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0 AUTOROVI

Gabe Karp pracoval v prvnich deseti letech své kariéry jako soud-
ni advokat. Pozdéji nastoupil do malé technologické startupové
firmy jako jeden z klicovych manazert, kteti z pivodniho projektu
ePrize (nyni Merkle) vybudovali jednu z nejlepsich spole¢nosti spe-
cializujicich se na digitalni marketing. Gabe poté vstoupil do svéta
rizikového kapitalu a dnes pusobi v predstavenstvu nékolika spole¢-
nosti z portfolii Detroit Venture Partners a Lightbank. Vedl vyjed-
navani o obchodnich a finan¢nich smlouvéach v fadu stovek miliond
dolart a ¢asto prednasi o tom, jak dtilezité je prijmout zdravy kon-
flikt. Vice informaci najdete na strankach www.gabekarp.com.



NAPSALI O KNIZE

»Zdravy konflikt a extrémni upfimnost jsou zasadnimi prvky komu-
nikace v tymech, kde je pottebna velka diivéra. Firmy se silnymi kul-
turami, kde uplatnuji zdsady popsané v této knize, porostou rychleji
a dosahnou vétsich uspécha.”

— Jay Farner, vicepfedseda a feditel spolecnosti Rocket Companies

»-Knihu Konflikt jako cesta k uispéchu si musi precist kazdy, kdo chce,
aby se mu dafilo v prostfedi dnesniho svéta. Je téméf nemozné posu-
nout se vpred, pokud se nenaucite, jak jednat s riznymi osobnostmi
a jak zvladat konflikty, které jsou pfi mezilidskych interakcich nevy-
hnutelné. Gabe nabizi nespocet uzitecnych nastroji a rad, které jsou
nepostradatelné, chcete-li byt uspé$ni.”
— Eric Lefkovsky, zakladatel a feditel spole¢nosti Tempus;
spoluzakladatel a predseda predstavenstva spole¢nosti Groupon

»-Kniha Konflikt jako cesta k tispéchu je poutava a zabavna. Prostfed-
nictvim fascinujicich a inspirativnich pfibéhii nabizi Gabe Karp cen-
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nostmi, té$im se, az se pristé dostanu do konfliktu — tentokrat budu
ptipraveny!*

- Andy Friedman, zakladatel a byvaly reditel

spole¢nosti SkinnyPop Popcorn



Napsali o knize

»Gabe je snad génius. Podobné jako Matt Damon ve filmu Dobry
Will Hunting. Mluvime-li o dosahovani vysledki prostfednictvim
bezprecedentnich a skute¢né uzasnych technik, Gabe to zvlada hra-
v&. V nasich spole¢nostech jsme méli jen velmi malo pravidel. ,Zadné
zivani' a ,zadné litovani, to byla pravidla nastavena nasim tymem.
S pravidlem ,oteviena komunikace fesi véechny problémy* oviem
prisel az Gabe. V knize Konflikt jako cesta k tispéchu nas Gabe provazi
po zabavné a pozoruhodné cesté k feseni konflikti, kterou si zami-
lujete. Hadam, Ze si knihu prectete dvakrat. A nenasel jsem jedinou
pravopisnou chybu.“
- Robert Wollfe, zakladatel a byvaly reditel
spolecnosti Moosejaw a CrowdRise

»Budovani byznysu se neobejde bez konfliktii a ¢im efektivnéji jimi

dokazeme projit, tim rychleji budujeme. Vsichni lidti, ktefi se budou

fidit radami z knihy Konflikt jako cesta k tispéchu, se vydaji na cestu
k tspéchu.”

- Jason Raznick, zakladatel a generalni reditel

spolecnosti Benzinga a drzitel ocenéni Podnikatel roku 2021

udélovaného spolecnosti Ernst & Young
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abe Karpe, vypadate jako troska, zakfenil se Steve, kdyz na-
» koukl na recepci. Neurvald poznamka mé zastihla neptipra-
veného. Ale abych byl spravedlivy, pravé jsem mél za sebou celou noc
stravenou na cesté v letadle.

»Taky mé tési, ze vas poznavam, potiasl jsem mu rukou.

Byl jsem tu na obhlidce Steveovy firmy - budeme ji fikat tfeba
Vulcan Solutions -, protoze méla nejrychlejsi miru ristu a nejvyssi
pocet konflikti ze vSech spole¢nosti v mé databézi. Pti povrchnim
pohledu byl jejich obchodni model nudny (vyrabéli recyklovatelnou
syntetickou gumu pro zdravotnické pristroje). Ale pod tou konzer-
vativni fasddou to v této spolecnosti vielo neustalymi konfrontacemi
pti kazdé poradé a tato konfronta¢ni kultura jim z néjakého diivodu
prinasela vysledky. Chtél jsem prozkoumat a pochopit, jak to délaji,
takze jsem pozadal generalniho feditele spole¢nosti Stevea, zda bych
ho mohl jeden den sledovat pfi praci. To, co jsem béhem té navstévy
vidél, je v rozporu s tim, jak vétsina lidi vnima konflikty.

Zatimco vétsina z nas se konflikti obava a vyhyba se jim, jsou
ucinnym nastrojem pro ty, kdo je chapou. Zdravé konflikty byly ve
skutec¢nosti nejlepsim faktorem, ktery mé privedl k uspéchu v roli
pravnika, podnikatele a investora v oblasti rizikového kapitalu. Tuto
knihu jsem napsal proto, aby i ostatni mohli vyuzivat konflikty ve
svij prospéch.

Pochopitelné ne véechny konflikty jsou produktivni. Nékteré kon-
flikty jsou zdravé, a nékteré jsou toxické.
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Konflikt jako cesta k Uspéchu

Zatimco zdravé konflikty posouvaji lidi i organizace vpred, toxické
konflikty nas brzdi a zptisobuji utrpeni. Ubiraji organizacim ener-
gii, omezuji konkurenceschopnost i schopnost rist a prosperovat.
Stane-li se konflikt toxickym, spoluprace tymu vazne, vztahy se
zékazniky jsou napjaté a profesni riist jednotlivct skomira. Stejna
nepfijemna dynamika se odehrava i v osobnich Zivotech. Toxické
konflikty nas okradaji o lasku, pratelstvi a vztahy, po nichz touzime
a které vyhledavame.

Toxicky konflikt ovSéem ani zdaleka neni nevyhnutelny. Podobné,
jako drzime dietu, kdyz chceme télo zbavit toxinii, miizeme stejnou
detoxikaci provést v nasich organizacich a myslich - a kdyz to udéla-
me, vysledky byvaji fenomenalni. Jakmile se zbavime toxint, najed-
nou mame dost energie na to, abychom konflikt ptijali a vyuzili ho
jako zdroj inovaci. Slozité situace zvladame s lehkosti a pozvedame
své vztahy na vys$si troven. Diky detoxikaci spolec¢nosti a mysli jsme
lepsi, silnéjsi, rychlejsi a propojenéjsi.

Cesta, ktera mé privedla k tomuto nazoru, zacala v dobé, kdy jsem
pracoval jako advokat v soudnich fizenich a zkoumal jsem zdroje
konfliktd v mych pripadech. Mél jsem prehled o konfliktech dru-
hych z prvni ruky a vypozoroval jsem, jak konkrétni styly komu-
nikace vzdy situaci bud zlepsuji, nebo naopak zhorsuji. Tehdy ma
prace do zna¢né miry spocivala v korigovani intenzity konfliktu. Pri
vypjatych jednanich jsem konflikty zmirnoval a poméhal jsem vSem
pfitomnym uvolnit se a divéfovat si. Béhem vyostrenych ktizovych
vyslechtl jsem na druhou stranu zvy$oval napéti, protoze jsem chtél
vyvést z miry svédka nebo dramaticky presvédcit porotu.

I kdyz jsem klientdm dobfe slouzil a mél jsem skvélé vysledky,
obcas jsem utrpél i bolestivé prohry a potykal jsem se s naro¢nymi in-
terakcemi s druhymi, aniz bych chapal divody. Postupem ¢asu jsem
si uvédomil, Ze stejné vzorce konfliktd, které jsem vypozoroval ve

12



Uvod

svych pripadech, se projevuji i v mém osobnim zivoté. Zacal jsem si
v$imat toxint, které se hromadi pfi komunikaci mezi lidmi a zpiiso-
buji nezdravé interakce. Kdyz jsme spolecné s klienty dokazali zbavit
komunikaci toxini, podafilo se ndm tspé$né vyresit konflikty. Kdyz
jsme vsak nechali toxiny nekontrolované bujet, zakladali jsme si na
drahé a bolestné zklamani.

Kdyz jsem nastoupil do malého startupu ePrize a vidél jsem, jak
se stejné toxické vzorce rozehravaji i ve svété byznysu, védél jsem, ze
jsem na stopé dilezitému poznani. Vybudovat spolecnost od zakladti
obnasi spoustu konfliktd. V§iml jsem si vsak, ze kdyz se nam podari
je detoxikovat, vyznamné posouvaji nasi spolecnost vpred. Netoxické
konfrontace se zaméstnanci, klienty a akcionafi nam zajistily mno-
hem lepsi vysledky, nez kdyz jsme se vyhybali naro¢nym problémiim
nebo kdyz jsme dopustili zamoreni interakei toxiny. Tento piistup
pomohl firmé vy$vihnout se na pozici svétového lidra v oboru on-
line propagace. Postupné jsme koupili nékolik mensich spole¢nosti
a pozdéji jsme vyjednavali o prodeji ePrize.

Po uspésné akvizici jsem vstoupil na trh rizikového kapitalu, kde
jsem si uvédomoval roli konfliktu v je$té vétsim rozsahu. Ridil jsem
investice do vice nez tuctu spolec¢nosti a pusobil v jejich predstaven-
stvu a nadale sleduji uc¢inky jak zdravych, tak toxickych konfliktt.
Uzaviral jsem obchodni a finan¢ni dohody v hodnoté stovek milio-
nu dolart a spolupracoval s fediteli spole¢nosti pri feseni konflikta
v situacich, kdy klienti hodlali odstoupit od smluv v fadech miliont
dolarti nebo kdy zaméstnanci, ktefi odvadéli nedostate¢né vykony,
pozadovali zvy$eni platu, i v fadé dal$ich pripadt. Bez ohledu na to,
zda je konflikt velky nebo maly, stale dokola se opakuji stejné vzorce.

Videél jsem také, jakou roli hraji toxické konflikty v osobnich zivo-
tech lidi, s nimiz jsem spolupracoval, i mych blizkych. Je smutné, ze
znam i ptipady, kdy spolu lidé nemluvi kvtili hadkam o politice na
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Konflikt jako cesta k Uspéchu

socialnich sitich. Pratelé se mi svérili, Ze maji napjaté vztahy s rodici,
vedou spory se sousedy a zazivaji naro¢né situace se svymi détmi.
Stejné vzorce konfliktd, které znam ze svéta byznysu, se projevuji ve
v$ech oblastech Zivota (v¢etné mého).

Atjste v soudni sini, na jednani predstavenstva, v kuchynce v praci,
v baru, v menze, na tfidnich schtizkach, v restauraci na dovolené,
nebo kdekoli, kde dochazi k interakcim mezi lidmi, konflikty se od-
vijeji podle stejnych vzorct. Vichni bychom chtéli umét 1épe zvladat
konflikty, ale vétsina z nas nikdy nepfijde na to jak. Neudi se to ve
gkolach. Zamyslete se nad tim: na zédkladni $kole se dlouhé mésice
uc¢ime pisemné déleni, které pak nikdy v Zivoté nepouzijeme. Viibec
se ale neucime, jak resit konflikty, coz je dovednost, ktera by se nam
v$em hodila prakticky kazdy den.

Dobra zprava je, Ze jsem objevil systematicky zpusob, jak detoxi-
kovat konflikty. Je to proces, ktery jsem vyvinul v pribéhu fady let
naplnénych praktickymi zkusenostmi a akademickym vyzkumem
tématu, jak zkrotit konflikty a Zit $tastnéji a produktivnéji. Jakmile
jsem zacal aplikovat své poznatky, zaznamenal jsem okamzité a dra-
matické zlepSeni schopnosti uspésné resit konflikty.

Pred par lety mé pozadali, abych pro skupinu feditelti spole¢nosti
udélal prednasku na téma jak resit konflikty, a tehdy jsem si uvédo-
mil, jak jsou tyto strategie zasadni. Prezentace se mi docela povedla,
ale nebyla z mych nejlepsich. V nasledujicich tydnech a mésicich se
mi v8ak ozvalo nékolik ucastnikii a mluvili o nékterych z myslenek,
které jsem prezentoval, nej¢astéji to byla tahle: ,,Nezlobte se na tuc-
naky proto, ze neuméji l1état.“ Také jsem dostal velmi pozitivni zpét-
nou vazbu na taktiku, kterou jsem si pojmenoval ,,hlas z nakupniho
seznamu® (vysvétlime si ji o néco pozdéji).

Taktiky jsem predaval dal a mnozilidé mi potvrzovali, ze diky nim
dosahli podobné pozitivnich vysledku. A tak jsem zkoumal a vyvijel

14



Uvod

dalsi strategie, predaval je druhym a dostéval zpétnou vazbu. O kon-
fliktech jsem prednasel pro rtizné spolecnosti, obchodni organizace,
skupiny podnikateld, pravniky i na univerzitach a mél jsem dostatek
ohlasti na to, abych védél, Ze mé taktiky jsou spolehlivé a opakované
pouzitelné. Naucit se je a aplikovat je v zivoté mtze kazdy.

Neékdo se konfliktii boji a nékdo jiny miize mit naopak strety
rad, ale v8ichni mame potencidl fesit konflikty takovym zptisobem,
abychom dospéli k lepsim vysledkiim pro nase spole¢nosti, klien-
ty a blizké. Na nasledujicich strankach vam do hloubky objasnim
priciny konfliktii a nabidnu nastroje, které vam pomohou konflikty
detoxikovat a vyuzit je k dosazeni uspéchu a spokojenosti.

Nedostatecné porozumeéni principu konfliktu je divodem, ktery
vysvétluje, pro¢ nékteré spole¢nosti rostou a jiné krachuji — a pro¢
je kariéra nékterych lidi zavratna a pro jiné je horkym zklamanim.
Pochopime-li, jaka je podstata konfliktu a jak se stava toxickym, mu-
zeme prekonat tyto naro¢né vyzvy.

Skute¢né zazraky se déji v organizacich, kde konflikty nejen ak-
ceptuji, ale i podporuji a vyzaduji. Tyto spolecnosti, rodiny a skupiny
funguji s dirazem na upfimnost a odpovédnost. Je izasné inspirativ-
ni, s jakou rychlosti fesi konfliktni situace, pfi¢emz doslova prosvisti
kolem téch, ktefi se vyhybaji nepfijemnym problémiim. Lidé v téch-
to vyjimecnych organizacich komunikuji oteviené a jasné. Mohou
svobodné vyjadrovat své nazory. Kazdy, kdo ma k dané véci co rict,
dostane prostor vyjadrit se. Na chyby se rychle prijde a problémy
s vykonnosti se fesi bez zbyte¢nych dramat. Lidé rozvijeji svou karié-
ru a rostou v osobnim Zivoté zptisobem, ktery neni mozny, pokud je
konflikt vhiman jako negativni véc.

Jakmile zazijete vyhody netoxického konfliktu, za¢nete k nému
inklinovat. Vpustite ho do svého profesniho i osobniho Zivota a vy-
uzijete ho k prohloubeni vztahti a pozvednuti svych vykont na vy$si
uroven.
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Konflikt jako cesta k Uspéchu

Tato kniha vyplnuje mezery v systému vzdélavani. Popisuje fakto-
ry, které eskaluji konflikty do nebezpecnych vysek, a ukazuje, jak je
rozpustit a zajistit, aby konflikty ptisobily ve vas prospéch, a nikoli
proti vam. Posili vasi empatii vii¢i druhym, nauci vas identifikovat
konfliktni pasti dfive, nez do nich spadnete, a pomiize vam vnimat
konflikty jako produktivni faktory uspéchu. Naucite se pouzivat
jednoduché, ale nesmirné u¢inné néstroje k feseni konfliktd, které
umoziuji pokrok a pomahaji komunikovat efektivnéji ve vSech ob-
lastech Zivota.

Doctete se o sporu, ktery ukoncil pratelstvi Quentina Tarantina
a Umy Thurman; o vulgarnich slovech, kterd se omylem objevila na
tisicich baleni plenek Pampers; o toxické kultufe ve spole¢nosti Ge-
neral Motors, ktera ji stala vice nez dvé miliardy dolart a zavinila
smrt 124 lidi; a také o tom, jak to chodi v elitni armadni jednotce
SEAL Team 6, ktera zajala Usama bin Ladina. Seznamite se s buddhi-
stickym mnichem, ktery zachranil tisice déti pred prostituci, protoze
byl ochotny chovat se k viidctim zloc¢inecké organizace v Pekingu
jako k lidskym bytostem; s feditelem spolecnosti, ktery jen tak pro
zabavu podava trestni ozndment; se soudcem, diky némuz jsem se
citil dobre i presto, Ze jsem prohral soudni spor; a se zenou, ktera
ukoncila dlouholety cyklus konfliktii s byvalym manzelem, proto-
ze se naucila nezlobit se na tucnaky. Pozménil jsem nékterd jména
a okolnosti, abych ochranil soukromi aktért pribéhi, avsak skutkova
podstata i pouceni plynouci z popsanych situaci jsou autentickeé.

Nez se k tomu v§emu dostaneme, musim vam fict, co se stalo ve
spole¢nosti Vulcan Solutions, kde jsem sledoval jeden pracovni den
Stevea a jeho naprosto neortodoxni styl feseni konflikti. ..
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PRVNI KAPITOLA

Prijmout konflikt,
nebo se mu branit?

dyz jsem pripravoval podklady pro tuto knihu, analyzoval jsem

data a informace z vice nez stovky zdroji, abych zjistil, jaka je
idealni mira konfliktl v organizaci. Domnival jsem se, Ze odpovéd
znam i bez analyzy: urcity pocet konfliktd je pfinosny, ale nechcete
jich mit prili§ mnoho, ani prilis mélo. Byl jsem presvédceny, Ze ig-
norovani konfliktd neni zdravé, ale Ipéni na neshodach z minulosti
také neni produktivni. Myslel jsem si, Ze nejefektivnéjsi pristup je
nékde mezi.

Nicméné vysledky analyzy ukazaly zcela jiny pribéh. Zjistil jsem,
ze ¢im vice konfliktd méli ¢lenové tymu v organizaci, tim rychleji
organizace rostla. Z tohoto pohledu se zdalo, ze konflikt je dobra
véc. Ale byl tu dtlezity hacek: Platilo to pouze u spole¢nosti, kde
zaméstnanci navzdory konfliktim udrzovali pevné vztahy postavené
na vzajemné davére.

Na zakladé svych zjisténi jsem se rozhodl vypravit do centraly spo-
le¢nosti Vulcan Solutions, abych po cely den sledoval kroky jejitho
feditele Stevea. V jeho spole¢nosti kontinualné dochazelo k nejvys-
$imu poctu konfliktd a firma zaroven rostla nejrychleji ze vsech ve
zkoumaném vzorku. Co stélo za tak vyjimecnymi vysledky?

Rychlym krokem jsem nasledoval Stevea, ktery proklouzl dovnitt
bo¢nim vchodem a pokracoval uzkou chodbou k mistu nasi prvni
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schuzky. Pak jsme vstoupili do zasedacky, kde mé Steve predstavil
muZzi a Zené. ,,Tohle je Gabe,” 0zndmil a mrknul na mé. ,,U¢im ho, jak
zvladat konflikty na pracovisti.“ Ten muz a Zena byli viceprezidenty
oddéleni designu a vyroby a Steve se s nimi seSel, aby zkontroloval
¢tvrtletni vysledky. Jako manazer a ¢len predstavenstva jsem si odse-
dél stovky podobnych porad.

Ale zadnd z nich mé nemobhla pfipravit na to, co se za chvili ode-
hralo pfed myma oc¢ima.

Konflikt za¢al okamzité, kdyz viceprezidentka neznala odpovéd na
jednu ze Steveovych otazek. ,Stacey na tom pracuje,” vysvétlovala.
»Hned to u ni ovéfim.”

O pér minut pozdéji fekl druhy viceprezident néco podobného:
»Nejsem si zcela jisty, jakd jsou presna Cisla,“ zavahal. ,Ma je Stacey
a muzu je od ni zjistit.”

A pak, ani ne pét minut na to, se to stalo znovu: ,,Zjistim presné
detaily od Stacey.”

»Musim se vas na néco zeptat,“ fekl Steve nechapavé. ,,Kdo je sakra
Stacey?“

»Prijali jsme ji pfed par mésici,” zaznéla odpovéd. ,,Je skvéla, zvlast
kdyz vezmeme, Ze je ji teprve tfiadvacet a nastoupila k nam hned po
vysoké skole, takze neméla zadné zkusenosti s vyrobou.“

»10 je uz potreti béhem porady, co nékdo z vas rekl, ze si musite
néco ovérit u Stacey.“ Steve nekticel, ale mluvil dirazné a v mistnosti
byla citit intenzivni atmosféra. ,,Jestli se to stane znovu, zvednu Stacey
plat o deset tisic dolarti. A jestli se to pak stane jesté jednou, zvednu
ji plat o dalsich deset tisic. A az za¢nu Stacey platit tolik penéz za to,
ze déla vasi praci, k ¢emu bych vés sakra potreboval?“

Viceprezidenti mléeli.

»Sejdeme se tu znovu za hodinu, abyste méli as se od Stacey po-
ucit, co se tu sakra déje?“ zeptal se Steve klidnym hlasem. ,,Protoze
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jinak by tu Stacey méla sedét misto vas.“ Na vysvétlenou dodam, ze
pomér sprostych vyrazi k celkovému poctu vyréenych slov byl u Ste-
vea jeden z nejvyssich, jaky jsem kdy zazil.

Viceprezidenti pomalu ptikyvovali. Pak se Steveovi omluvili a sli-
bili, ze se pristé polepsi.

»Mas pravdu,“ pfiznal viceprezident. ,,Nevénovali jsme se tomu
tak, jak bychom méli, a Stacey to lepila za nas.”

»Postarame se o to,” slibila viceprezidentka. ,,Diky, Ze jsi nas na to
upozornil. Mas naprostou pravdu.“

Oba si sbalili véci a odedli ze zasedacky — a Steve a ja jsme zami-
fili na dal$i poradu, kterd ho ten den cekala. Odehréla se do zna¢né
miry stejné, Steve daval zaméstnanciim drsnou a pfimocarou zpét-
nou vazbu ohledné jejich vykont a oni mu dékovali a slibovali, ze do
budoucna zapracuji na jeho navrzich.

Kazda schiizka ¢i porada ve spole¢nosti Vulcan Solutions se odvi-
jela podle podobného scénare. Steve vzdy kladl promyslené a zkou-
mavé otazky, nez nakonec vyrkl néjakou variantu verdiktu ve smyslu
»tohle je na houby*, ale neroz¢iloval se, ani neeskaloval emoce. Na-
vzdory Steveovu drsnému zpusobu vyjadrovani jste se na schiizkach
necitili nepfijemné, ani jsem nezaregistroval, ze by nékdo mohl mit
pocit, Ze ho Steve nerespektuje nebo se k nému chova nespravedlivé.
Nékdo se sice evidentné mohl zastydét, vsichni si vak plné uvédo-
movali problémy, na néz Steve upozornil, a zdélo se, Ze je nepopiraji,
ale hned se snazi posunout dal a resit je.

Ve vétsiné spolecnosti se manazefi snazi vlozit konstruktivni kriti-
ku mezi dvé pochvaly (klasicky ,,sendvic¢ovy* pristup sdélovani $pat-
nych zprav), ale zaméstnanci se stejné roz¢iluji kviili negativni zpétné
vazbé. Steve si na druhou stranu nebere zadné servitky — a nedetfi
peprnymi vyrazy — a pfitom se to nikoho nedotkne. Vytvoril firem-
ni kulturu, kde se nikdo nezdrdha nabidnout pfimocarou zpétnou
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vazbu a nikdo se neurazi, kdyz ji dostane. Vsichni ve skute¢nosti da-
vaji pfednost brutalni upfimnosti.

Dulezité je, ze pfimocarost ve spolecnosti Vulcan proudi
obousmérné. Vidél jsem, jak vedouci tymu Megan kritizovala Stevea
za to, Ze naridil jednomu z jejich podtizenych, aby vSeho nechal a sel
mu s né¢im pomoct. Megan argumentovala tim, Ze zaméstnanec pra-
coval na projektu s napjatym terminem, a ze kdyby Steve prisel nej-
prve za ni, pridélila by mu nékoho jiného, kdo by mu pomohl. Méla
pocit, ze Steve podryl jeji autoritu, ohrozil dtlezity termin uzavérky
a v zasadé ji zkomplikoval praci. Megan nekficela, ani si nestézovala;
jen klidnym ténem sdélovala fakta.

Steve ihned zareagoval: ,,Tak se mi zd4, Ze jsem to pékné pohnojil.“
Podival se na ni upfimnym pohledem a omluvil se: ,,Promin. Byla to
moje chyba. Omluvim se mu, Ze jsem ho odvolal z prace na projektu,
aniz bych to s tebou konzultoval, a feknu mu, Ze pokud to jesté nékdy
udélam, at se mé klidné zepta, jestli jsi to schvalila.*

Megan se usmala, mrkla na néj a fekl: ,.V poradku. Jen uz to pristé
nedélej.”

Kultura ve spole¢nosti Vulcan Solutions prosté funguje.

Takova kultura je vsak bohuzel vyjimkou, nikoli pravidlem. Kultu-
ra v mnoha firmach je nastavena tak, aby se lidé vyhybali konfliktim.
Chyby jsou zdrojem mrzutosti a znamkou ostudy. Diiraz na kon-
formitu ma prednost pred odpovédnosti. V sevreni takové toxické
kultury mnozi z nas citi, Ze neni bezpe¢né vyjadiovat protikladné
nazory.

Mimo pracovni prostiedi nas unavuje baraz toxickych konflikt na
socidlnich sitich a ve zpravodajstvi. Kritické nazory si nechavame pro
sebe, bojime se, abychom se nedotkli spolupracovniku (byt by zpét-
na vazba pomohla druhym ke zlepseni). Zdrahame se upozornovat
na problémy nebo s nékym nesouhlasit — zejména s vlivnymi lidmi.
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