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Komunikace pfi spolupraci - dvodem

Spoluprace mezi lidmi pfindsi potfebu prezentovat vlastni nazory, vyjasfiovat, dojit k pochopeni, ar-
gumentovat, presvédcovat umét dojit k dohodé. Komplikace zpravidla nastdvaji v neshodach, pfi
argumentaci nebo v kvalité prezentace vlastnich myslenek. Nasledkem komplikaci uéastnici komuni-
kace sklouznou k pfilis vztahové nebo vysledkové orientaci, coz vede ke konfliktidm nebo k naopak k
nefeseni neshod.

Pristupy ke komunikaci a ke spolupraci

Pristup ke komunikaci a spolupraci vyznamné ovliviiuje chovani partnerl. To ma vliv na kvalitu vy-
sledku komunikace. Udrzeni Cisté partnerského pristupu typu vitéz — vitéz po celou dobu komunikace
je obtizné. Mnohem castéji vidame vysledky vitéz — porazeny, porazeny - porazeny nebo kompromis
(Castecna vyhra na obou stranach ¢astéji vnimana spise jako prohra - prohra).

Partnersky pfistup !

Partnersky pristup v komunikaci je daleZity. UmozZiuje dat partnerovi svobodu a se skute¢nym za-
jmem zkoumat ndazory. Partnersky pfistup popira vyuziti manipulaci. Vyzaduje pfimérené zachazeni
s moci a autoritou.

Respekt a otevienost umoziuje budovat kvalitni vztah. Bez respektu a otevienosti neni mozné dlou-
hodobé dosahovat skute¢ného porozuméni. Hledani dohody by bylo povrchni a pak v pracovnim
prostfedi tymy nemohou dosahovat skutecné synergie.

Manipulativni pristup

Manipulace je snaha pfimét manipulovanou osobu k jednani nebo mysleni podle pfani manipuldtora.
Za preddvanou informaci je skryty dalsi zajem, vedlejsi umysly a snaha ziskani néjaké vyhody pro
manipulatora. NemuZze tedy jit o upfimné jednani v roviné partnerstvi.

Rozhodne-li se jedinec pro manipulaci, nerespektuje tim hodnoty komunikacnich partner(i, narusu-
jeme jejich svobodu a branim jim ve védomém rozhodovani podle jejich vlastnich hodnot. Manipula-
ce €asto zneuZiva vlastni hodnoty manipulované osoby pro jeji ovladnuti a ovlivnéni.

1 Tymova spolupréce (Leadership podle koncepce , Vektoring”) - Vladimir J. Dvorak & Jan Korbel
Nastroj ke zméné — R. McKee & B.Carlson, Comenius, 2006 (styly interakce s dalSimi lidmi)
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Priklady manipulaci

Statistiky
,»,90% nasich stalych zakaznik( ...”

Spojovani nesouvisejicich informaci
»VcCera jste opustil pracovisté o hodinu dfive. Nejste loajalni k nasi firmé.”

VytrZeni ze souvislosti
Bulvar: ,,Citim, jak mé to ubiji..” -> ,Pani X jeji manzel bije”

Pfebytek informaci a ¢asto i preventivné zkreslené

Obchodnik se ujme slova. Nadfizenému detailné popiSe vsechna obchodni jednani a ukoly, které si
z nich odnesl. Nadfizeny ztrati prehled a na diskuzi o vysledcich nedojde. V praxi pak lezi bez po-
vSimnuti nedostatky v prodejni argumentaci obchodnika. Za viechno mohou pouze zadkaznici.

PUjceni si autority
»Mam to Fict tatovi? Pockej, aZ se vrati.”

Odvolani se na historii
»Takhle se to vzdycky délalo.”

Uplaceni

,Kdyz to pro mé udélas, budu na tebe myslet pristé”

,Vis, jak jsem ti minule pomohl? Tak dneska bych potfeboval néco ja od tebe.”

ZneuZivani citt

, 10 bys mi pfece neudélal.”

,Kdybys mé méla rada...”

Zneuziti redukce

»,Nemdame jinou moZnost. Musime to udélat”

»,PUjdete se mnou na kdvu v Utery nebo jesté dnes?“

Vicenasobny souhlas

Smyslem je ,rozkyvat” partnera, aby si zvykl souhlasit s mluvéim. Proto klademe vhodné zvolené
otazky, u nichz Ize s jistotou predpokladat souhlasna odpovéd.

Retézec drobnych tstupk(

»Ty mas v sobotu volno, vid?...Ja bych potfeboval hodit na letisté. MUzes?...Jen mi to leti v 6:00,
ale to asi nevadi, vid?“

Uvedeni do konfliktu

Vedeme partnera do konfliktu nebo nekomfortu s jeho okolim. Takto Ize narusit vztahy, které
mluvcimu , prekdzeji”, nebo znejistit partnera. Smyslem je partnera oslabit a pfimét k vétsi vstfic-
nosti.
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Asertivita?

Do cestiny lze vyraz preloZit jako sebeprosazeni. Autorem této metody je Ameri¢an A. Salter, ktery
své zaky ucil spontdnnim reakcim, pfiméfenému projevu emoci a uméni stat si na svém. Ukolem
asertivity je rozpoznat a zastavit manipulativni chovani, abychom se nestavali obéti silného vystupo-
vani druhych. Casto je asertivni postoj stavén do kontrastu s agresivitou nebo naopak pasivitou.

Pasivni lidé si nechaji hodné véci libit. Jsou v roli obéti a Casto se tim trapi. Agresivni lidé byvaji spiSe
lovci, neboji se vyuZit své zdroje, aby zahnali ostatni a ¢asto vstupuji do konfliktl, kde je jedinym ci-
lem vyhrat. Asertivita neni ani jedno z toho. Jedna se o snahu uplatnit vlastni prava tak, aby nedocha-
zelo k utlacovani ostatnich.

Asertivni prava

1. Mdme prdvo sami posuzovat své vlastni chovani a city a byt za né odpovédni.

2. Madame pravo nenabizet Zadné omluvy a vymluvy ospravedIfujici nase chovani.

3. Mame pravo posoudit, zda a nakolik jsme odpovédni za feseni problém druhych lidi.
4. Mame pravo zménit svlj nazor.

5. Mame pravo fici: ,,Ja nevim.”

6. Mame pravo byt nezavisli na dobré vili ostatnich.

7. Mame pravo délat chyby a byt za né odpovédni.

8. Madme pravo délat nelogicka rozhodnuti.

9. Mame pravo fici: ,Nerozumim.“

10. Mame pravo fici: ,Je mito jedno.”

Asertivni povinnosti

1. védét, kdo jsem a ¢eho chci dosahnout

nést odpovédnost za své jednani

umét pfiznat omyl a snazit se byt houzevnaty

snaZit se vidét sebe a druhé rediné

nestydét se mluvit o pocitech a pfanich

respektovat komunikaéniho partnera a hledat feseni, pfijatelné ustupky, férové vyjedndvat
nesnazit se s druhymi manipulovat

snaZit se naslouchat

©® N U kA wWN

2 Cz.wikipedia.org: pojem ,asertivita“
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Asertivni techniky?

pokaZena gramofonova deska - klidné opakovani toho, co chci, prevence manipulaci
umeéni rikat asertivni ,NE“ i ,,ANO“ - nemusime vysvétlovat

pfijatelny kompromis - uzavieni kompromisu tam, kde neni v sdzce sebelcta
negativni dotazovani - aktivni podpora kritiky s cilem ziskat informace nebo vycerpat

selektivni ignorovani (pooteviené dvere) - na kritiku se pfilis nereaguje, kritizovana strana da
viak znat, Ze argumenty zaznamenala; nebo pfizname svému kritikovi, Ze v tom, co fika, maze
byt néco pravdy, pfitom nam tato technika dovoluje zistat kone¢nym soudcem sebe sama a
toho, co délame. Tato metoda sméruje k vyhnuti se opakované obecné kritiky

sebeotevreni - usnadnuje komunikaci

poskytnuti volné informace - hovofit o sobé bez prfehnané plachosti

pochvala

kritika

reakce na kritiku opravnénou nebo neopravnénou - vyjadreni o vlastnim nahledu na véc

asertivni obligace zmirfiuje negativni nasledky nasi asertivity, protoZe se snazime vcitit do
protistrany a pomahdme zvladnout jeji emoce. Jedna se o kombinaci asertivni reakce, vlast-
nich pocitd, vysvétleni postoje a tfeba i nabidky jiného feseni.

3 Zdroje: Capponi Véra, Novdk Tomas - Sam sobé psychologem, Grada; Pospisil, Miroslav - Asertivita, vl. nakladem 1996;
Cz.wikipedia.org: pojem ,asertivita®; Hana Praskova - Asertivitou proti stresu
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Vliv na prtibéh komunikace

Nékteré naucené dispozice maji vliv na formu a vysledek komunikace. Jejich negativnim vli-
vem se Casto zabyvame prdvé v obtizné situaci, kdy nejde vse podle nasich predstav.

Ego a uvod do transakcni analyzy

Ego znamenad v prekladu ,ja“ a je spojovano s psychologem S. Freudem. Ego vyrovnava pusobeni
slozky socialni (superego) a pudové (id), a vysledkem jeho cinnosti je nase chovani.

Transakéni analyza je psychologickd teorie, zabyvajici se mezilidskou komunikaci. Tvircem
je psycholog Eric Berne. V poloviné 20. stoleti ji vyuzival pfi skupinové psychoterapii.

Principem transakéni analyzy je rozliseni tfi zakladnich komunikacnich a osobnostnich rovin: rodic,
dospély a dité. V komunikaci pak zalezi na tom, mezi kterymi rovinami komunikace probiha.

Rovina rodice obsahuje zakladni normy (zdkazy, ptikazy) z mladi a vychovy. Je rovinou hod-
notici, kritickou, normativni, urcuje co je dobré, co Spatné. Podle toho, nakolik se v hodnoce-
ni projevuji emoce, déli se tento typ na dva podtypy: kriticky rodi¢ (méné emotivni) a pecujici
(vice emotivni).

Rovina dospély je charakterizovana informaénim zplsobem komunikace, tedy sdélovanim
faktd. Jeho povahou je vécnost, neemotivnost, neni hodnotici jako rodi¢ a neni emotivni jako
dité. Diky vécnosti je tento typ vhodny pro velkou vétSinu kazdodenni komunikace. Neni sa-
mozifejmé univerzalni. Projev dospélého je moZné oznacit jako asertivni.

Ditéte je prevainé emotivni. Jeho komunikace je predevsim sdélovani, vyjadfovani a zrcadle-
ni emoci.

Dopliikova transakce: situace, pti které odpovida rovina, kterad byla tazana. Napfiklad kdyZ oslovi
rodi¢ dité a dité odpovi rodici. Pfipady doplfikové transakce jsou i transakce mezi stejnymi typy:

Rodic - Rodi¢: v tomto pripadé se jedna o klasické mentorovani a vyménovani nazoru
a hodnot

Dospély - Dospély: zde se jedna o vécnou a bezproblémovou vyménu informaci, jejich vy-
hodnocovani, feseni problému

Dité - Dité: zde se jedna o vzajemné sdileni, sdélovani emoci

KFizova transakce: pfi komunikaci je oslovena jedna ,rovina“ a odpovéd pfijde z jiné neoslovené
roviny. To se muZe stat tehdy, kdyz otdzka sméruje napriklad od dospélého k dospélému (je infor-
macniho, vécného charakteru) a druhy na ni reaguje citové, afektované jako dité.
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Model Vektoring pro méfeni zdravosti spoluprace?

Model Vektoring je urcen k rozpoznani uZite¢nosti navykl pfi tymové spolu-
praci a komunikaci. Vyvinut byl v roce 2018 a dosud je stdle aktualizovan.
Navazuje na desitky let vyzkum( a praxe prof. Blakea, dr. Mouton a mezina-
rodni konzultantské sité Grid International a zohledfiuje moderni poznatky
v oblasti psychologie. Aktudlné model vyuZivdme predevsim ve vycviku ty-
mové spoluprdce a agilniho pfistupu.

Cervena mnoZina = Ovladani (kontrolovat a ovliviiovat)

»Vyjadfuji své nazory o druhych, ale nedovolim jim, aby se vyjadiovali o mé. Poukazuji na jejich sla-
bosti a vyc¢itam jim chyby, aby se z nich poucili. Ochotné jim poradim a poucim je. O¢ekavam, ze to
oceni, protoZe to déldm pro jejich dobro. Odmitdm lidi chvalit. Asertivita je ndstroj k vyhre.”

= Pfizplsobeni (vyhovét a uspokojit ostatni)
»Povzbuzuji a chvalim, kdyz se lidem néco povede, ale vyhybam se fici jim néco negativniho. Ocenuiji
pozitivni zpétnou vazbu a omlouvdam se za kritiku. Konflikt a neshoda jsou pro mé to samé a oboji
stejné nepfijemné. Asertivita je pfilis tvrda, abych ji mohl vyuZivat.”

Hnéda mnozina = Mit klid (vyhybat se a nevynikat)

»Vyhybam se poskytovani zpétné vazby a jen zfidka se vyjadftuji k praci ostatnich nebo své vlastni.
Kdyz to jinak nejde, vyjadiim pripominky formou stiznosti tfeti osobé, aniz bych tim usiloval o reseni.
Radéji vyckavam a pak se podfizuji, protoZze nerad podstupuji argumentaci. Asertivitu nepotrebuji,
protoze bych pfisel o potiebny klid.”

Zelena mnozina = Balancovani (predvidatelnost a neriskovat selhani)

»Poskytuji zpétnou vazbu neptfimo a neformalni. Pokud musim nékomu néco vytknout, kritické pti-
pominky vyvazim pochvalou. O¢ekdavam zpétnou vazbu od ostatnich, nebot se tak ujistuji, zda je pro
né mé chovani akceptovatelné. Asertivita je pro mé hlavné kompromis a v nouzi spravné provedené
bezpecné techniky.”

Modra mnozina = Synergie (objevit nejlepsi a nebyt sobecky)

»Prosazuji diikladnou a konkrétni zpétnou vazbu. Podporuji nezaujaté hodnoceni zejména v emocio-
nalné vyhrocenych nebo jinak obtiznych situacich. Vitam i kritiku a prozkoumavam pfipominky, abych
zajistil neustdly pokrok a ziskal pouceni. Argumentace je uZitecna dovednost. Asertivitu umim vyuzi-
vat konstruktivné a férové. | pti obrané proti tlaku partnersky myslim na protistranu.”

Vybrané kompetence pro oblast spoluprace

Tyto kompetence umoZiuji vyrazné redukovat Sirokou oblast mékkych dovednosti na konkrétni a
uzitecné dil¢i podoblasti. Ve spojeni s mnoZinami projevl chovani podle modelu Vektoring umoznuji
presné popsat chovani kolegl pfi spolupraci. Toto presné zarazeni umozniuje pochopit, kde ztracime
energii zbytecné a jaka rizika podstupujeme.

4 Tymova spoluprace (Leadership podle koncepce ,Vektoring®) - Vladimir J. Dvorak & Jan Korbel, 2020
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Ziskavani informaci se tykd kladeni otazek a cileného doptavani se na detaily a souvislosti. Posluchaci
mohou klast otazky se zajmem o téma. Také mohou selektivné zaméfit pozornost pouze na ¢asti sdé-
leni, které sami povazuji za hodnotné. Casto se setkdvame se situaci, kdy posluchaéi nekladou otazky
zadné a predpokladaji, ze mluvéimu dobre porozuméli. V nékterych situacich je Iépe ziskat informace,
abychom poznali ndzory ostatnich, nez sdélime nas vlastni, abychom neovliviiovali.

Zastavani stanovisek se zabyva kvalitou a formou argumentace pfi vyjednavani nebo prezentaci od-
liSnych stanovisek. Argumentace mulzZe byt naprosto nulovd aZ po kvalitni, dobfe promyslené
a srozumitelné podané argumenty. Néktefi oponenti mohou argumentovat pouze pro forma, protoze
se obavaji naruseni dobrych vztah(l neshodou. Jini zase bezohledné ,prevalcuji“ kazdého odplrce
nebo manipuluji.

Zuzitkovani neshod zahrnuje situace, kdy jsou partnefi konfrontovani s odliSnymi nazory protistrany.
Nékteré neshody zlstavaji naoko bez povsimnuti, jiné naopak vyusti v nezvladatelné konflikty. Nékte-
fi partnefi své neshody oteviené prodiskutuji a nalezenou teseni. Jini naopak skryté a neupfimné
komentuji nazory protistrany za jejimi zady.

Zachazeni s moci a autoritou

Autofi knihy FUhrung ist dreidimensional [5] zminuji nékolik druhl moci, kterymi komunikacni part-
nefi v rizné mire disponuiji:

Trest

Odmeéna

Hierarchicka pozice

Informace

Odbornost, znalosti

Charisma

Tyto druhy moci se projevuji v komunikaci a je jedno, jestli se jedna o firmu, rodinu nebo zajmovy
krouZek. Pokud je s nimi zachazeno uvaZlivé, je timto partnersky vztah posilovan. V opacném pripadé
vyuZziti moci pusobi destruktivné nejen na komunikaci a vztah dvou lidi, ale také na dalsi rozvoj jed-
notlivci. Pfehnanym zneuzivdnim moci je snizovan pocit vlastni hodnoty komunikacénich partnerd,
coz se Casem odrdzZi v otevienosti komunikace, kvalité argumentace a také na stylech chovani.
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Vybrané znalosti a dovednosti pro uspésnou komunikaci

Pfriprava na rozhovor

Jako osvéd&enou pomdcku pro kvalitni pfipravu na rozhovor nabizim techniku® z manaZerskych dovednosti.
Stacdi si dukladné promyslet nasledujici oblasti.
SMYSL:

,Pro¢ se mad rozhovor uskutecnit?”

Nebo také opacné:

,Co by se stalo, kdybychom si nepromluvili?*

K éemu musim dojit / co musime projednat /... abychom naplnili smys|?“
Myslete na doporuceni, Ze cil musi byt SMART — presné popsatelny, méfitelny, prijatelny, realny. Tako-
vy cil potom zvladnete sledovat i v obtizném rozhovoru.
Cil by mél presné korespondovat se smyslem. Pokud ne, rozhovor se rozpadne nebo mohou vznikat
minimalné Spatné pocity.

PLAN:

,Jak se chci k cili dostat?”

,Které body a v jakém poradi chci projednat?“
,Jak o nich chci jednat?“

,Stanovime si néjakd pravidla nebo role?”

Budte dusledni. Prvni dvé oblasti stanovuji rdmec a smér. Zde se jedna o konkrétni kroky. AZ budete
mit prvni ndvrh planu diskuze, provéfte jej, pfipadné dopliite z pohledu moznych rizik, pfirozenosti
komunikace a mysleni partnera. Nékteré body mohou byt obtizné. Jsou zvladnutelné pouze
v konkrétnim pofadi. MoZna jim musi néco pfedchdzet, aby informace vyznéla nebo partner pochopil
hodnotu informace apod. MliZete si pfipravit i pfesné znéni celé véty nebo jeji ¢asti, abyste si byli jisti,
Ze béhem rozhovoru neudélate chybu.
Nezapominejte ale na to, Ze i sebelépe pfipraveny plan stoji pouze na vasich myslenkach. Zatim chybi
zdroje z hlavy komunikaéniho partnera a ten méZe pribéh rozhovoru vyrazné pozménit. To ale neni
Spatné. Konstruktivni rozhovory nesmi vychdazet pouze z jednoho Uhlu pohledu.
KRITERIA:
Kritéria jsou jedinym pomocnikem béhem rozhovoru, ktery nam pomaha ovérit, Ze plnime smysl, jdeme k cili a
drZzime se planu. Proto neustale ovérujeme, napfriklad takto:
,,Chtél jsem se pohddat nebo to vyresit?”
»Je stavajici priibéh uziteCny?“
,Patri toto téma do této diskuze?”
,Ktery bod jsem chtél resit jako dalsi?”
,Chci s tim ¢lovékem takto mluvit ddle?”
»Neustupuji moc?”
»NeZ reknu tuhle klicovou vétu, ukdzal mi partner skutecny zdjem, nebo to jen hraje?”

5 Vladimir J. Dvorak: Zacileni tymové prace ve workshopu Leadership
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Ramec rozhovoru

Kazdy rozhovor probiha v néjakém ramci. Ten mizZe byt védomé vyjednan nebo vznika samovolné. Ramec ma
potom silu ovliviiovat chovani Ucastnik(i komunikace. Samovolné vznikly ramec bohuzel obsahuje fadu nesou-
ladU, které rozhovoru vétsinou skodi. Pfikladem neuZite¢ného ramce muizZou byt napfiklad dvé odlisnd oceka-
vani: ,,Chci se s nim domluvit”a ,,Chci mu vynadat”.

Pokud vlastnimu rozhovoru pfedfadime dohodu na ramci (néco jako predbézné planovani krok( a dohoda na
pravidlech hry), mohou se rozhovory odehravat mnohem efektivnéji.

Vcas a spravné nastaveny ramec umoznuje napfiklad:

sladit uhel pohledu nebo odhalit neslucitelna ocekavani

,usmérnit“ nehodici se chovani béhem rozhovort

pomaha vyznit argumentim

vsouvat do jednani spravnda témata a nevhodna vyjmout.
Ramec se muZe skladat napriklad ze souvislosti, smyslu, cile, planu, pravidel, vyjednani roli, vymezeni se, doho-
dé na zdrojich atd.

Priklad: ,,Sesli jsme se zde, abychom upfesnili detaily Vasi objedndvky. Navrhuji postupovat takto. Nejprve Vds
sezndmim s mou nabidkou, a abychom na nic nezapomnéli, poprosil bych Vds o 5 minut na mdj monolog. Nd-
sledné bychom diskutovali a odpovim Vdm na otdzky. Vyhovuje Vdm to? Na konci bych rdd slysel jednoznacné
ano nebo ne z Vasi strany. Je to pro Vds v poradku, nebo byste chtél néco jinak?*

Vyjednat se da témér cokoliv. DlleZité je zvolit spravnou formu. Také si vSimnéte, Ze je dobré protistranu zapo-
jovat do tvorby ramce. Minimalné se zeptat na souhlas. Pokud na druhou stranu zapomeneme, pUsobi nasta-
veni rdmce arogantné nebo nasilné a provokuje druhou stranu k odporu.

Doporuceni pro nastaveni ramce:

Ramec je nutno vyjednat v Uvodu rozhovoru. Pozdéji je to sloZitéjsi.

Dohodu je nutno odsouhlasit s partnery.

Pravidla je nutno dodrZovat, jinak se vytrati.

Pokud je tfeba pravidla vyuzit k usmérnéni partnera, je tifeba je spradvné zminit v souvislostech, abyste

predesli konfliktu.

Priklad usmérnéni protistrany: ,Martine, na zacdtku jsme se domluvili, Ze promluvi kaZdy a proto mad-
me jen 5 minut na osobu. Ty mluvis uZ 7 minut. Prosim rekni ve 2 vétdch, co povaZujes za dileZité a dej
slovo lvané”.

Upozornéni na Casté chyby:
Ramec neni pozvanka na jednani. RAmec rozhovoru nastavujeme pred zahajenim samotného jednani.

Neni dobré spoléhat na to, Ze plati dohody napfiklad z pozvani na jedndni. Mezi pozvanim a zahajenim
jedndani ubéhl néjaky ¢as a vSechny dohody nemusi byt aktudlné platné nebo pfitomné v myslich
Ucastnikd.
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Dotazovani®

Vyznam

otazek je podcerfiovan. Nejsme zvykli na kladeni otazek v situacich, kde je nejvice potfebujeme. Saha-

me po oznamovacich vétach dfive, nez je vhodné. Napfiklad pfi pfesvédCovani je mnohem ucinnéjsi nechat
partnera dojit k ndzoru kladenim otdzek, nez mu pouze vysvétlovat, pro¢ je vas nazor lepsi.

Zamyslete se nad rozdilem:

nebo

,Petre, udélej to takto. Je to lepsi. ... Urcité. Ver tomu. ... Jinak riskujeme, Ze se stane X“

,Petre, co kdybychom to udélali takto? ... Chdpu, ale co budeme délat, kdyZ nastane X?“

Oteviené, uzaviené otazky a fecnické otazky

otazky oteviené — nuti k odpovédi celou vétou a obvykle funguji, pokud je dotycny schopen o tématu
mluvit; slouzi k ,rozmluveni” partnera a k ziskani informaci;

otazky uzaviené — nuti ke kratké odpovédi ANO / NE p¥ipadné NEVIM; zkracuji a urychluji rozhovor,
,brzdi“ partnera v jeho projevu.

fecnické otazky - necekdame odpovéd, ale presto je poloZime. Vtahuji protistranu do rozhovoru

a dobre propojuji jednotlivé bloky rozhovoru: , Co bude dalsi krok?“ nebo ,,A co kdyZ nebude néco fun-
govat spravné?”. Nasleduje kratka pauza a hned si sami odpovime.

Otazky podle souvislosti s procesem jednani

Volnost— neomezujeme partnera a ddme mu prostor povidat o ¢emkoliv (,,Cemu byste se dnes chtél
vénovat? / Do ¢eho se pustim? / Tak jak je? / Cim zaéneme?“).

Motivace — ,ldkame” partnera ke komunikaci nad spolecnym tématem a doufame, Ze partner zacne
spolupracovat. Neovliviiujeme obsah komunikace, ale pouze motivujeme k zaméreni na uzitecny cil.
(,S ¢im Vam mohu pomoci? / Co tim ziskate?“).

Sugesce — zkousime partnera ,naldkat” na nas cil (,,Co kdybychom udélali... / VétSinou se zabyvame ....
—co Vy na to? Libilo by se vam...?”).

Vybér — omezime partnera na vybér z nékolika variant a tim redukujeme jeho redlny svét; jsme silné
zodpovédni za obsah vysledku rozhovoru; variantou je otazka ,ANO nebo ANO“ (,,Setkdme se ve stre-
du nebo v pondéli? / Libi se Vam vic moznost A, B nebo C? / Chces$ tu zlstat s nami, nebo se rozloudi-
me?“).

TazZeni — udélame za partnera nékolik , krokd“, abychom se pohnuli z mista; pozor na neptijemné poci-
ty partnera a prebirdni zodpovédnosti za kvalitu vysledku (,MlZeme se domluvit na tom, Ze Petr to
udéla presné takto? / Vyplnime spolu tedy tento predbéiny navrh? / miZzeme se podivat na smlouvu?
/ podepi$eme smlouvu hned?“) Lehce mlzeme prejit do imperativu (,,Vyplrime tedy tento ndvrh®).

Dalsi moznosti déleni otazek

otazky konstruktivni
LJak jinak by to slo resit?”
,Pro¢ bychom to méli udélat pravé takhle?”

otazky sugestivni
,Nemyslis si...?*
,Myslis, Ze by ti pomohlo...?“

6 Pouzitd
[ ]

literatura:

,Uméni koucovat” — Petr Parma, Alfa Publisching, 2006 (podnétna kniha pro praci s otazkami, ne-problémovym
stavem a koucovacim pFistupem)

Materialy z vycvik( koucovani (V.J). Dvorak)
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motivacni
,KdyZ uZ jsme se potkali, jak Vdm s tim mohu pomoci?*
,,Co byste chtél upiné nejvic?”

otazky na zdroje
LJak jste to zvlad|?“
,Kdo by Vdm mohl pomoci?“

otazky na vyjimky
,Bylo to uZ nékdy jinak?“
,Co déldte, kdyZ to nahodou nefunguje?”

otazky na neproblémovou budoucnost
,Jaké by to bylo, kdyby vsechny problémy zmizely?“
,,Co byste ziskal, kdybyste mél ve firmé k dispozici....?“

otazky analyzujici sou€asny stav/problém

,Co aktudlné nefunguje?”

LJak to délate ted?”

,Co se stane, kdyZ to nebude fungovat jesté den?”

otazky pracujici s kontexty
,Co feknete zdkaznikovi, ktery Vam nabidne velky obchod, a Vy nebudete mit tento stroj?“
,Jak budeme v rozhovoru pokracovat, kdyZ se nemdme pohddat a chceme najit feseni?“

otazky instruktivni:
,Co kdybys to udélal takto?“
,Kdy uZ mi konec¢né dds za pravdu?“

otazky upresnujici — snazime se pochopit:
,Proc to rikas?“

,Co Té k tomu vede?”

,Jaké to pro tebe bylo?“

otazky povzbuzujici
,Povis mi o tom vic?”
A co jeste?”

Poznamka: Vyse uvedené déleni nepfrijimejte jako jediné spravné. Otazky nepotiebujeme presné kategorizovat.
Zamérte se spiSe na rGzné Ucinky jednotlivych druhi otdzky a hledejte dalsi varianty.
Kladeni otazek Uzce souvisi se schopnosti ml¢et. Naucte se:

Klast vZdy jednu otdzku a pockat na odpovéd.

MiIcet a nechat si ¢as na premysleni.

KdyZ protistrana nevi nebo nechce odpovédét, mic¢te a nechte pracovat ticho. MoZna dostanete pre-
kvapivou odpovéd, az se k ni protistrana dopremysli. Nebo alespon ptipravite tézké chvile protistrané,
kterd si mozna pred chvili myslela, Ze bude mit navrch.

Casté jevy pfi kladeni otazek
Obcas s otazkami zachazime neobratné, coZ vede k dojmu, Ze pfriliS otazek skodi. Navic dobfe znamé déleni

V jednani chybi postup dale
Pokud ma mit jednani néjaky vysledek, je potfeba vyuZivat kombinaci riznych kategorii otdzek. Uzavienych
pouzivejte co nejméné, protoze plisobi nasilné. Redukci Ize provadét i otevienymi otazkami.
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Jak posunout jedndni blize k cili a pouzivat pfitom oteviené otazky? Ptejte se na vice informaci ohledné kon-
krétnich véci nebo situaci. Vice informaci ziskate pfi tréninku v kurzu.

Pasobi jako vyslech

Tento jev je nasledek jisté svazanosti. Vyporadat se s nim musi kazdy, kdo se teprve uci otazky pouzivat. Je
nasledkem prirozenych navykl prezentovat ndazory, kdy pouzivdme hlavné oznamovaci véty. Na samotnych
oznamovacich vétach neni nic Spatného, jen vznikaji dva odlisné svéty. Svét mluvéiho a svét posluchace. Oba
tyto svéty je nutno propojit, jinak se posluchac brani ,,utokim“ a nevnima.

Zdani vyslechu zmizi, kdyz zacnete pokladat oteviené otazky, které si nebudou pfilis podobné. Napf. nezacinaji
stejné. Navic je vhodné reagovat na odpovéd klienta jinak, nez dalsi otazkou.

Priklad:
,Jak dnes tuto situaci resite?”
,Délameto....”
»Aha, rozumim. A jak Vam to funguje?”

Polootazky’

Véty typu: , Kdybyste chtél, poskytujeme i tyto sluzby, takZe staci pak jen fict.” Tyto véty maji minimalni pfinos.
Sice protistranu alespon informuji, ale podminiovaci zplsob je zde matouci a vétSina takovych vyrok( se miji
Ucinkem. Protistrana neni nucena k zadné reakci. Pfesto jiz byla informace fecena a jeji opakovani jiz neni
vhodné. Pokud mate podobnou vétu na jazyku, doporucuji rovnou poloZit otdzku napf.: , VyuZil byste tyto sluz-
by?“.

Tyto véty maji svlij vyznam pouze vy vyjimecénych situacich, napf. kdyZ je misté opatrnost nebo se védomé
snazime provést protistranu pres ,,nebezpecné” téma.

Otéazky jako prevence slepych uli¢ek®
Casto se protistrana vyjadfuje nepfesné. Kazda nepresnost mlze vést k chybné interpretaci, ke konflikt&im
nebo k chybnym zavérim a ztraté pfrileZitosti.

Vypousténi informaci

Abstrakce Byl to obtiZny rozhovor Kdo s kym mluvil?
Co na ném bylo obtizného?
To pojisténi je tézké prodat Cim je to té7ké?
Vagni formulace Musi se zlepsit. V ¢em se musi zlepsit?
Lidi vdm to nedovoli. Ktefi lidé?
Nazory podané jako fakta Tohle je spravné. Podle ¢eho je to spravné?
Srovnavani Musime mit lepsi vysledky. V porovndni s ¢im?

7 Pouzity zdroj: 7 Sue Knight — NLP v praxi (Neurolingvistické programovani jako cesta k osobni jedine¢nosti), Management
press s.r.o., 2013

8 Z knihy ,,NLP v praxi (Neurolingvistické programovani jako cesta k osobni jedine¢nosti)“ - Sue Knight, Management press
s.r.0., 2013
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Zkresleni situace
Cteni myslenek Ja vam rozumim. Proc si tim jste jisty?
Jsi urazeny. Jak jsi na to pfisel?
Hodnoceni Jsi pomaly. Podle jakych kritérii?
Pracujes Spatné. Jak to mlzZete dokazat?
Podle ¢eho mé hodnotite?
Pficina a nasledek Upadl jsi, protoZe tam je schod. Jak za to mlze schod?
Kvuli tobé jsem to zvoral. Jak jsem té k tomu pfimél?
Interpretace Martin neni spolehlivy, protoZze ma Jak souvisi 5 minut zpoZdéni se
zpozdéni. spolehlivosti?
Zevseobecnovani
Univerzalni tvrzeni Lidi to nechtéji. Nikdo to nechce?
Sebeukolovani Musim to udélat. Pro¢? Kdo to fekl? Co by se stalo?
Meél bych tam jit. Proc¢? Ty chces?
Sebeomezovani Nemam na to. Co vam brani?
Jak jste na to pfisel?
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Argumentace

Pokud partnefi spolupracuji, maji argumenty pomahat k hodnotnym rozhodnutim. Neni tedy vhodné
napftiklad v ramci firmy vyuzZivat argumentaci jako manipulaci nebo presilovou hru. Slabé jsou ,argu-
menty” zaloZzené na pocitech. S témi kolegové nemohou védomé pracovat. Argumentem neni vyrok:
,Myslim, Ze bychom to méli udélat takto.”

Naopak hodnotnym argumentem je vyrok: ,Petfe, nesouhlasim s tebou a navrhuji udélat to jinak.
Opiram se o tvrzeni kolegy Martina, Ze skutecnd realizace projektu zaostdvad za planem o 7 procent.
KdyZ jsme naposledy postupovali podle tebe, nebyli jsme schopni zvysit efektivitu prdce.”

Hlavni argument slouzi jako hlavni podpora nazoru mluvéiho. Lze jej posilit podplrnymi argumenty.
Podpurné argumenty posiluji vyznam hlavniho argumentu. Samostatné jsou ale pfilis slabé.

Priklad: ,,Musime se rozhodnout pro zpisob, A protoZe jej nejlépe zndme. V tuto chvili si nemizZeme
dovolit riskovat (hlavni argument). Navic pro zplsob B potrebujeme Martinu a nevime, jestli se do té
doby stihne zapracovat (podptrny argument)”.

Postup pfi argumentaci
Pfed samotnou argumentaci co nejlépe pochopte situaci (otazky, parafraze)
Promyslete si své hranice a cile (pfiprava)
Ovérte si, Ze partner posloucha (parafraze)
MuZete vyuZit tzv. rdmec (viz pfiklad nize bod 1)
Sdélte myslenku (viz ptiklad nize bod 2)
Sdélte hlavni argument (viz pfiklad nize bod 3)
Podpofte ho vedlejsimi argumenty (viz priklad niZze bod 4)
Nasmeérujte energii rozhovoru (viz ptiklad nize bod 5)
Priklad:

1. ,Mohli bychom o tom diskutovat jesté dlouho. Urcité bychom nasli hodné pro a proti. DiileZité
ale je, Ze mdme jen dvé moznosti. A a B. Zddné C neni pro ostatni pfijatelné. ...
...Proto navrhuji, abychom zvolili A ...

.. UZ musime rozhodnout a jit na dalsi téma.....

.. Navic i Jana a Martin by byli pro....

vA WwN

...Chces nds zkusit presvédcovat ddl, i kdyZ jsme s tim stravili tolik Casu?”

Strana 15



LEADERSHIP TYMOVA SPOLUPRACE
OBCHOD FIREMNi KULTURA

Tipy pro efektivni argumentaci

Nejprve ovérte, Ze je situace vhodna na argumentaci. Napfiklad rozzlobena protistrana zamé-
fenad na emoce nebude schopna slySet rozumné argumenty. Nebo posluchaci nejsou schopni
argumenty vyhodnotit a nedoceni jejich vahu. MlZete nékoho ranit nebo je proti vdm nepo-
ctiva presila, nevhodni posluchadi, ...

Pokud prednasite vice argument(, sefadte je do skupiny takto:
o Hlavni argument spolecné s podplrnymi
o Naplanujte jejich poradi (ne vSechny je nutno sdélit hned v prvni viné)
o Sluéujte informace tematicky k sobé a neskakejte mezi skupinami

Nez prednesete argument, dobfe pro néj pripravte komunikacéni prostredi. Vase argumenty
|épe vyzni. Stejné tak ale mUzZete i ménit prostfedi partnerovi, aby byly jeho argumenty osla-
beny. Partnerovi mlzZete také pomahat, aby se umél [épe vyjadrit.

»Nehdzejte” argumenty zbytecné — sdélte ty dllezité, a pokud je protistrana napadne, vénuj-
te se jejich rehabilitaci. Neni dobré argumenty hned opustit a nahradit novymi. Argumentace
se mUZe preplnit argumenty, Zddny neni zpracovan a vznika zmatek (viz diskuzni porady v TV)

Argumentujte jen v pfipadé, Ze protistrana naslouch3, jinak je argumentace zbytecna.

Nehrajte podle neuZitecnych pravidel. Naptiklad neni mozné obhajit svij nazor podle kritéria
A, kdyZ protistrana nastavila komunikaéni prostredi na dlleZitost kritéria B.

Nemusite pfijimat vSe, co protistrana prohldsi za argument. Nékteré vyroky nemusite pova-
Zovat za vhodny argument (nesmysl, odvadéni pozornosti, manipulaci, neetické chovani,...)
nebo je nemusite povaZovat za argument vibec. Pak nemusite v argumentaci pokracovat,
abyste se nedostali do tézkeé situace.

Reagujte jen na véci, na které je uzitecné reagovat.

Pokud mate z argumentace Spatny pocit, snazte se zménit pravidla namisto zoufalého po-
kracovani ve hie. Emoce jako bezradnost jsou napovéda.
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Naslouchani

Zakladem uspésné komunikace mezi lidmi je schopnost vzajemné si naslouchat. Naslouchat vSak nemusi zna-
menat jenom slySet. Naslouchani mizZe znamenat také snahu pochopit, poskytovat zpétnou vazbu apod. Rozli-
Sujeme tedy:

pasivni naslouchani
aktivni naslouchani.
Oba druhy naslouchani Ize jednoduse odhalit na verbalni i neverbalni komunikaci mezi obéma stranami. Po-

drobnéji nizZe.

Pasivni naslouchani

Pasivni naslouchani znamend predevsim prijem informaci. Nemusi byt spojeno s pochopenim, s uvazovanim
v SirSich souvislostech a uZ viibec s poskytnutim zpétné vazby. Mluvici osoba tedy po celou dobu komunikace
nema predstavu, jak byly jeji myslenky pochopeny a zda byly vSechny zachyceny naslouchajici osobou. Naslou-
chajici osobu by bylo mozné pfirovnat k duté vrbé.

| tak pasivni naslouchani mlze pomahat mluvéimu k ventilaci a usporadani vlastnich myslenek. Naslouchajici
osoba se nenechd vtdhnout do problému.

Verbalni znaky

Povzbuzeni k dalSimu povidani: chybi nebo se vyskytuji jen minimalné bez vétsiho zajmu

Doplnujici dotazy: chybi

Parafrazovani: povrchni nebo chybi; miZe shrnovat nebo bagatelizovat feceni, aby byl rozhovor co
nejdrive ukoncen

Dokonceni vét za mluvici osobu mUze byt ¢asté a je motivovano rychlym ukoncenim rozhovoru.

Neverbalni znaky

Oc¢ni kontakt: minimalni a opatrny aby nevyvolal dalsi pokracovani

Pohyby hlavou: povrchni urcené Casto spise k urychleni monologu mluvici osoby
Naklonéni tél obou partnertli k sobé: spiSe mliZzeme pozorovat odklon

Podobné neverbalni znaky: chybi; gesta nejsou sladéna

Aktivni naslouchani

Aktivni naslouchdni oproti pasivnimu predpoklddd mnohem aktivnéjsi roli naslouchajici osoby. Podstatou je
maximalni ucast naslouchajici osoby — jeji snaha:

slySet a pochopit informace ocima vypravéce,

podpofrit bezpecnou atmosféru, aby mluvéi mohl vyjadrit své myslenky,
poskytnout vyzadanou zpétnou vazbu nebo vyjadfit spolulicast,

byt uZitecny vypravéci.
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Verbalni znaky

LEADERSHIP
OBCHOD

Povzbuzeni k dalSimu povidani: ¢asté a upfimné
Doplnujici dotazy: rozpoznatelné zrcadli snahu pochopit vypravéjici osobu

Parafrazovani: podle komunikacnich dovednosti naslouchajici osoby; prolina se s dopliujicimi dotazy;

TYMOVA SPOLUPRACE

FIREMNIi KULTURA

u nékoho se objevuje snaha o dokonéeni vét za mluvici osobu.

Neverbalni znaky

Oc¢ni kontakt: Casty, zrcadli pochopeni a s tim spojené emoce; objevuji se pohyby oboci — povzbuzeni a

zdjem

Pohyby hlavou: zfetelné kyvani nebo vrténi hlavou; objevuje se naklon hlavy vyjadfujici zajem, snahu

pochopit a povzbuzeni

Naklonéni tél obou partnerl k sobé: mlze byt podobné; téla se oteviené nataci k sobé co nejvice (tva-

fe, hrudnik, nohy,...); mohou se objevit doteky

Podobné neverbalni znaky: podobnd nebo vstficna gesta se vyskytuji ¢asto a jsou na prvni pohled ¢i-

telna

Doporuceni pro Uspésné naslouchani

Pokud jste se rozhodli naslouchat, naslouchejte, nespéchejte a snazte se pochopit.

UkaZte, Ze naslouchate (,,aha“, ,hm*, ,ano”, ,rozumim®, ,chapu“, pokyvuijte, ...)

Respektujte partnera, nehodnotte, hledejte podstatné

Vsimejte si neverbalni komunikace a projevi emoci; zkuste si predstavit pocity

Ptejte se na upfesnéni
Parafrazujte a nechte si potvrdit spravné pochopeni
Vyjadrete vlastni tcast

Nechte mluvici osobu domluvit; dejte prostor na urovnani myslenek, neberte slovo.

Techniky
Technika Cil Priklady
Povzbuzovani projevit zajem a podpofit mluvici osobu ,MlZete mi o tom fict vice?”,
,Jaké to bylo?“
Objasnovani Pochopit ,Jak se to stalo?”,
,,Co si o tom myslite vy?“
Parafraze ukazat zdjem a ujasnit si spravné pochopeni ,Jestli to spravné chapu...”,
,TakZe vy myslite, Ze...”
Reflexe Ukazat pochopeni ,,Citim ve vasem hlase rozcileni“
Umoznit prehodnoceni myslenek mluvici osoby ,Vypada to, Ze se Vam to nelibi“
Shrnuti Sjednotit se na vysledku rozhovoru ,Pochopil jsem to tedy tak...”
Shrnout duleZité pred pripadnou dalsi diskuzi ,Rekli jsme si...”
Uznani Ukazat respekt a povzbudit ,Vérim, Ze to zvladnes.”

,Cenim si..“
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Ocenéni partnera

Kazdy clovék rad slysi, Ze néco udélal dobfe, nebo Ze si jeho price vazime. | oceriovani mlze byt vyuzivano
manipulativné pro ziskani vyhod, nebo také upfimné jako prostiedek budovani zdravych vztahd. V obtiznych
situacich slouZi jako ujisténi partnera, Ze i v nepfijemné situaci si vdZime jeho prace nebo vztahu s nim.

Kazdé ocenéni ma pozitivni vliv na tzv. pocit vlastni hodnoty. Zdravé posilovani pocitu vlastni hodnoty kolegl
vede k otevrenosti, respektu a odvaze vyjadfovat vlastni nazory.

Parafrazovani

Parafrazovanim rozumime ovéreni naseho pochopeni partnerova projevu. Vlastnimi slovy zopakujeme, jak jsme
partnera pochopili. Toto shrnuti byva kratsi a shrnuje smysl partnerovy promluvy. Parafrazovani funguje jako
nastaveni zrcadla obéma komunikacnim partnerdm. Mluvdi ziskava zpétnou vazbu, jak jeho projev pUlsobil na
partnera. Zaroven mezi fadky mulze vycist, jak jeho partner o situaci pfemysli. Posluchac si vyjasnuje, zda
spravné porozumél sloviim a vétnym konstrukcim mluvciho.

U parafrazovani je Casto citit odliSnosti ve stylech komunikace obou partnerd. V obtiZznych situacich je dobré
formulovat parafrazi citlivé.

Priklad: ,Jestli to spravné chdpu, tak chces, abych udélal... “ nebo ,,Mdm to chdpat tak, Ze ...".

Pfirozena autorita v mluveném projevu
Nasledujici body zvySuji srozumitelnost a prirozenou autoritu:
hlubsi, pfimérené energicky hlas;
odmlky v promluvé zvysuji napéti a napomahaji srozumitelnosti projevu;
kratsi, dokoncené a presné formulované véty;
véty bez slovnich parazit(;
omezeni podminovaciho zplGsobu (Chtél bych ...);
pozitivni formulace vét;
dojem kompetentnosti;
umeéni pfiznat, Ze nevim; nebat se pfiznat chybu a bez obav profesionalné pokracovat dal;
mluvit slusnég;

tecky za vétou.
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Dalsi poznatky pokrocilé komunikace

Plisobeni slov a vétné vzorce®

Spojka ,ale”

Spojka ,,Ale” je odporujici. V tréninku prodejnich dovednosti lze ¢asto zaslechnout, Ze ma schopnost popirat
nebo mazat vse, co bylo receno pred ni. To plati napfiklad ve vétach:

,Jd bych to pro Tebe udélal, ale nemizu.”
»,MozZnd si fikdte, Ze tento produkt je drahy, ale neni tomu tak.”

Vétsinou nedochazi k vymazani predchozi informace, ale negujeme dobry pocit hodnocené osoby:
,Napsal jsi to hezky, ale mds jesté na vic.”
Pokud bylo cilem hodnoceného povzbudit, bylo by na misté napfiklad stupriovani:

,Napsal jsi to hezky a myslim si, Ze mds jeste na vic.”
,Napsal jsi to hezky. Kdybys pfidal ..., bude to dokonalé.”

Spojka ,,ale” zni také konfrontacné a pod tlakem roli (napt. zdkaznik a obchodnik) provokuje ke konfliktu. Ten
samoziejmé vétsinou nevyhleddvame.

Spojka ,,a“
Spojka ,a“ je slu€ujici. Budi dojem pfirozeného pokracovani myslenek:

,Sel jsem do obchodu a koupil mouku” (pouhé spojeni)
,Napsal jsi to hezky a bude to jesté lepsi, kdyZ pridas ...” (stuprfiovani namisto negace)

KdyZ spojkou ,,a” plytvame, mizZeme vzbudit dojem, Ze cely projev je jedno dlouhé souvéti. Tento jev Casto
komplikuje situaci pfi tréninku prezentacnich dovednosti. Re¢nik zacina kazdou vétu ,A...“ a posluchadi usinaji,
protoze ¢ekaji na skutecny konec véty.

,Souhlasim... a ...“ / ,,Rozumim... a...“

Tento vzorec je ¢asto spojovan se spojkami ,a“ a ,ale“. Sikovni se vyhybaji konfrontaci a je to spravné. Vzorec
vychazi z pfedpokladu, Ze nejvétsi prostor pro konflikt je na zacatku reakce na vypovéd druhé strany. Pokud
s nékym souhlasite, je to pro néj pfijemna situace. Tim vznika vztah na drovni slov. Pokud partner ¢ekal odpor a
ten nepfisel na zacatku véty, partnerova pripravenost reagovat konfliktné rychle klesa.

,Souhlasim s Vami.”
,Rozumim tomu, co fikadte.”
,Souhlasim s tim, Ze to tak miZe vypadat.”
,Rozumim tomu, Ze to tak vidite”
,Souhlasim s tim, Ze jste to rekl”
Jen je tfeba davat pozor, kdy souhlasite a kdy jen rozumite.

Nyni se podivejme, co umi spojeni souladu (,souhlasim®/ ,,rozumim®) ve spojeni se spojkou ,,a“:

,Rozumim tomu, Ze reakce oddéleni kvality Vdm zplsobilo problém s doddvkou, a tak
se pojdme bavit o tom, jak pristé budete problému predchdzet.”

% Kapitola vznikla kombinaci ze zdrojli v knize Rintu Basu — Zakazané piesvédcovaci technik a zkusenosti
Z praxe trenéra.
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Porozuméni protistranu uklidniuje a tedy i pfipadna energie pro konflikt ubyva. Nasleduje vyzva k dalSimu kroku
ve smyslu feSeni situace a tedy dalsi uzite€né nasmérovani energie. Zkuste si vybavit situaci, kdy pracovnik
logistiky bude kritizovat praci kvality. Kvalita nepovoli expedici vyrobku a logistik pfitom pocital s tim, Ze dané
mnoZstvi odejde k zakaznikovi v¢as. Tyto situace v bézné praxi zplGsobuji konflikty vychazejici ze zklamani logis-
tika. Pokud by logistik pfiSel za nadfizenym se stiznosti a uslySi porozuméni, jeho emoce se zklidfuji. lhned
nasleduje vyzva k zamysleni se nad vlastnim fungovanim namisto stupriovani konfliktu. Kdyby zde byla pouzita
spojka ,ale” a jakykoliv pokus o obhajobu prace kvality, doslo by ke stupnovani konfliktu a k prohlubovani pro-
pasti mezi obéma oddélenimi.

,Nejde ani tak o ... jako o0 ...”

Tento vzorec pouZivam a ucim €asto. Béhem jednani byva tfeba prenést tézisté jedndni na nové téma. K tomu
slouZi napfiklad konstrukce:

,Nejde ani tak o to, kolik bude firmu reseni stat, jako spis o to, jestli skutecné prinese ocekdvany vysledek.”
A opatrnéji:

,KdyZ o tom tak premyslim, myslim, Ze se nechceme pohddat. Naopak chceme najit reseni”
To samé s presnym vyuZzitim vzorce:
,KdyZ o tom tak pfemyslim, nejde ndm ani tak o to pohddat se, jako spiS o nalezeni feseni”

Tato formulace umozni opustit diskuzi o rozpoctu a vraci do hry vyznamné parametry jako je zména, efektivita,
konkurencni vyhoda apod.

V rizikovych situacich je nutno vzorec rozsifit nebo formulovat opatrnéji.

,Zatim“

Slovicko zatim ma schopnost snizit napéti napfiklad pfi neshodé a ziskava pro mluvciho ¢as na lepsi vysvétleni.
Naslouchajici ma tendenci snazit se pochopit. Neprekonatelné téma lze takto odlozit.

,Chdpu, Ze se mnou zatim nesouhlasite, a to je tim, Ze jsem Vdm nerekl o...”
,Zatim se na tom nemuZeme shodnout, a pravé proto...”

»Abych....“ / ,Abyste...”

Vétny vzorec je Casto vyuZitelny pfi rdmovani nebezpecné otazky nebo oznamovaci véty. Pomaha nastavit uhel
pohledu komunikacniho partnera na tzv. uZitek:

,Abych Vam mohl pomoci, feknéte mi, podle ¢eho se budete rozhodovat?“

Zde by se partner mohl branit odkryt karty. Napfiklad se nechce otevrit obchodnikovi. MZe mit v hlavé odstup
nebo obavu. Kdyz ale uslysi, Ze je nutno informaci poskytnout, aby ziskal uZitek ,pomoc”, pravdépodobné in-
formaci poskytne.
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Nastaveni thlu pohledu

V nékterych pfipadech neni dobré ponechavat nic ndhodé. Napfiklad chceme predejit tomu, aby si nasi otazku
protistrana Spatné vyloZila. Nebo chceme mit jistotu, Ze se na nas vyrok podiva partner ze spravného uhlu po-
hledu. Pak je dobré napfiklad predfadit nejsilnéjsi argument na podporu naseho tvrzeni nebo pojmenovat uzi-
tek dfive, nez poloZzime otazku nebo vyslovime své tvrzeni.

Priklady:
1. ,Abych Vam vypracoval nabidku na miru (uzitek), dovolte mi prosim pdr otdzek.”...

2. ,Vidy mdte mozZnost volby mezi dvéma nabidkami. Existuji levnd méné kvalitni feseni a draZsi kvalitnéj-
si feseni (definice prostredi, do kterého bude predloZena nase nabidka). Jd vdm nabizim tuto sluZbu za
cenu mirné nad primérem, protoZe si zakldddme na kvalité. (Nabidka bude vnimana pod vlivem pred-
choziho tvrzeni)”

Udrzeni linie, prace s emocemi

Kazda komunikace ma svij konkrétni vyznam. Béhem rozmluvy mize Ucastniky vtdhnout téma nebo se objevi
silné emoce a potom vsichni ztraci nadhled. Zde se hodi dobfe vyjednana pravidla a povédomi o smyslu rozho-
voru. DuleZité je umét se kdykoliv zastavit a poloZit si tfeba tyto otazky:

,Proc tady sedim?“

LJaky je muj cil?”

,Jak se chci k cili dostat? Je stavajici prubéh uZitecny?“

,Patri toto téma do této diskuze?”

Pokud se nedafi: ,Jaky ndhradni cil jsem schopny prijmout?*

KdyZ jde o emoce:
,,Co mi prinese, kdyZ mu vynaddm?“
,,Chci mu vynadat nebo se potfebuju domluvit?“
,Pro¢ na mé zvysuje hlas?“
,,Ci je to problém?“

Plati zde jednoduchy princip, ktery ale v praxi neni jednoduché ohlidat. Cokoliv béhem jednani chcete udélat
nebo fict, predem ovérte, Ze je uzitecné vzhledem ke smyslu rozhovoru.
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