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Srdec¢né Vas vitame
na dnesSnim seminari

TEMPO TRAINING & CONSULTING a.s. poskytuje profesionalni sluzby v oblasti
vzdélavani dospélych od roku 1996. Ze dvou Skolicich center v Ostravé a Praze
pfipravujeme vzdélavaci akce pro klienty z celé Ceské republiky. Na3e aktivity jsou
zaméreny do oblasti osobnostniho, pocitatového a jazykového vzdélavani. NaSe
spoleénost je akreditovana Ministerstvem vnitra CR. V oblasti poé&itadovych kurzd
jsme akreditovani Ministerstvem Skolstvi, mladeze a télovychovy. Jsme takeé

testovacim stfediskem ECDL.

Jednim z hlavnich cild naSi spole¢nosti je podpora osobniho rustu jednotlived i
celych tym0. Knaplnéni téchto cild nam také poméaha spoluprace s dalSimi
organizacemi v ramci projektd Evropské unie. Tvorbou a realizaci grantovych
projektu se zabyvame jiz od roku 1997. V soucasné dobé je velka ¢ast naSich aktivit
smérovana k rozvoji lidskych zdroji prostfednictvim ESF v CR ve spolupraci

s vyznamnymi zamé&stnavateli v regionech celé Ceské republiky.
Spole¢nost TEMPO TRAINING & CONSULTING a.s. ve spolupraci s realizaénim
tymem Vasi spolecnosti pfipravila tento semina¥, ktery je navrzen dle vzdélavacich

potfeb u€astnikl cilové skupiny.

Vazime si duvéry Vas vSech.
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1. Definice komunikace

Schopnost komunikace vyjadfuje pripravenost a schopnost ¢lovéka aktivné se podilet na
pfijimani a predavani sdéleni. Efektivné komunikovat, znamena vyuZivat vSechny slozky
komunikace — neverbalni komunikaci, verbalni komunikaci a komunikaci ¢inem pfi dialogu,

prezentaci, argumentaci ¢i vyjednavani.

Komunikace je dileZzitym procesem dorozuméni a budovani vztahu mezi manaZerem a
zaméstnanci. Predstavuje prostfedek k porozuméni potfeb zaméstnance. Je nastrojem k
tomu, jak predchazet negativnimu chovani zaméstnance. Je zplsobem, jak vyuZit a rozvijet
moznosti a schopnosti zaméstnance. Je nastrojem, jak dosahnout efektivity a pocitu

uspokojeni na strané manazera.

Pfi vymezeni pojmu lidské komunikace je dobré podivat se na pavodni vyznam slova
communicatio, které znamenalo plvodné vespolné Ucastnéni a slovo communicare Cinit
néco spoleénym, spolecné sdilet. S odvolanim na tento latinsky plvod slova definoval
Hausenblas (1971) komunikaci Siroce ,jako obcovani lidi, spolecné podileni se na néjaké

Cinnosti ve vzajemném kontaktu.

2. Komunikacni model podle Schulze von Thuna
Zacnéme komunika¢nim modelem, ktery vytvofil psycholog Friedemann Schulz von Thun.
Podle tohoto modelu obsahuje kazdd véta, kterou proneseme (mluvci/pisatel) nebo
prijmeme (adresat), Ctyfi roviny. Schulz von Thun mluvi o ¢tveru usi, kterymi slySime, a

¢tveru ust, kterymi mluvime:

1. Vécny obsah
Zde zprostfedkovavame pouze urcité mnoistvi informaci, tedy Cisla, data a fakta. Jde

o véty typu: ,Dosel toner.” —, Jednani trvalo dvé hodiny.” — ,Kavovar je rozbity,” atd.

2. Vyzva
Na této roviné vyjadfuji mluvci/pisatel a adresat, co ma byt z jejich pohledu udélano

nebo neudélano. Vyzyvame nékoho nebo vyrozumivame z jeho slov, Ze se jedna o



imperativ: ,Prijdte prosim vcas!“ — ,Informujte servis!“ — , Pfijedte drivéjSim vlakem,”

atd.

3. Vztah
Na této roviné se odrazi, co citime k naSemu partnerovi, jak hodnotime vzajemny
vztah: ,Spoluprace s vami je pfijemna.” — ,Zcela vam davéruji.”“ — ,Zklamal jste mé,”

atd.

4. Sebeprojev
Mluvci/pisatel sdéluje néco o tom, jak mu pravé je, mluvi o svych osobnich pocitech.
Otevrené vysloveno to vypada takto: ,Jsem unaveny.” — , TéSim se na dalsi setkani.” —

,Jsem napjatd, jak vSe bude pokracovat.” — ,,Citim se pretizeny/nevytizeny,” atd.
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Sdéleni je obsah komunika¢niho aktu. Tedy to, co komunikator pfenasi na pfijemce. Do
sdéleni vsak Clovék nevkladd pouze to, co chce fict, ale také to, jaky to pro néj ma vyznam,
jak se stavi k pfijemci a podobné. Je utvareno vnitfnimi postoji a ndzory obou komunikaénich

partner(.



3. Nedorozuméni a jak jim predejit
Jednou z nejpotifebnéjsich a nejzakladnéjsich komunikacnich strategii je odstranovani a
predchdzeni nedorozuméni. Dorozuméni mezi lidmi, zejména pfi prvnich setkanich a na
pocatecnich schizkach neni samoziejmou véci. Existuje rada rozdili mezi lidmi, které brani
Uplnému prenosu vyznamu sdélovanych zprav. Rozdily mezi nimi jsou zplisobeny celou
radou okolnosti, které jsou povahou kulturni a vzdélanostni, souvisejici s pozici ¢lovéka ve
spolecnosti, se Zivotni situaci ve které se nachazi. Zaviseji také na psychickém stavu
jednotlivych lidi, na jejich véku ¢i pohlavi. Uvedené rozdily mezi lidmi tvofi faktory
zpUsobujici poruseni komunikace a nesplnéni jejiho zakladniho cile, tj. dorozuméni. Témto

faktor(im se fika komunikacni bariéry.

PfiCiny zkreslovani informace (neboli pfi¢iny nedorozuméni) lze rozdélit na 2 dasti:

neumyslné zkreslovani informace a umysiné zkreslovani informace.

Neumyslinym zkreslovanim informace patfi:
* Casovy rozdil a prostorova vzdalenost ve vztahu zdroje a prijemce zpravy
* nepochopeni obsahu smyslu zpravy
* nepresna formulace informace
* viceznacnost obsahu informace
e nesrozumitelnost informacniho obsahu z hlediska prijemce
* pfilisné zjednoduseni obsahu informace nebo naopak pfiliSny stupen abstrakce
* nepozornost zdroje pti predavani zpravy, nebo prijemce pfi jejim vnimani vliv
e chyba pfi pfenosu informace, pfi jejim ptijmu i zpracovani
e predchozi informovanosti prijemce
e podvédomé prizpisobovani obsahu zpravy, tzv. vybérové vnimani
* emocionalni stav pfijemce zpravy
e jazyk

e neverbalni nardzky

Umyslnym zkreslovanim informace rozumime:

e zajem na udrzZeni informacniho monopolu



* mezilidské konflikty v organizaci
e zatajovani nepftiznivych informaci a nadhodnocovani téch pfiznivych, neboli filtrovani

e posunuti vyznamu sdéleni, amyslny vybér urcitych aspektt

Specifikace jednotlivych komunikaénich bariér

Filtrovani

Zdrojem filtrovani je mluvci organizace. Je to zamérnd manipulace s informacemi s cilem
ucinit je pro prijemce vhodnéjsSimi. Filtrovani je typickou bariérou v Zivoté profesionalnich
organizaci. Jde o situaci, kdy podfizeny sdéluje nadfizenému jen to, co si mysli, Ze vedouci
chce slyset. Jinymi slovy podfizeni maji vidy tendenci nesdélovat svému $éfovi to, co si mysli,
Ze by jim mohlo ubliZit.

Vybérové vnimani

Pfijemce obsah sdéleni vidi, slySi a interpretuje v zavislosti na svych potiebach, motivacich,
predchozich zkuSenostech a jinych osobnostnich charakteristikdch. PFi interpretaci
objektivniho tématu sdéleni prijemce projektuje do komunikace své subjektivni zajmy a
oCekavani. Vybérové vnimani probiha zpravidla jako nekontrolovany, neuvédomovany

proces.

Emocionalni stav

Pfi dekddovani a interpretaci zprav je prijemce vyznamné ovliviiovan svymi aktudlnimi
pocity. Stejnou zprdvu Clovék casto pfrijima rdzné, v zavislosti na tom, zda momentalné
proziva radost a Stésti, nebo pocity Uzkosti. Extrémni emoce jako je jasot ¢i deprese s velkou
pravdépodobnosti potlacuji efektivnost komunikace. V takovych situacich jsme nevSimavi

k racionalnim a objektivnim argumentim, jedname zbrkle a zkratkovité.

Jazyk

Slova mohou mit pro rizné lidi rizné vyznamy. Z této skutecnosti vyplyva, Ze jazyk mlze byt
pri¢inou rady nedorozumeéni. Mezi nejvyznamnéjsi faktory které ovliviuji uzivani jazyka patfi
vék, vzdélani a kulturni zaklad aktérli komunikace. Jazykova bariéra ma sv(j zdroj na obou

stranach komunikacniho procesu, u mluvciho i pfijemce.
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V profesionalnich organizacich i ve verejném Zivoté vznikaji jazykové problémy mezi lidmi

Casto z nasledujicich diivodu:

a) Odlisny kulturni zaklad ucastnik uredniho jednani

Kulturni diferenciace v moderni spolecnosti postupuje i pres plsobeni vzdélavatelskych
instituci, zabezpecujici pfiblizné stejnou Uroven vseobecného vzdélani. Tuto funkci
v dnesnich podminkach maji plnit pfedevsim vSeobecné vzdélavaci Skoly, tedy gymnazia a
dale univerzity. Vyvoj smérem ke specializaci a praktické orientaci i téchto vzdélavacich

instituci zpUsobuje oslabovani i jejich kulturné sjednocujici funkce.

b) Horizontalni diferenciace roli a ¢innosti

Profesiondlni organizace a moderni forma spoluprace lidi jsou zaloZeny na velké diferenciaci
pracovnich roli a ¢innosti. Tyto Cinnosti vykonavaji specialisté, jejichZz pozice je zaloZzena na
dokonalém zvladnuti malého okruhu pracovnich aktivit. Specialisté uZivaji nejcastéji svuj
profesionalni, technicky jazyk, ktery je spojen s teoretickymi znalostmi jejich specializace.
Profesiondlni jazyk specialistd neumoznuje efektivni komunikaci mezi pracovnika rliznych

odbornych profesi.

c) Odlisny jazyk specialisty a laika

Obtize pfindsi také komunikace specialisty a laika. Komunikacni bariéra mlze byt vtomto
pfipadé vytvorena rozdilem mezi teoretickym jazykem a jazykem observaénim =
pozorovacim. Teoreticky jazyk dava slovliim jednoznacny vyznam urcité tridy jevd, slouzi tedy
k oznaeni abstraktnich pojm0. Observacni jazyk se pouzivda pfi popisu smysly
pozorovatelnych véci. Jazykové vyjadreni zde plni spiS pasivni roli kodifikace toho, co osoba
pravé vnima a proziva. Timto jazykem se vyjadruje, co se vidi, slysi, citi dotykem, vnima chuti
apod. observacni jazyk je proto neoddélitelny od konkrétni situace pozorovani. Jednotliva
slova observacniho jazyka oznacuji ne celou tfidu jev(, ale pravé jen jeden pozorovany

objekt ¢i vlastnost.

Pro observacni jazyk je typické pouzivani ukazovacich zajmen. ,Jak pracuje tento pristroj?
Kolik to stoji?”“ — otazky pronesené v observacnim jazyku, maji-li mit néjaky vyznam, jsou

neodmyslitelné od feCové situace, v niz byly vyrceny.
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d) Odlisny narodni jazyk

Ve velkych nadndrodnich spole¢nostech se Ize setkat s bariérami zplisobenymi skutecnosti,

Ze v organizaci spolupracuje mezindrodni personal. Pfikladem jsou urady verejné spravy EU.

e) Vertikalni diferenciace roli a innosti

Ve vétsich organizacnich jednotkdach muizZe vyvolat nedorozuméni také odlisné uZivani jazyka
mezi pracovniky na rGznych drovnich fizeni. Top-manaZer se pohybuje v zcela jiné casové
dimenzi uvazovani nez jeho fadovi podfizeni. Skutecnosti, které maji vyznam pro jeho
rozhodovani, jsou naprosto vzdalené jeho pracovnikim naopak okamzité a probihajici dilci
problémy produkce Top-manaZera nezajimaji. Z odliSné cCasové orientace zajmQ vyplyvaji
rozdilnd ocekavani aktérl komunikace, ktera ovliviuji interpretaci smyslu jednotlivych slov a

jazykovych vyjadreni. V hierarchické organizacni strukture zacina byt odliSné uzivani jazyka

problémem mezi pracovniky, mezi nimiz jsou dva a vice stupnu fizeni.

Neverbalni narazky

Pfi interpersonalni komunikaci je fe¢ vidy doprovazena mimikou a gesty, teda reci téla.
Pokud mluvéi pouzivd oba typy komunikacnich prostfedkd souhlasné, posiluje tim
efektivnost predavani informaci. Pokud jsou neverbdlni prostiedky v rozporu s tim, co mluvci
fika, pfijemce je zmaten a neni schopen jednoznacné interpretovat vyznam sdélované

informace, ¢imz vznikd komunikacni bariéra.

Rozpornost sdéleni v case

Komunikace je procesem, ktery probiha v ¢ase. Pokud mluvcéi v kratké dobé po sobé vyslovi
sdéleni, ktera jsou vyznamové odliSna nebo pfimo rozporna, znemoZiuje pFijemci
jednoznacnou interpretaci, ¢imz opét vznika komunikacni bariéra.

Prostfedky odstrafiovani komunikacnich bariér

Dosazeni vyznamové shody mezi aktéry komunikace, zvySeni efektivnosti komunikacniho
procesu tj. dosazeni dorozuméni jednodussim a rychlejsim zplsobem lze dosdhnout
pouzitim nasledujicich doporuceni: pouziti zpétné vazby, trénink aktivniho odposlechu,

uzivani jednoduchého jazyka, kontrola emoci.



Zpétna vazba

Zpétnd vazba je charakterizovana jako samostatny prvek komunikacniho procesu. Jeji
univerzalni funkce spociva v tom, Ze teprve na zakladé zpétné vazby (odpovédi plavodniho
prijemce), mlze plvodni mluvci zjistit, zdali doSlo k dorozuméni. Na zdkladé pouZzivani
zpétné vazby je mozné zahdjit proces postupného zpresnovani a sladovani komunikacnich
zaméru. Je to dulezity mechanismus ovliviiovani druhych lidi. Udélovani efektivni zpétné

vazby je nezbytna soucast pracovnich schopnosti manazera.

Rozlisuji se dva zakladni typy zpétné vazby — pozitivni zpétna vazba a negativni zpétna vazba.
Lisi se ve zpUsobech provadéni a v mife pusobeni na pfijemce. Pozitivni zpétna vazba je
udélovana spontannéji, rychleji a s vétsim zanicenim, negativni zpétna vazba je udélovana
velmi rozdilné. Pozitivni zpétna vazba je prijemcem vétSinou pfijimana a ovliviuje jeho dalsi
chovani, zatimco negativni zpétna vazba je ¢asto ignorovana ¢i odmitana. Dlvodem je prosta
skutecCnost, Ze clovék Casto rad pfijima, co je pro néj dobré a odmita nesouhlas ¢i kritiku.
Vznika tudiz otazka, zda by nebylo rozumné vyhnout se udélovani negativni zpétné vazby a
soustredit se v diskusich a rozhovorech na podplrna a souhlasna stanoviska. Bé€zna Zivotni i
manazerska praxe vSak ukazuje, Ze zpétné negativni vazby se nelze vyhnout, nabizi se zde

tedy otazka v jakych situacich a jakym zplsobem udélovat negativni zpétnou vazbu, aby byla

efektivni.

Negativni zpétnad vazba (nesouhlas, odpor, kritika) je efektivnéji pfijimana v nékolika
komunikaénich situacich, za prvé, kdyz je udélovana osobou, kterda je pro pfijemce
divéryhodna a je pro néj neformalni autoritou. Za druhé, kdyZz prichazi od osoby nebo
pracovnika s vysokou formalni autoritou, tedy od osob na wvysSich stupnich mocenské
hierarchie v socialni organizaci podniku, Uradu, statu apod. Za treti, kdyZ se negativni zpétna
vazba opird o tzv. tvrda fakta a data. Nesouhlas nebo kritika by se mela opirat o pfiklady

nebo Ciselné Udaje vzidy kdyzZ je to mozné.

Efektivnost postupu negativni zpétné vazby
Praktické provadéni negativni zpétné vazby je moZno provadét podle nasledujicich

doporuceni:



* Zaméfit se na konkrétni sdéleni nebo chovani

e Udélovat zpétnou vazbu neosobné — nevytykat spolupracovnikovi, Ze je pomaly a
nesrozumitelny. Toto sdéleni by se mu mélo podat tak, Ze jeho pracovni vykon byl
minuly tyden pomaly a Ze jeho vystoupeni na komisi nebylo rozumét. Tim se zabrani
vyvolani negativni emoce, kterd by mohla zabranit pfijeti zpétné vazby. Neosobnost
zpétné vazby Ize podpofit klidnym a nezucastnénym projevem.

* UdrZovat zpétnou vazbu na cile komunikace a spoluprace lidi v organizaci. Napfiklad
vedouci oddéleni by mélo uvést, jaké diasledky mélo chovani, které je predmétem
kritiky na soudrznost nebo pracovni vykon celé skupiny.

* Poskytovat zpétnou vazbu v pravy Cas. Nejefektivnéji plsobi zpétnd vazba, kdyz je
provedena kratce poté, co probéhlo chovani, které je predmétem zpétné vazby. Jsou
vSak situace, kdy musi byt zpétna vazba odlozena. Vhodnost okamziku udéleni zpétné
vazby souvisi stim, kdy je kritika ¢i nesouhlas nejucinnéjsi hlediska dosazeni

ocekavané zmény chovani.

Formulace zpétné vazby

Efektivni zpétna vazba ma byt sloZzend nejméné ze tfi ¢asti. Za prvé obsahuje konkrétni popis
chovani, které je predmétem zpétné vazby, za druhé dlsledky, které toto chovani vyvolalo a
za treti by méla obsahovat pocity nebo emocionalni reakce, které kritizované chovani

vyvolalo u toho, kdo zpétnou vazbu poskytuje.

4. Aktivni naslouchani
Schopnost aktivné naslouchat je uZite¢na ve vsech moznych situacich — at se Ucastnite
meetingu nebo workshopu nebo jste se ocitli v konfliktu. Aktivnim naslouchanim muazeme
dosahnout pochopeni toho, co mluvici osoba citi k néjakému subjektu nebo jak se citi v dané

situaci — slySime skrze jeho slova a intonaci jeho emoce, zajmy a napéti.

Aktivni naslouchani je o pozastaveni svych vlastnich myslenek a vytvareni védomého Usili
pochopit pozici jiné osoby. UzZitim vlastniho jazyka, téla, o¢niho kontaktu, a kdyz je to vhodné
verbalnich naznakd — otazek nebo komentarl, mizeme pomoci mluvici osobé formulovat

jeho/jeji myslenky a ujistujeme ho/ji, Ze ho/ji poslouchame. Lisi se to od naslouchani v



normalni konverzaci, kdy mluvici osobu ¢asto poslouchame jen jednim uchem a pokracujeme

premyslenim nad tim, co chceme nasledné fici.

Proc¢ aktivné naslouchat

Aktivni naslouchani znamenad slySet to, co ndm mluvici zrovna F¥ikd, nikoli to, co chceme
slySet. Bézné je nase pochopeni konverzace podbarveno nasimi vlastnimi interpretacemi,
zkuSenostmi a uhly pohledu. N&s subjektivni pohled toho, co jsme slySeli, se mUZe vyrazné

liSit od toho, co mluvici osoba chtéla, abychom slyseli.

Aktivni naslouchani dava mluvici osobé najevo, Ze respektujeme a hodnotime jeho i to, co
nam fika. Aktivni naslouchani ndm umoznuje soustfedit se na jadro problému sdéleni mluvici

osoby a ve vysledku ho i [épe pochopit.

Jak aktivné naslouchat

Co pro aktivni poslouchani potrebujete:

* Vytvorte dlvéryhodnou atmosféru pro mluvici osobu. Naleznéte vyhovujici prostor a
vyporadejte se se viemi rozptylujicimi vécmi (vypnéte mobilni telefony, televize,
pocitace atd.).

e UkaZte, Ze naslouchate. Prestante mluvit a davejte pozor na vas jazyk téla. Znamky
naslouchani jsou: naklonéni k mluvici osobé, zaujaty vyraz v obliCeji a udrzovani
oc¢niho kontaktu. Gestikulace obliceje a drobné pohyby, jako je prikyvovani hlavou,
muze ukazat zajem a podporu. Predejdéte znamkam netrpélivosti, jako je sledovani
hodinek.

e Vytvorte si mentdlni prostor. Nepfemyslejte o tom, co byste chtéli fict, ale zamérte se
na mluvici osobu.

e UZivejte verbalni pripominky k vytahnuti myslenek mluvici osoby, naptiklad: jak ses u
toho citil? Povéz o tom vice.

e Shrnte a zopakujte, co bylo receno. MlzZeme lidem ukazat, Ze jsme je jaksepatfi
slySeli a rozuméli jejich sdéleni tim, Ze svymi slovy fekneme zakladni myslenky, které

rekli. Je dllezité, abychom jen jednoduse nepapouskovali, co rekli, ale ukazali, Ze
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rozumime emocim a klicovému pojeti toho, co vyjadrili. MUzete fici néco jako: ,,zni to
jako bys byl situaci velmi znechucen” nebo ,,to muselo byt vzrusujici!“

e Zaridte, aby byly limity vaseho naslouchani jasné jiz od pocatku — pokud mate pouze
omezeny cas, feknéte to. Pokud oéekavate telefonni hovor, mél byste se v predstihu
omluvit.

e Kone¢né aktivni naslouchani vyzaduje konstantni praxi. Cim ¢astéji to délate, tim lépe

budete schopni to délat

Shrnuti a preformulovani
Po vyslechnuti nékoho mu muizeme poskytnout kratké shrnuti, co jsme slyseli. Je to zpUsob,
jak ukazat, Ze jsme poslouchali, a je to dobry zpUsob, jak zjistit, zda jsme mu rozuméli. Pokud

jsme rozumeéli Spatné, ddvame mu tim pfileZitost, aby nas opravil.

* Pockejte, dokud mluvci nedomluvi.

* Poskytujte zkusmé shrnuti — pouzijte fraze jako: zda se, Ze citis, Ze..., rozumim, Ze
tvrdi$ Ze... je to tak? Chapu to spravné, Ze citiS Ze... Pokud néco preformulujeme
vyrazné jako treba: takZe citiS, Ze... a pleteme se, nejen Ze ukazujeme, Ze jsme
neposlouchali, ale riskujeme pohorseni mluvici osoby, Ze zkreslujeme jeho tvrzeni.

* Vytvarejte stru¢né shrnuti — zahustéte véci do jedné nebo dvou kratkych vét. Je to
nezbytné, pokud je vasSe shrnuti zamyslené k vyjasnéni situace pro pokroceni k

diskusi.

Aktivni naslouchani a facilitace

Aktivni naslouchani je nezbytny néstroj pro facilitaci. Je mnoho situaci pfi meetinzich, nebo
workshopech, kdy vam aktivni naslouchani pomahda vyhledat a nalozit se vznikajicim

problémem.

Jak nakladat s rusivym chovanim

Nékdy muZe byt chovani jednotlivych Ucastnik(i vidéno jako ruSivé pro pribéh meetingu
nebo workshopu. U&astnici si nemusi byt védomi, Ze jejich chovani mGze byt takto vnimano,
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ale stale to mUzZe ovlivnit celou skupinu. Aktivni naslouchani miZe pomoci objevit skryté

Ve

problémy, takZze pak muizZete nakladat s prvotnimi pri¢inami, a ne jen vnéjsimi symptomy.
Narusovani

Pokud nékdo neustale narusuje nebo opakuje pfipominky pfilis ¢asto, znaci, Ze ucastnik citi,
Ze jeho myslenka nebo nazor nebyla dostatecné uznana.

Vyuzijte ¢as aktivnim poslechem a poskytnutim zkusmého preformulovani jeho

pripominky mGze byt vSe, co je potfeba, aby se citil vyslySen a ohodnocen.

Osoba mluvici nesouvisle

kazdy nedokaZze byt strucny a vécny. Néktefi z nas uZivaji mluveni k vytvareni vlastnich
myslenek. Nékteri z nds postradaji sebedlvéru predani jasné myslenky nebo nazoru, a to
mGzZe mit dopad na zpUlsob, jakym mluvime. V této situaci mlze skoncit celd skupina
zmatena, co vlastné bylo fe¢eno. Naslouchejte a pak poskytnéte shrnuti prispévku mluvici
osoby. To objasni prispévek pro zbytek skupiny, a mlZe ho stejné tak ujasnit pro mluvici

osobu.

Poslech na syntézu
Facilitatofi ¢asto vyuzivaji schopnost aktivniho naslouchani k propojeni a vyzdvihnuti
nejdllezitéjsich linii diskuse. Nazyvdme to syntézou. Zde jsou dva pfiklady, kdy

muZete syntézu pouZit:

Nalezeni spole¢ného zakladu a rozliseni rozdilli. Naslouchejte spolecnému zakladu

(na ¢em je shoda) a nevyreSenym rozdillim (na ¢em shoda zatim neni) a shriite to. To mlze
skupiné pomoci zaméfit se a pohnout se ke spole¢né domluvé. Casto je nesouhlas uvnitf
skupiny vyiesen, pokud lidé jednoduse naslouchaji jeden druhému. Casto také zjisti, Ze jsou
blizko shody a Ze rozdily jsou oproti shodé pouze malé. Jako facilitditor muzete aktivné
naslouchat a pomoci rozmotat situaci navedenim na reseni.

v o Ve

Na druhou stranu poslech pro zastinéni feseni je rovnéz dalezity. MlzZe byt snadné fici: takze
vsichni souhlasime. Jdeme na to! Ale pokud vyuZijete ¢as k vyslechnuti jemnéjsich rozdild

toho, co bylo fe¢eno, moina zjistite, Ze je potfeba vice diskutovat.
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Pohnout se v diskusi dal. Ve vétsiné diskusi nastavaji okamziky, kdy nékdo, musi vse
propojit a posunout diskusi k dalsi fazi nebo k dalSimu bodu agendy. Aktivné naslouchajici
facilitator mizZe vSe shrnout, pokud diskuse probéhla a pokud je potfeba dosdahnout dalsich

cild meetingu nebo workshopu.

5. Empatie v komunikaci

Empatie neni soucit, ani litost: ¢lovék muze citit soucit k druhé osobé, litovat ji, ale nemusi
pocitovat, to, co ona. A ostatné se jisté i vam dostalo soucitu tam, kde jste jej vibec
nepotrebovali, a to, co jste potfebovali, to jste nedostali. Soucit neni empatie.

Empatie vSak neni ani telepatie - schopnost Cist myslenky druhych.

A koneéné empatie neni zadna paranormadlni schopnost; ukazeme si v dalSim, Ze ma sva
pomérné jednoducha neurologicka vysvétleni. A protoZe to neni nic zazracného, muze se ji
naucit kazdy. Presnéji fe¢eno skoro kazidy: jsou lidé s psychickymi poruchami. Neni jich
mnoho. Jsou také lidé, a téch je jiz docela dost, ktefi poradné neciti ani své vlastni emoce.
Oboiji je, pochopitelné, vyraznou prekazkou empatii.

Bézny Clovék ma jakési-takési empatické schopnosti. Stali mu. Profese, které maji jako
vyznamny predmét své cinnosti lidi, by méli mit empatické schopnosti nadprimérné. Bez
nich nemohou efektivné dosahovat vysledk(. Jsou to napfiklad psychologové, terapeuti,
herci, prodejci, podvodnici, porodni asistentky, Iékafi, atd., atd. Manazefi k této skupiné

profesi rozhodné patfi.

Metoda empatie | - vciténi se do druhého

V podstaté se jedna o simulaci. Staci si co nejlépe predstavit, Ze jste druhym ¢lovékem.

Na elementdarni Urovni to znamena napodobit, nebo si alespon velmi dobfe predstavit, vnéjsi
projev daného ¢lovéka a kontextu. Cim |épe to dokaZete, tim je vétsi pravdépodobnost, e u
vas vzniknou emoce a jejich pocitovani, které ma druhy ¢loveék.

Pro¢? Odpovéd je jednoduchd. Clovék je nedélitelnym systémem &asti, které se vzajemné
ovliviiuji. Jednou z téchto ¢asti je fyzické télo, jinou ¢asti jsou emoce. Pokud zménite fyzicky
projev, emoce se tomu nutné ptizpusobi. MZete si to i vyzkouset: chovejte se, jako byste k

nécemu citili odpor. Pokud to budete délat dobre, ucitite to.
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Cim vice element( druhého ¢lovéka do své simulace zahrnete, tim Iépe. Tim je vciténi se do
bohatsi, tim presnéjsi emoce a pocity u vas vznikaji. Kromé vlastniho vnéjsiho projevu tedy
muze pridat znalosti a dovednosti, hodnoty, presvédceni, kritéria, vnimani identity, vztahy,
kognitivni strategie, zplsoby vnimani, osobni historie, a dalsi. Herci to nazyvaji studiem role,
v neurolingvistickém programovani pak modelovanim. A jako kazda profese dovedena k
dokonalosti, neni to hracka. Normalni manaZer asi do takové hloubky nepljde. Mlze vsak.
Opakuji, zatnéte s vnéj$im projevem. Pak muZete pfidat daldi elementy. Cim vice jich
zahrnete, tim |épe.

Tato metoda ma své vyhody i nevyhody.

Hlavni nevyhodou je, Ze zanedbany element v simulaci mGzZe byt z hlediska pocitd
elementem podstatnym. To znamena, Ze pfi nedokonalém modelovani (a absolutni
dokonalost ani existovat nem(iZze) se pravdépodobné vyskytnou odchylky, které mohou byt
nepodstatné, avsak podstatné. Stava se to. Naptiklad v narychlo uvarenych televiznich
seridlech je u nezkusenych hercll do odi bijici jejich neschopnost se do jim cizi role vcitit. Na
rozdil od protrelych profikl. Podobné je to i u nezkusenych obchodnik(: snazi se vcitit, avsak
je citit, jak jejich citéni je Uplné mimo. Proto radim: je dobré simulovany objekt sledovat a
potvrzovat si, Ze je to ono (viz dalsi technika).

Vyhodou této metody je, Ze k vciténi se do druhého jej fyzicky nepotiebujete. To je velmi
vyhodné pro fazi pripravy toho, co teprve bude. Jak budou lidé reagovat na ozndmené
zmeény? S jakymi reakcemi mohu pocitat pfi pohovoru? A podobné.

Souvisejici vyhodou metody je i to, Ze se ji nemusite ucit na lidech. Jakykoliv tvor, ktery citi,

vam k jejimu osvojeni staci

Metoda empatie Il - prosté pocitovani emoci druhého

Pro poufziti této metody nepotifebujete, jako tomu bylo u metody predchozi, pfedstavivost,
nebo znalosti. Potfebujete vSak k tomu ¢lovéka, jehoZ emoce budete prejimat.

Déla se to jednoduse tak, Ze si vycistite hlavu od svych myslenek a emoci, a pak uz jenom do
sebe nechavate jakoby proudit emoce druhého, ¢i druhych. A citite je.

Neurologicka pficina proC to funguje, byla objevena nékdy v devadesatych letech: zrcadlové
neurony (mirror neurons). Tento objev, je mnoha védci vyznamem srovnavam s objevem

DNA. M4 neuvéritelné rozsahlé disledky. Kromé jiného pro empatii.
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Funguje to takto: kdyZ zvednete ruku, aktivuji se ve vaSem mozku urcita centra. Zjistilo se, Ze
Cast téchto center se aktivuje i v tom ptipadé, kdyzZ tu ruku zvedne nékdo jiny a vy to jenom
vidite. Jinak feCeno: emoce se néjak projevuji navenek a pozorovanim jejich projevi se jimi
nakazite i vy. Jsem rdad, Ze nakazlivost emoci lze vysvétlit i bez parapsychologie.

Pri této metodé nemusite, jako tomu bylo v predchozim pfipadé, usilovat o ziskani téch
samych pocitl. Ba naopak: dllezZité je zde neusilovani. Coz da praci a trénink.

Je tfeba se zbavit vSech svych myslenek a pocitl, které by pfijimany signal rusily. Taoisté to
prirovnavaji k tomu, Zze abychom mohli nadobu naplnit, musime ji nejdfive vyprazdnit. K
nabyti toho spravného stavu mysli existuje spousta technik. Cetl jsem naptiklad o
meditacnich technikach. Nékteré z nich to budou uréité; nemohu vsak potvrdit, neznam a
neumim je. Vim, Ze jégové techniky nefunguji (u mé). Vim, Ze uvedeni stavu mysli do
stejného stavu, jako pfi cviceni Tai Chi funguje. Vi, Ze funguje i technika, kterou jsem objevil
u jednoho korejského bojového sportu (JungSuWon). Tu v nasledujicim vysvétlim, protoze je
strasné jednoduchad a ucinna. Vyzkousejte si ji. A hledejte a zkousejte i jiné a pak pouZivejte
tu, ktera vam funguje nejlépe.

Predstavte si, veliky rybnik se zrcadlové lesklou hladinou. Predstavte si, Ze kazdy vas pocit,
kazda vase myslenka hladinu rozcéefi. Dosahnéte toho, aby hladina byla zcela nehybna. (Pro
porovnani: osobné toho dosahuji béhem dvou tti sekund.)

Vyhodou této metody je, Ze nékterym lidem mUze pripadat bezpecnéjsi. Ano, néktefi lidé citi
strach z toho byt, tfeba jen na okamzik, jinym ¢lovékem. Boji se, Ze se ztrati, Ze prestanou
byt sami sebou, Ze je to néjak vyznamné zméni. Pfi prostém pocitovani emoci druhych jste
stale sami sebou. Presto chci upozornit, Ze citit cizi emoce, jako by to byly vase vlastni, je pro
hodné zacatecnikl také o strachu. Nevédi, co to s nimi udéla. Cvicenim na pfijemnych
emocich a opakovanim se tento pocatecni strach pomérné snadno odstrani.

Nevyhodou této metody je, Ze k ni potrfebujete lidi, které vnimate. Vyhodou je, Ze téch lidi
muzZe byt vice. Coz Vam umozinuje velmi presné a citlivé vnimat aktualni stav tymového
(organizaéniho) ovzdusi. Zda je chladné, zarazené, plné ocekdvani, akcni, napjaté,
rozzlobené, radostné, bezradné, rozpacité, oteviené, dychtivé, smutné, zmatené, atd. Pfimo
to fyzicky ucitite.

Opakuji, Ze nejde o intuici, nos, ¢teni myslenek, ale o normalni zrcadlové neurony. Ty je
ovsem treba trénovat. A ne kazdy se o né s dostatecnou péci stara. Ti, ktefi o svoji schopnost

empatie stoji, by méli.
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6. Neverbalni komunikace

Neverbalni (mimoslovni) komunikace je komunikace beze slov. | kdyZz nemluvime,
projevujeme se Feéi téla. Abeceda feli téla je stari neZ fe¢ slov. Re¢ téla signalizuje

spontanné s prichozim ¢lovékem jeho image podle chize, odévu, obuvi, Ucesu.

Velkad cast neverbalnich projevll plsobi nezdavisle na nasem védomi. Jednani miZe byt
neuspésné proto, Ze télo mluvi jinak nez rec¢: bezdécéné si tfeme nos, cmarame po papiru,
narovnavame si kravatu, pohazujeme vlasy atp. | mlceni signalizuje komunikaci. Takze i kdyz

nemluvime, projevujeme se reci téla.

Velkad cast neverbalnich projevll plsobi nezdvisle na nasem védomi. Jednani miZe byt
neuspésné proto, Ze télo mluvi jinak nez fe¢. Ale vyhybejte se pokuseni délat zavéry na
zakladé neverbalnich projevl a ovérujte si jejich spravnost na zakladé jinych dlikaza.

Ptaci pry dokonce natrasaji pefi pti zastrasovani druhych, aby vypadali vétsi, lide stojici s
rukama v bok, délaji v podstaté totéz. Pokud vypneme zvuk a sledujeme jedince na
obrazovce, hodné pozndme u? z vyrazu tvare, postoje téla a gestikulace: Zena si uhlazuje
vlasy za usima? Muz se ji libi! Ruce dlanémi vzhlru projevuji upfimnost, otevienost. Gesta
ukazuji temperament, jsou zdédéna. Lze se jimi naucit cokoliv, ale nejprikaznéji odrazeji

Clovéka v emocné vypjaté situaci.

Funkce neverbalni komunikace

e podpofit fec (regulovat jeji tempo, podtrhnout a zvyraznit vyslovené)

e nahradit rec (ilustrovat, symbolizovat)

e vyjadrit emoci, resp. zvladnout prozitek emoce (aby se znovu dostal do
emocni rovnovahy, adaptoval se);

e vyjadrit interpersonalni postoj (napf. sympatii k nékomu, dominanci,
pochybnost, naléhavost pfi presvédcovani);

e uskutecnit sebevyjadreni (sebeprezentaci) — predstavit se

e neverbalni projevy jsou spolecny svétovy jazyk, ale maji sva nareci a ta mohou
byt nékdy velmi odlisna

e neverbalni komunikace je kulturné velmi determinovana
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e znamena to, Ze pokud je u nas néco povazovano za milé Ci slusné, ve vsech
statech i spiSe kulturach tomu tak byt nemusi.
e neverbalni komunikace je mocnym nastrojem a pfi jeji interpretaci je tfeba

dat si pozor na vlastni predsudky a ocekavani

Neverbalni komunikacni dovednosti
e vyraz obli¢eje = mimika
e fecoCiapohledl
e pribliZzeni a oddaleni = proxemika
e dotek, kouzlo podani ruky = haptika
e postoj a drzeni téla = posturologie
o gestikulace = kinezika
e paralingvistika
* Uprava zevnéjsku
e zachazenis ¢asem = chronemika
e zachazeni s predméty — to jak fidime auto, poradek na pracovnim

e stole, apod.
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