, abychom s nimi nasli spole¢nou rec.
Pojdme se nad tim zamyslet hloubéji a pokusit se vysvétlit, co
zeny skutecné citi.

Ztrata sebevédomi

Znovu a znovu se setkavam se Zenami, jez dovoli, aby s nimi je-
jich nadfizeni v praci zachazeli tak spatné, ze ztrati sebevédomi.
Tyto zeny se dostaly mezi $picku, pysnice se zivotopisy k prask-



nuti nabitymi uspéchy, a brzy na pozitivni zkusenosti, které jim
vstup mezi elitu zajistily, zapomnély. Nasledujici pribéh dokla-
da, jak muze pocit nedostatec¢nosti vést k postupnému padu. To
samé se muze stat, a také se stava, i muzum.

Zena, fikejme ji Laura, se kterou se znam, dostala praci
u velké farmaceutické spolecnosti. Pfinesla si patnact let aspés-
ného fizeni znacek nékterych z nejznaméjsich 1éciv na svéteé.
Méla na starosti portfolio léktt v hodnoté 5 miliard dolartd a na-
vic odpovidala za pfebudovani tymu zdecimovaného predcho-
zim $éfem a nového vyjednani klicovych strategickych alianci,
jez se ocitly v ohrozeni. To vse byla schopna zvladnout béhem
prvnich osmi mésicti na tomto misteé!

Navzdory vsem uspéchim ji vsak jeji nadfizeny bagate-
lizoval, obvinoval ji, Ze jedna bez konzultace s nim a zacal ji
vynechavat z porad. Nez skoncil prvni rok, zacala pochybovat
o svych schopnostech a byla presvédcena, ze ve firmé nemiize
vydrzet.

Nanestésti se tato scéna ve firmach kazdodenné odehrava.
Kolegové si casto vs§imnou toho, co se déje, avsak mlci. Pokud do
toho personalni oddéleni zasahne, pak pouze, aby se priklonilo
k nazoru $éfa. Vykonné vedeni strani muzi a casto to zdivod-
nuji tim, ze je prilis cenny na to, aby ho disciplinarné postihli.
Pokud nékdo Zeny neustale prehlizi, slovné napada ¢i neuznava
jejich praci, zvazuji moznost vypovédi, prace na vlastni pést ¢i
zaméstnani u mensi firmy. Zeny jsou pro sviij osobni klid ochot-
né se ,dobrého® mista vzdat.

Chtéji-li vsak zeny ve velkych korporacich zustat a ziskat
vyhody souvisejici s vysokym postavenim, musi si najit zpasob,
jak pfezit. Mnoho Zen si s tim, jak jsou stavény na okraj, namis-
to vyhazovu zvoli dobrovolny odchod. Jako divod pak uvadéji
rodinu a vnitfni harmonii. Ve skutecnosti je k vypovédi rafino-
vané donutili a fizeni firem zGstava v muzskych rukach. Kazda
Zena musi samoziejmé jednat podle toho, co je pro ni samotnou



a pro jeji rodinu nejlepsi. Je vsak dulezité tato rozhodnuti pocho-
pit v sirsim kontextu. Pokud se zeny rozhodnou odchazet z fi-
rem, kde pracuji, pocet Zen na vysokych pozicich roste pomaleji,
vedeni ziistava v rukou muzt a kultura se neméni.

Pouceni, ktera z toho plynou

Laufina situace je slozita, jak se vsak mohla odehrat jinak? Fak-
tord, jez mohly ovlivnit konec tohoto pfibéhu, je nékolik.

1. Lauru nakonec zablokovala skute¢nost, Ze neznala ty, ktefi
¢inili kli¢ova rozhodnuti. Nevénovala dostatek ¢asu budo-
vani strategickych vztahu s lidmi, ktefi se mohli posta-
vit na jeji obranu. Jedna se o néco, na co zeny ve své snaze
o dokonalost zapominaji. Kdyby jini klicovi zaméstnanci
firmy védéli o jejich skvélych vysledcich a méli zajem na
jejim tspéchu, nebyla by byvala tak zranitelna.

2. Opomnéla véas pozadat o zpétnou vazbu ke svym vy-
sledkiim a neméla silného a vlivného mentora, ktery by ji
pomohl z nesnazi. Zdroji zpétné vazby existuje cela rada
- personalni oddéleni, kolegové a dokonce i nékdo respek-
tovany z jejiho tymu ji mohli varovat a poradit ji. Laufe by
mozna byvalo pomohlo, kdyby pfi integraci do firmy nasla
neformalniho mentora s dobrou pozici ve vykonném vede-
ni.

3. Laura nerozpoznala velice silné ego svého nadrizeného.
Vydala se vpred, délala zmény a strategicka rozhodnuti, ale
nepodélila se o né se svym $éfem. To ho rozladilo, nebot



meél pocit, Ze ho obchazi a zacal zarlit na jeji rostouci moc,
zvlasté u jejiho tymu. Aby dosahla situace, ze které mohla
pouze ziskat, bylo by byvalo chytré, kdyby s nim Laura
své plany probirala, pozadala ho o radu a poté se s nim
rozdélila o uznani.

4.  Laurabyla typem vidce, ktery se stara o sviyj tym spise nez
o firmu jako takovou. Nepovazovali ji za tymového hrace.
Jeji entusiasmus dosahnout vysledki se nechténé jevil jako
teritorialni chovani a oddélil ji od vysokého vedeni tim, ze
postradala strategickou vizi.

Pfi pohledu zpét se méla Laura soucasné s tim, jak pracovala na
svych cilech, ve firmé rychleji uchytit. Rovnéz se potiebovala
trochu blize seznamit s muzskym stylem vedeni a vice mu po-
rozumeét, coz by ji umoznilo lépe spolupracovat s nadfizenym
namisto toho, aby vypadala, jako Ze s nim soupefi. Byla pouze
jednim, prestoze vyznamnym, koleckem v astroji.

Dulezitost sebeucty

Drive v této kapitole jsem hovoftila o sebevédomi, které je klico-
vym faktorem uspéchu Zen a zaroven oblasti, ktera zeny nejvice
stahuje ke dnu. Faktem je, Ze pokud se zenam nedostava duvéry
v sebe samy a své uspéchy, je to na nich znat. Ukaze se to na
tonu naseho hlasu, nasi asertivité, schopnosti vytvaret kontakty
s mocnymi lidmi a interakeci s kolegy z fad muza.

V zacatcich své kariéry jsem o sobé zacala, predevsim pred
proslovy a prezentacemi, pravidelné pochybovat. ,,Co kdyz pri-
jdou na to, Ze nejsem tou, za kterou mé povazuji? Kdyz se podivaji



za fasadu, najdou tam, jaka ve skutecnosti jsem — nejista, chvéjici se
hromadka neduveéry a strachu,”fikala jsem si. U Zen, které koucu-
ji, se s touto tendenci obavat se, ze lidé prohlédnou vnéjsim oba-
lem ptfimo az k nejistému jadru, setkavam casto. Trva skutecné
léta, jak se domniva jedna z mych kolegyn, nez se nitro zZeny ori-
entované na kariéru vyrovna jejimu zevnéjsku? Zda se, Ze ano.

A nema-li zena mentora, ochrance ¢i kolegy, ktefi v ni véri,
poskytnou ji dilezitou zpétnou vazbu a podrzi ji v krusnych
chvilkach, nedojde k tomu nikdy.

O co se tady jedna? Tuto otazku jsem polozila stovkam zen
a 90 % z nich odpovédélo, Ze byly vychovany dobfe smyslejicimi
rodici a uciteli tak, aby se z nich staly hodné divky. Ocekavalo
se od nich, Ze se nebudou chovat asertivné, budou spolupraco-
vat a jednat svolné. I dévcata, jez vychovavali chapajici otcové
a matky, celila ve skole predsudkim, které byly protikladem
toho, co jim jako détem fikali. Takova poselstvi jsou v dobé, kdy
se rozviji vase ego, velice silna, a neskutecné tézko se méni. Po-
kud vsak chceme stoupat vzhiru v nasich organizacich, pak je
to pfesné to, co musime udélat.

At jiz je to cokoliv, co nase nejistoty zpuisobuje, musi to
skon¢it! Zeny potiebuji pravidelné vénovat ¢as premysleni
o svych kladech. Na jazyku musi mit seznam svych tuspécha
a musi byt schopné je bez potizi odrikat. Potfebuji promlouvat
na poradach a nedovolit ostatnim, aby prekladali své dobré na-
pady, nez k tomu oni samy dostanou $anci. Potfebuji se v orga-
nizaci zviditelnit, aby, aZ se objevi prilezitost k povyseni nebo
projektu, je vnimali jako kandidaty. Vsechny tyto kroky buduji
image vykonné urovné, které nasledné pritahne respekt a za-
¢lenéni do uzsich kruht organizace. I muzi, ktefi maji pocit, ze
po nich nékdo slape, udélaji dobte, pokud se budou drzet stejné
rady.

Sebetcty se dosahuje obtizné. Zacina to tim, zZe zcela a ote-
viené prijmete to, kym jste, ceho jste dosahly a co chcete. Pro



nas jako Zeny je zivotné dilezité, abychom si pravidelné zvedaly
sebevédomi, coz nam ve chvilich, kdy citime, Ze nas srazeji ¢i
nam nenaslouchaji, poskytne zasobarnu sily, ze které mizeme
Cerpat.

Jednim z nejdtlezitéjsich cviceni, které pfi koucinku Zzen
pouzivam, je prehled jejich nejvétsich uspécha. Pokud si udeé-
lame seznam udalosti, na které jsou nejvice pysné, umozni jim
to urcit, které dovednosti jim pomohly kazdé z nich dosdhnout.
Béhem prochazeni jednotlivymi uspéchy se dovednosti, na kte-
ré se spoléhaji nejvice, vynofi na povrch. Takto opakujici se
dovednosti poté slouzi jako zaklad pro jejich vidcovstvi a jsou
témi, na které by se méli spoléhat, pokud si chtéji zajistit trvaly
uspéch.

Moje rada

Zeny, je na nas, abychom si vymodelovaly nové vzorce chova-
ni, jez muztm pomohou pfijmout nasi vyjimecnost, uvolni tlak
pracovniho prostfedi a uleh¢i napéti. Mély bychom se rovnéz
naucit, jak se podélit o informace o nas samotnych, nasich tou-
héach a silnych strankach, jimiz dame tém (muzim) s pravomoci
rozhodovat prilezitost tak ¢init s vétsim pochopenim.

Pozadejte o zpétnou vazbu!

Mate-li pocit, Ze néco neklape, zeptejte se proc. Pozadejte kolegu,
kterému divétujete, ¢i jinou Zenu, aby béhem porad sledova-
li vas styl a fekli vam, co funguje a co ne. Pfipadné poproste
personalni oddéleni o 360° davérné hodnoceni od kolegti, kte-



ra vam da otevienou a okamzitou zpétnou vazbu. Nemizete se
zménit, pokud si neuvédomujete kde.

Netrucujte!

Kolikrat fikame svym détem, aby netrucovaly a misto toho vy-
sly ze svého pokoje a promluvily si o tom, co se déje. Reknete-li
svému nadfizenému ¢i kolegovi: ,,Z toho, co jsi udélal, mam po-
cit, Ze...,” namisto toho, abyste doufaly, ze na to pfijdou sami,
davate tim muzim informaci o tom, co k uspéchu pottebujeme.

Nenarikejte si!

Kdyz si narikdme, nas hlas se zvysi a stane se velice pronika-
vym. Je lepsi, pokud své myslenky zformulujete na kus papiru,
nadale se soustfedite na to, ¢eho chcete dosahnout, a sdéleni
prednesete jasnym a autoritativnim ténem.

Nerozcilujte se, zlepsete se!

Pokud od svého $éfa dostanete zpétnou vazbu, ktera se vam ne-
zd4, ¢i ji nechapete, nadechnéte se a premyslejte, co vam tim
skute¢né sdéluje. Ma néjaky vyznam? Pokud postrada jakykoliv
smysl, pak pozadejte o vyjasnéni a priklady. Jestlize stale nema-
te pocit, Ze se zaklada na pravdé, vyrukujte se svym seznamem
uspéchii a pripomenite mu, jaka Ze je vase hodnota a zkusenosti!



Davejte zpétnou vazbu muziam!

Stanete-li se svédkem stfetu styl, nedorozuméni nebo nedosta-
te¢ného ocenéni zenskych dovednosti ze strany kolegy, udélejte
si Cas a promluvte si s nim o tom. Je to vase prilezitost ho vzdélat
a mozna mu i otevfit o¢i nad odlisnostmi mezi muzi a Zenami
a dosahnout vétsi miry pochopeni.

Projevte se!

Muzi se na hfisti, doma i v praci ¢asto chlubi tim, ¢eho dosahli,
zatimco Zeny Cekaji, az je nékdo objevi. Nastal ¢as, abychom
zaCaly hrat trochu zostra a naudily se, jak se pochlubit. Nechte
své uspéchy vyskocit na povrch béhem konverzaci, pravidelné
zadejte o hodnoceni vykonnosti a dejte o sobé slyset, pokud na-
stane prilezitost na povyseni, které si zaslouzite. Nesedte tise
v koutku, zatimco si ten ¢lovék z vedlejsi kancelare, ktery je ve
vychloubani zbéhlejsi, povyseni urve pro sam pro sebe!

Nespoléhejte na vzhled!

Prestoze krasou a péknym oblecenim na sebe do jisté miry upo-
zornite, neziskaji vam respekt. Spoléhani se na to povrchni po-
sili nazor, Ze Zeny jsou objekty, které netfeba brat vazné. Vzdy
se oblékejte a jednejte jako vidce. Zjistéte, jaky styl oblékani ma
vedeni vasi organizace, a svij Satnik podle toho upravte nebo
zménte. Vase vizualni prezentace tvori vice nez 50 % vaseho
osobniho sdéleni, a pokud je smisené, snizuje tim vas celkovy
dojem skutecné profesionalky.



Opatrete si vedeni!

Prijdte na to, kdo je tim nejlepsim ¢lovékem na to, aby vas vedl,
radil vam a naucil vas taktice a dovednostem, jez potiebujete
k rastu. Dobry mentor nemusi byt vzdy laskavy, a hledejte proto
nékoho, kdo vam fekne pravdu. Vase vztahy s mentory mohou
byt formalni i neformalni. Pravidelné schiizky s dobie postave-
nym ¢lenem vykonného vedeni vam mohou vyrazné pomoci pfi
hodnoceni vasi efektivity.

Vyrazte ven!

Rada skute¢nych prileZitosti se néco naucit se odehrava mimo
kancelare, na chodbach, u obéda s kolegy a ve spolecnosti dal-
sich profesional, konkurentt a guru nasich odvétvi. Pokud ni-
kdo nema tuseni, kdo jste a ¢eho jste dosahly, nepokrocite vpred.

Nerikejte, Ze to tak neni!

Zeny, které hlasaji, Ze byt Zenou jejich kariéru nijak neovlivni-
lo, prokazuji medvédi sluzbu jinym Zenam, jejichz zkuSenosti
jsou opacéného razu. Zeny, které to dotahly do nejvyssich pater
organizace bez jakychkoliv negativnich zkusenosti s opa¢nym
pohlavim, jsou v mensiné. Uznejte realitu vétSiny Zen a podejte
jim pomocnou ruku!

Zeny a muzi spolu mohou dosdhnout bajeénych véci. Né-
které Zeny mi fekly, Ze Zeny by mély byt méné citlivé. Dalsi maji
pocit, ze potfebujeme vérit samy sobé a védét, jak jsme dobré.
Také bych dodala, Ze Zeny se musi navzajem podporovat, ne-
dovolit, aby je emoce srazily na kolena, naucit se politickému
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matovat si, Ze my jsme vadci!

Molly D. Shepardova



Kapitola 1

Predejte to spravné sdéleni:
Komunikujte jasné a své
mys$lenky nechte zaznit

Sally, ktera pracuje v New Jersey jako vedouci projektového
tymu u znamé mezinarodni firmy se spotfebnim zbozim, mi ne-
davno vypravéla nasledujici pribéh. Pravidelné se schazela s ko-
legou z prace a délili se o historky a informace. Béhem jedné
z jejich konverzaci u obéda se ji zeptal na nedavné projektové
jednani na vysoké urovni, kterého se dcastnila v Atlanté. Pus-
tila se do vypravéni se vSsemi podrobnosti, poc¢inaje cestou na
misto schize, a pak se nahle zarazila.

wPockat, nez budu pokracovat, chces zZenskou verzi se vsemi
podrobnostmi nebo verzi pro muze v hlavnich bodech?”

Zamyslel se a po chvili odvétil: ,Zenskou verzi. Opravdu
mé to zajima.”

Oba se zasmali, kdyZ si uvédomili pravdivost toho kon-
statovani, a ona pokracovala ve vypravéni i s detaily. Zacala
tim, jak cestovala s kolegou z jiného oddéleni, a zdrzeli se kvuli
zpozdéni letadla, kvuli ¢emuz na prvni schiizku dorazili s dvou-
hodinovym zpozdénim. Dale mu sdélila podrobnosti o kazdém
ucastniku toho jednani a o tom, kdo se zdal naladény na stejnou



notu s kterym ,tymem.“ S celou skupinou §la na vecefi a podé-
lila se s nimi o $tavnaté historky, které ji vypravél jeden z jejich
kolegti z Chicaga. Pétadvacet minut poté skoncila popisem dalsi
faze projektu a svych pocitt tykajicich se vyhod a nevyhod pra-
ce na ném.

Jednou z mnoha véci, kterymi se 1isi styl komunikace mezi
muzi a Zenami, je zptisob, jakym sdéluji informace. Zeny rady
mluvi o lidech, situacich, kontextu, dramatu a vnitfnim vyzna-
mu. Muzi obvykle jen natuknou povrch, letmo zmini aktualni
udalosti, sport a burzu. Pozdéji budeme hovorit o tom, jak muzi
Casto podrobny popis od Zen povazuji za ,odbihani od tématu.”
Neni divu, Ze v nedavném pruzkumu, ktery provadéla organi-
zace The Leader’s Edge, shodli se dotazani muzi i Zeny, zZe kazdé
pohlavi komunikuje odlisnym zpasobem. Je dulezité, aby zeny
pochopily, jak jejich styl komunikace vnimaji ostatni. Pokud
zeny svuj styl nevyhodnoti a neprovedou nezbytné upravy, kor-
poratni dvefe se pfed nimi uzaviou, a ony ani nebudou védét
proc.

Komunikacni styly Zen casto ziistavaji nepochopeny a vni-
many jinak, nez ty muzské. To ma vyrazny dopad na to, aby jim
nékdo naslouchal, aby se zapojily, sdélily své myslenky a staly
se viidkynémi v profesnim svété. Zenu, kterd reaguje na neu-
stalé prerusovani ze strany muzskych kolegt tim, Ze zacne pre-
rusovat ona je, mohou vnimat jako presptilis prabojnou, zatim-
co ta, jez pfi schtizich zdvorile vyckava, az ji nékdo udéli slovo
a nikdy sama od sebe je povazovana za slabou. Zeny musi zbavit
casti zdvorilého chovani, které se v détstvi naudily, a které ve
firemnim svété nefunguje, naptiklad: pockejte, az se vas n¢kdo
na vas nazor zepta, nechlubte se svymi uspéchy, nez promluvite,
zvedneéte ruku a pockejte, az si vas nékdo vSimne a v konverzaci
nebudte dominantni.



Proc je pro zeny komunikace ,Hlava 22

Uz vas nékdy nékdo pochvalil ta to, jak dobrymi posluchaci jste?
Nebo vam rek], Ze se vam dafi v ramci skupiny zohlednit nazory
i myslenky vsech zacastnénych? Prestoze tyto vlastnosti mozna
povazujete za kladné, a v mnoha situacich tomu i tak je, v kor-
poratnim svété se tak nutné jevit nemusi. Nasledujici tabulka
uvadi seznam charakteristik Zenské komunikace, které do kate-

gorie ,Hlava 22“ spadaji.

Piehled korporatni komunikace ,Hlava 22

Zeny maji tyto vlastnosti, ale...muzi je vidi takto.

Zeny uméji naslouchat.

Zeny zdvotile ¢ekaji, az pro-
mluvi ostatni.

Zeny na poradach zvysuji
hlas, aby ,je bylo slyset®.
Zeny obvykle Z4daji ostatni
0 nazory a zpétnou vazbu.

Zeny ,rozvijeji vztahy".

Zeny berou svou praci vazneé.

Zeny pouzivaji fe¢ téla a vy-
razy tvare, aby povzbudily
pravé hovorici.

Zeny prokazuji citlivy pii-
stup k vyjadfovani a fizeni.

Mnoho muzl to vnima jako
pasivitu.

Zeny nejsou brany jako sku-
tecné ucastnice.

Zenam se Casto 1ika, ze maji
agresivni styl.

Mnoho muzl to povazuje za
formu nerozhodnosti.
Dlouhé konverzace zen jsou
povazovany za ztratu casu.
Muze se zdat, Ze Zeny nemaji
smysl pro humor.

Chovani zen lze mylné po-
kladat za souhlas.

Zeny se mohou jevit jako
zmék¢cilé a emocionalni.



Zeny podavaji podrobné Mnoho muzi si mysli, ze
Zpravy. podrobné vypravéni Zen je
odbihanim od tématu.

Vztahy

Vsechny hlavy se s prichodem znamého pravnika do restaura-
ce hotelu Ritz Carlton otocily. Ben se zastavil u nékolika stold,
rychle prechazel od jednoho clovéka k druhému a vzdy néco
prohodil, a béhem kratké chvile zvladl nékolik ,dulezitych® ob-
chodnich konverzaci. Prestoze se komunikace do zna¢né miry
omezila pouze na potfasani rukama, poplacani po zadech
a zfidka presahla ,Jak je Bille? To jednani rady vcera bylo vazné
dobré! Co si myslis o Joeové navrhu?“ nebo ,,Ahoj Miku, v sobo-
tu to byl skvély zapas! Musime se brzy sejit a probrat ten ptipad
Stanford,” spojil se s lidmi, jez znal. Za necelou étvrthodinku
toho stihnul hodné a navazal vice nez deset kontaktt. Ocividné
byl v tomto druhu komunikace prebornikem.

Zeny berou vztahy vazné a snazi se je budovat vytvaienim
spojeni, ktera obsahuji vyznam, pomoci podstatnych a dlouho
trvajicich rozhovort. Jestlize s jinym clovékem nevedeme kon-
verzaci, jez je podle naseho nazoru smysluplna, nemusi se nam
takova interakce zdat uspokojiva. Pro¢ je to problém? V dnes-
nim rychle padicim firemnim prostfedi dlouhé konverzace zZeny
zpomaluji, coz vede k tomu, zZe nase sité kontaktd jsou mnohdy
mensi a uzavienéjsi, zatimco muzi, ktefi tolik ¢asu hovorem ne-
stravi, maji obvykle kontaktt celou fadu a diky tomu se k nim
donesou riiznorodéjsi informace z vice zdroji. Dosahuji toho
prostfednictvim velkého poctu vztahi na mnoha kontaktnich
mistech, napriklad v klubech, profesnich a ob¢anskych organi-



zacich a béhem sportovnich akci a podobné. To jim umoznuje
informace pfinést zpét do firmy a prokazat tim, Ze maji Siroky
prehledem o tom, co a kdo déla z okruhu konkurence a obchod-
ni komunity obecné.

V Benové situaci by se vétsina zZen dala do hovoru s prvnim,
koho znaji, a dlouha konverzace by jim pak zabranila pred obé-
dem prohodit slovo s vice kontakty. Pfestoze pro zenu by takova
vyména informaci byla jisté uspokojivéjsi, nespliiovala by pra-
covni cil vybudovat si Sirokou sit. Zatimco Zeny maji ¢asto hlu-
boké a laskyplné vztahy, jejich pocet neni tak vysoké a obvykle
se toci okolo pratelstvi, coz navazovani kontaktd v profesnim
svété znesnadnuje. Aby Zeny byly v tomto ohledu co nejefek-
tivnéjsi, pottebuji odlisit pracovni a spolecenské vzorce chovani
a zlepsit dovednosti pfi vytvareni vztaha.

Naslouchani

Zeny jsou povazovany za lepsi posluchacky, nez muzi, a piesto-
ze se muze jednat o klad, muzi jej béhem porad ¢asto povazuji za
slabost. Zeny se tim jevi jako nejisté, pasivni a bez vyhranéného
nazoru na predmeét debaty. A pokud cekaji na konec schtize, aby
se s kolegou mohly podélit o dobry napad, v zasadé jej tim, Ze ho
neprednesly skupiné, promarni. Nékdy si vyslouZzi i negativni
reakce: ,Pro¢ se neozvala, kdyZ jsme byli na schtzi vsichni?“ Je
zasadné dulezité, abyste se soustfedily na diskuzi a napady si
nenechavaly pro sebe, ale podélily se o né. Kolegové tak budou
védeét, Ze se na debaté podilite a naslouchate podstatnym vécem.
V nedavné studii 80 % zaméstnanct ve vykonnych funkcich
uvedlo, Ze Zeny umi lépe naslouchat nez jejich spolupracovnici
z fad muzl. Zeny musi tuto vlastnost proménit ve vyhodu.



Tip: Zapojte se

Béhem porady ci konverzace se do diskuze zapojte hned
zpocatku a starite se soucasti dialogu, protoZe pozdeji by
vam to mohlo prijit trapné. VyuZzijte své dovednosti dob-
e naslouchat a chytte se néceho, co jste pravé zaslech-
Ly, rychle si zformulujte myslenky a reagujte. Budou vas

vnimat jako zucastnéného a premyslivého clena skupiny.

Nechte se slyset

Leigh, ktera zastava misto viceprezidentky pro lidské zdroje ve
vyrobni spole¢nosti, méla pocit, Ze se ji béhem schiizek se svym
vykonnym tymem nedostava sluchu a rozhodla se situaci na-
pravit. Porady probihaly ve velké mistnosti, kde vsichni sedéli
okolo velkého konferen¢niho stolu, a Leigh se ¢asto stalo, Ze ji
usadili na stejnou stranu stolu jako CEO. Uvédomila si, Ze jeli-
koz je mimo jeho zorné pole, je prakticky neviditelna, a snazila
se posadit na druhou stranu stolu, i kdyZ to znamenalo, ze mu-
sela dorazit dfiv, aby si zabrala misto. Také si povsimla, ze nikdo
béhem feci nestoji, a rozhodla se vyuzit prilezitost. Kdyz byla
pfipravena se svym prispévkem, postavila se a fekla: ,Doufam,
ze vam to nevadi. Myslela jsem, Ze mé tak lépe uslysite,” a pred-
nesla svou zpravu. Vystoupila z fady a ostatni to prijali dobfe.
Brzy zjistila, Ze o jeji nazory a rady zadaji ¢im dal tim castéji.

Dalsi pfibéh na stejné téma se odehral béhem schtize pod-
vyboru spravni rady. Probirali, jak do rady vybrat nové kandi-
daty. Predsedajici schiize, byla ji Zena, navrhla, aby analyzovali
stavajici ¢leny rady a zjistili tak, jaka odvétvi a jaké dovednosti
nejsou zastoupeny a mohli se poohlédnout po kandidatech, kte-
fi tato kritéria splnuji. Skupina myslenku vzala na védomi a po-
kracovala v diskuzi.



Asi po deseti minutach si vzal slovo jeden z muzskych
¢lent rady, dobfe znamy vedouci predstavitel ve své komunité,
a prohlasil: ;Néco mé napadlo. Co kdybychom udélali analyzu
Clenstvi v radé a zjistili, co nam chybi s ohledem na odvétvi
a dovednosti?“ Dalsi z muzt se k nému ihned oto¢il a fekl: ,To je
skvély napad! Dejme se do toho. Jak zaéneme?“

Predsedajici byla v soku. Vypadalo to, jako kdyby ten stej-
ny skvély napad pred deseti minutami neslyseli. Nemohla uvérit,
ze jeden z vysoce postavenych muzt ve skupiné jeji myslenku
prezentoval, jako kdyby byla jeho vlastni, a nikdo si nepama-
toval, Ze to navrhla ona. Vzala si slovo a fekla: ,Dékuji, Ze jste
muj navrh znovu prednesl. Souhlasim, Ze je dobra, a mizeme se
do toho pustit.“ Dala si pozor, aby se ke kolegovi z rady zacho-
vala s respektem, ale soucasné pripomnéla skupiné, kde napad
vznikl. Mrknuti od jediné dalsi Zeny v mistnosti ji sdélilo, zZe to
pochopila.

Tip: Nechte se slyset ve skupiné

Aby byl vas hlas vyslysen, vyuZijte svého divtipu a na-
jdéte nejlepsi zpuisob, jak se zapojit do diskuze. Fste-li
v mistnosti plné lidi, pri prednesu se postavte. Pokud mate
jemny hlas, mluvte duraznéji nez obvykle. Jestlize se kon-
verzace Zene kupredu rychlosti blesku, vyuzijte uprostred
akce a promluvte. Vase sebevédomi vam vyrazné pomiiZe
vyslat jasnou zpravu.

Jak znit strategicky

Drive, nez se pfi poradach zabfedne do malickosti, jasné vy-
jadrete, jak dany projekt zapada do obchodni strategie firmy
a celkové vize organizace. Dejte najevo, ze vidite celkovy obraz,



a podrobnosti o tom, kdo bude co délat, pouzijte k podpore stra-
tegie, nikoliv k jejimu fizeni. Zeny se ¢asto utapéji v detailech
a Casto proto nejsou povazovany za strategicky smyslejici. Na-
misto toho, aby hovoftily o budouci vizi nebo globalnim dopadu
projektu, vétsinou mluvi o tom, jaké konkrétni kroky je treba
podniknout k vyfeseni probléma nebo posunu iniciativy kupfte-
du. Prestoze se jedna o prakticky pfistup a podrobnosti je tfeba
promyslet, aby se projekt pohnul vpied, nenechte se zaskatulko-
vat jako pouhy ,realizator.” Méjte na paméti, Ze musite prezen-
tovat i to, Ze ,myslite ve velkém."

Asertivita

Chovani, jez se u muzi bézné vnima jako primeérené asertivni,
se u zen muze brat jako ,neprijemné agresivni.“ Odpovéd zni, ze
zeny maji byt asertivni, nikoliv agresivni. Zalezi na mifre, jiz
urCuje tén a vyska hlasu, a na pfistupu. Protoze rozdil mezi
agresivitou a asertivitou je tak nepatrny, zeny by si mély tuto
odlisnost uvédomovat. Zatimco sebejista a dirazna promluva je
vzdy na misté, muzskému uchu se rovnéz miize zdat, ze Zena
kfici, a proto tuto neviditelnou ¢aru neprekracujte.

Mezi zakladni pravidla asertivni komunikace patfi nikdy
se na verejnosti nepostavit vedoucimu predstaviteli skupiny, ni-
kdy nikoho nepfivadét do rozpaki a nikoho osobné nenapadat.
Marketingova reditelka, které se dafilo pracovat na své asertivi-
té, zasla prilis daleko. Pfi schuzi kritizovala svého nadfizeného
a draze za to zaplatila. On chtél urcité téma odlozit, ale ji se to
nelibilo a nakonec ho obvinila, Ze problém nechce fesit. Jejich
vztah to nevratné poskodilo a on k ni ztratil davéru.

Dalsim pravidlem je to nikdy nebrat osobné. Jedna feditel-
ka pro zvlastni projekty na vysoké skole se rozzlobila na svého



