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S ptvodni knihou Dalea Carnegicho z roku 1936 (v ¢eském prekla-
du), kterou jsem nasel v otcové knihovné, jsem se sezndmil uz jako tfi-
nictilety vyrostek a kupodivu jsem si mnohé z jejich zdsad zapamatoval.
Vynoftovaly se mi pak z paméti v dobé, kdy jsem vstoupil do praktického
zivota — at jako podiizeny nebo jako $éf — a védomé ¢i podvédomé jsem
se snazil jimi ridi.

Pfed muj zrak se postupné dostalo mnoho literatury a raznych kurza
s rozmanitymi technikami, jak ptsobit na lidi. Carnegieho nauka vsak
m4 jeden zdkladni pilif, jenz ztstal zachovan i v tomto rozsifeném a pro
soucasnou dobu propracovaném vyddni: vSechny doporucené zdsady,
formy a metody musim uplatniovat s upfimnym vlastnim vnitinim pte-
svéd¢enim. Musim OPRAVDU poslouchat, zajimat se, chvilit, spolupra-
covat... Zustanu-li jen u snahy pomoci popsanych postuptt manipulovat,
nefunguje to. V zddném piipadé ne natrvalo.

Kazdému, kdo dokdze uvedend pravidla dodrzovat, bude Carnegicho
kniha G¢innym pomocnikem, jako byla mné.
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Existuji &tyfi, a prdvé jen étyri, zpiisoby, kterymi prichdzime do kontak-
tu s okolnim svétem. A jsme oceriovdni a hodnoceni prdvé podle téchto Ctyr
kritérii: co déldme, jak vypaddme, co Fikdme a jak to Fikdme.

Dale Carnegie

D4 se fici, ze pravé dnes rozhoduje zejména komunikace — tedy to, co
fikdme a jak to fikime — o nasem dspéchu ¢i netispéchu. Velké postavy
ze svéta politiky, pramyslu a z oblasti vzdélavéni jsou velkymi osobnost-
mi privé proto, ze dokdzou komunikovat s lidmi.

Dovednost efektivné komunikovat nebyvd lidem vZdy vrozend. Ale
kazdy, kdo po ni touzi, si ji dokdze osvojit. Jde jen o to, abyste méli
pevnou vuli a odhodldni. Jakmile si vylepsite schopnost lépe komuni-
kovat, dokdzete mnohem efektivnéji prezentovat své ndpady a myslenky
nadfizenym, kolegtim, zdkaznikam, pfételiim i rodinnym ptislusnikam.

Predstavte si, ze byste opravdu byli schopni komunikovat G¢inngji
a s vétsi zivosti. Pak by bylo ve vasich silich proménit nudné porady
v pfinosnd a dynamickd setkdni. Mohli byste inspirovat své kolegy, aby
skute¢né odevzdali hotovou prici ve slibeny cas, a dokdzali byste i pre-
konat stanovené cile.

Velkd ¢dst kazdodenni komunikace pfedstavuje prostor pro nedoro-
zumeéni a nepochopeni. Tak tfeba firemni Zargon, kterému vsichni za-
méstnanci uvnitf spole¢nosti velmi dobfe rozuméji, je pro lidi z vnéjsiho
svéta naprosto nesrozumitelny.

Pokud se vim podafi zorganizovat vlastni myslenky (a kdyz se za
kazdou cenu nepokusite vycerpat véechna moznd témata), vasi poslu-
chaci budou v obraze®, protoze lidé pfirozené inklinuji k fddu a srozu-
mitelnosti.

Vsichni odbornici museji byt schopni vyjadFit své ndzory jasné, srozu-
mitelné a presvéd<ivé, zvlasee ve chvilich, kdy promlouvaji bez moznosti
ptipravy nebo kdyz se ocitnou v neocekdvané situaci. Takové situace
vyzaduji odvahu, sebedavéru, schopnost rychle si uspofddat myslenky,
ale i schopnost vyjddrit je logickym a pfesvéd¢ivym zplisobem.

Komunikace neni ale jednosmérnou silnici. Nejde v ni jen o to, Ze
jedna strana pfeddvd myslenky druhé. Abychom byli v komunikaci sku-
te¢né efektivnimi, musime ji pfeménit v obousmérnou silnici, po které
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se bez prestdni pieléva zpétnd vazba z jedné strany na druhou. Ten, kdo
ptichdzi s néjakou myslenkou, musi vyzadovat zpétnou vazbu, a také ji
musi opravdu dostat. Ten, kdo komunikuje, si musi byt neustdle jisty
tim, Ze jeho myslenky byly pro druhou stranou srozumitelné a ze byly
naslouchajicim i pfijaty. Abychom néc¢eho takového dosdhli, je tfeba,
aby ten, kdo myslenky vysil4, kladl otdzky a pozoroval svého partnera.
Pokud ptece jen dojde k néjakému nedorozuméni, musi tyto nejasnosti
ihned odstranit a presvédcit se, jestli kone¢né doslo k uplnému porozu-
méni. Mluvdi se ovSem musi snazit, aby jeho myslenky a ndpady byly
druhou stranou pfijaty, protoze jen v takovém piipadé Ize od nasloucha-
jictho ocekdvat upfimnou ochotu udélat to, co se od néj oéekdva.

Pokud se budete fidit témito zdkladnimi pravidly spravné komuni-
kace, stane se mnoho véci. Nejenze druhd strana vasim myslenkdm po-
rozumi, ale vysledkem takové komunikace bude, Ze price bude vcas
a spravné udéldna. A navic — vasi spolupracovnici a podfizeni budou
spokojengjsi. Pokud jste v roli manazera, mizete také ocekdvat méné
problému a budete mit ze své price vétsi pocit spokojenosti.

Prostfednictvim této knihy se sezndmite s ndvody na zlep$eni Gstni
i psané komunikace — coz jsou zdkladni pfedpoklady pro tspéch v préci
i v soukromém zivote.

Dozvite se, jak dosihnout tspéchu pii kazdodenni komunikaci s jed-
notlivci, ale sezndmime vds i s ndvody, jak uspét v krdlovské discipliné,
kterou je mluveni na vefejnosti — tedy kdyZ musite promlouvat k vétsi-
mu mnozstvi posluchact nebo kdyZ prezentujete své myslenky skupiné
svych nadfizenych.

Naudite se sprévné naslouchat, abyste naprosto pfesné pochopili mys-
lenky svych partnera. Dozvite se, jak pracovat s mimoslovni komuni-
kaci, kterd vas proslov miiZze podpofit nebo oslabit, a nauéite se také, jak
spravné desifrovat nonverbdlni komunikaci vaseho partnera.

Tak se naudite, jak jasné, srozumitelné a inspirativné komunikovat
v pisemném projevu — at uz jde o dopisy, podnikovd mema, e-maily
nebo textové zpravy.

Abyste si ze ¢teni této knihy odnesli co nejvice, doporucujeme, abyste
ji nejprve jednou precetli a sezndmili se s jejim konceptem a s hlavnimi
myslenkami. Pak ¢téte znovu kapitolu za kapitolou a za¢néte v kazdo-
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dennim zZivoté aplikovat ndvody tykajici se jednotlivych oblasti komu-
nikace. Tak vykrocite sprdvnym smérem na cesté stit se efektivnéj$imi
v komunikaci a udéldte také zdroven i prvni zdsadni krok pfi svém pu-
tovani za Uspéchem v zivoté.

Toto je druhd kniha z celé série. Témi dal$imi jsou:

Jak rozvijet vztahy s lidmi, ptsobit na né a ziskat jejich davéru
Jak vést plnohodnotny Zivot

Jak se zbavit starost{ a stresu

Jak se stdt tspésnou vid¢i osobnosti a efektivné se rozhodovat

Arthur R. Pell, Ph.D., editor






Don M. zufil: ,Vysvétlil jsem mu kazdy detail, aby védél, jak md tu
praci udélat. Rekl mi pak, e rozumi, a ted najednou vidim, e viechno
zvrtal a musi to celé znovu predélat.

Jak casto se néco takového pfihodi vim? Déte podiizenému detail-
ni instrukee, vysvétlite cely koncept svému kolegovi nebo popisete zd-
kaznikovi pfesny postup — a odchdzite s pocitem, ze vim druz{ doko-
nale porozuméli. Jenze pak pozndte, ze vim neporozuméli ani za mék.
Mnohym problémim by se dalo zabrénit a usetfilo by se mnoho ¢asu,
kdybychom se ujistili, ze to, o ¢em jsme komunikovali, bylo opravdu
pochopeno takovym zpusobem, jaky jsme predpoklddali.

Rozuméli vam opravdu?

Kdyz Don dal svému podfizenému detailni instrukce — jakou otdz-
ku mu asi polozil, kdyzZ skon¢il svij vyklad? Haddte spravné. Zeptal se
takto: ,Rozumél jste mi?“ A co myslite, Ze na tuto otdzku odpovédél
tdzany? Zase jste se trefili. Opravdu fekl: ,Jistéze, rozumél.“ Ale jenom
proto, ze nékdo na vasi otdzku odpovi, Ze rozumél, takovd odpovéd zda-
leka nezaruduje, Ze doty¢ny vim opravdu porozumeél. Problém je v tom,
ze jeho interpretace obdrzené informace muze byt naprosto odlisnd od
interpretace osoby, kterd informace pfeddvd. Jinak feceno tyto dvé inter-
pretace se mohou naprosto mijet.

Lidé prosté nékdy pochopi jen ¢4st informace a predpoklddaji, ze ji
pochopili celou. Nebo jinak — informaci nechdpou, ale stydi se to svému
nadfizenému pfiznat a pokouseji se véci prijit na kloub sami. V takové
situaci samoziejmé nelze mluvit o néjaké skute¢né komunikaci. A je vic
nez pravdépodobné, ze se brzy objevi chyba, néco se udéld Spatné a do-
jde k ¢asovym ztrdtdm, pfi¢emz kol nebude splnén.

Jak to tedy délaji schopni komunikdtofi, Ze jsou schopni svou mys-
lenku pfedat druhym? Podivejme se na nékolik odpovédi z vyzkumu
providéného mezi manazery, mistry z tovdren, manazery prodeje a dal-
$imi vedoucimi pracovniky.

Betty M., kterd je manazerkou v jedné newyorské cestovni kancelafi,
tikd, Ze se nikdy svych podfizenych nevyptdvd pti zaddvdni tkolu, jestli

’ v

ji rozuméli. Radéji se ukolované osoby ptd na to, co bude délat. ,Je to,
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jako kdy?z resite néjaky kviz,“ svéfila se ndm Betty. ,KdyzZ nékteré z mych
podfizenych zaddm zkompletovdni uréitého projektu a vysvétlim zad4-
ni, jednoduse se ji pak zeptdm, co se v té véci chystd udélat. A pokud
zjistim, Ze se nase pochopeni daného projektu rozchdzeji, hned na misté
muzeme véc napravit diive, nez dojde k né¢jakym problémim. Pokud jde
o néjaky komplexni projekt, kladu podiizenym rtizné otdzky typu: ,Co
udeldte, kdyz se stane X?‘a ,Co udéldte v pripadé, Ze dojde k situaci Y*.

Jednim z tkolu, které Betty fesi, je vyuka podiizenych — uéi je ovlé-
dat software urceny pro rezervaci, nidkup a vydej letenek. K této prici
poznamendvd: ,Abych se mohla plné spolehnout na osoby, které soft-
ware pouzivaji, kromé kladeni mnoha otdzek jim zaddvim, aby mi na
poc¢itadi ukdzali, jak uméji vyfesit nejriznéjsi situace. Tim, Ze je pfiméji,
aby pfede mnou na poéitaci tyto problémy fesili, mohu se presvéddit,
jak dalece praci s poéitacem zvlddli.

Dokazou se lidé s vaSimi ukoly ztotoznit?

Porozuméni tomu, o ¢em se komunikuje, je zdkladnim kritériem
dobré komunikace. Ale existuje jesté druhy, stejné dulezity faktor. Ko-
munikovany vzkaz musi byt nejen pochopen, ale druhd strana se s nim
také musi ztotoznit, musi jej prijmout. Tak naptiklad néjaky manazer
fekne svému podfizenému, ze tikol musi byt splnén do ti{ hodin odpo-
ledne. Je nepochybné, ze doty¢ény porozumél presné zadani, ale co kdyz
si pro sebe v duchu fekne: ,,Ani ndhodou!“ Myslite, Ze tento tikol bude
opravdu ve tfi odpoledne hotovy? To neni moc pravdépodobné. Dokud
osoba, které je tikol urcen, nebude citit, ze dany kol md smysl a Ze se
dd v dané casové lhaté splnit, dotyény nevynalozi dostate¢né usili, aby
tikol v daném ¢asovém limitu vykonal.

Louise R. je majitelkou a manazerkou tklidové firmy v Rock Hillu
v Jizni Karoliné. Louise fe$i podobné situace tak, Ze podfizenym nabizi
spolutcdast na plnéni tkolu. Jednotlivych projektl se obvykle tcastni
tym pracovnikil. Louise tedy pokazdé nejprve vytvoii tym, Gcastnikim
pak sdéli, co se od nich ocekdvd a pro¢ je tieba dany ukol splnit v ome-
zeném Case. A pak se tymu vyptdvd, dokdy se podle jejich ndzoru price
d4 stihnout a jestli maji néjaké napady. Casto jeji lidé prichazeji s napa-
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dy, které jsou dokonce lepsi nez ndpady lidi z vedeni firmy, a ¢as od ¢asu
Louise diky témto poraddm pochopi, Ze na urcitou prici bude prece jen
potieba vice ¢asu nebo zZe tym bude potfebovat zvldstni vypomoc — tedy,
ze jeji ptivodni odhad byl prilis optimisticky. A protoze jeji lidé veédi, ze
jim Louise naslouchd a povzbuzuje je k Gcasti, ve vypjatych situacich
pak md jejich podporu — lidé se dokdzou vzepnout k mimotfddnym vy-
kontm, kdyz to situace vyzaduje.

Rozmyslete si, co feknete

At uz mluvime se skupinou lidi nebo kdyz jedndme s jednotlivcem,
méli bychom si dopfedu promyslet obsah své feci i to, jakym zplisobem
ji proneseme. Nékdy musime mluvit improvizované, tedy bez pfipravy,
ale spise mivime v podobnych situacich ¢as pfipravit si sviij pldn alespon
ve zkratce na kousek papiru.

Je tfeba znat problematiku

V priéci obvykle komunikujeme s druhymi o vécech, se kterymi jsme
zpravidla dikladné obezndmeni — tedy o tom, co déldme, o problémech,
které spadaji pod nasi kompetenci, a o vécech tykajicich se nasi firmy.
Presto bychom si méli projit vSechna fakta a ziskat maximum dostup-
nych informaci, abychom byli pfipraveni zodpoveédét jakoukoli otdzku.
Ob¢as se totiz stane, ze musime poddvat hldseni o vécech, se kterymi
nejsme tak Gplné do hloubky sezndmeni. Tak napfiklad se vedeni vasi
spole¢nosti rozhodne nakoupit novy typ softwaru a ocekdvd se nd$ nd-
zor na véc. A proto vim doporucujeme:
® Ziskejte o dané problematice co nejvic informaci. Méjte o véci deseti-
ndsobné vétsi znalosti, nez jaké pouzijete ve své prezentaci.
® Pfipravte si pozndmky shrnujici vyhody a nevyhody navrhovaného
ndkupu, méjte po ruce feseni.

® At uz pfednésite tuto zpravu jedné osobé (séfovi napiiklad) nebo sku-
piné manazer, poptipadé technickym specialistim, budte pfiprave-
ni zodpovédét viechny otdzky tykajici se problému, které by se snad
mohly vyskytnout.
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Znejte své posluchace

Dokonce ani ti nejzkusenéjsi komunikdtofi nedokdzou predat své
myslenky druhym, pokud jim posluchaci nerozuméji. Polovina kvalitni
komunikace se d4 jednoznaéné pripsat pravé na vrub sprivného poro-
zuméni. A proto volte slova, jimz budou lidé snadno rozumét. Pokud
vasi posluchaci maji spiSe technické vzdéldni, mtzete pro komunikaci
pouzit technické vyrazivo — posluchaci pak jisté budou snadno rozumét
technickym terminam. Ale pokud hovofite o né¢jakém odborném pro-
blému s lidmi, ktefi takové technické zdzemi nemaji, pak na technicky
jazyk zapomerite. Pokud totiz posluchacdi neporozumi vasi slovni zdsobé,
smysl va$i promluvy jim docela jist¢ unikne.

Tak napriklad Charles je inZenyrem a pfi své praci prichdzi do styku
zejména s ostatnimi kolegy — inZenyry, ktef{ mezi sebou stdle hovofi tech-
nickym jazykem. Ale feknéme, Ze by byl pozvin, aby prednesl proslov
pro finan¢ni oddéleni vlastni firmy, aby ziskal finance pro novy projekt.
Je rozhodné na Charlesovi, a ne na jeho publiku, aby posluchaci pocho-
pili smysl jeho prezentace. Pokud dokdze problém vysvétlit slovy, kterym
porozumi i laik, pak se mu to jist¢ podafi. Samoziejmé, ze kdyz narazi
na situaci, kterd vyzaduje pouziti néjakého technického terminu, Charles
musi nejprve vysvétlit jeho podstatu a pak ho jesté jednou pouzit, pokud
citi, Ze je nutné, aby v hlavich publika novy odborny termin zdomdcnél.

Chcete-li nékoho presvédcit proti jeho viili, pak ho jen utvrdite v jeho

ndzoru. .
Dale Carnegie

Hovorte jasné

Uz jsme vsichni docela jisté nékdy v zivoté museli naslouchat mumla-
jicimu fe¢nikovi nebo osobé, kterd prekotné drmolila, poptipadé néko-
mu, kdo hovofil velmi pomalu, nebo nékomu, kdo mél nesrozumitelny
ptizvuk. Pokud nékdo nevyslovuje jasné, mnohé z toho, co se snazi pte-
dat svym poslucha¢tim, bude ztraceno. Je celkem jednoduché vylepsit
spatnou artikulaci. Ndvody, jak toho docilit, najdete ve 4. kapitole.
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Nepodcenujte re€ téla

Aniz si to uvédomujeme, mimoslovni komunikace, kterou k okoli
promlouvd nase télo, ma ohromny vliv na vytvofeni dojmu. Studie lin-
gvistll, kteff se zaméfuji na komunikaci, potvrdily, Ze pouze 7% infor-
maci, které byly pfendseny z jedné osoby na druhou, bylo vyjidieno
slovné. Zhruba 38 % informaci druhd osoba ziskala prostfednictvim
hlasu — tedy pomoci ténu hlasu, prestdvek, dirazu a podobné. A ohro-
mujicich 55% celkovych informaci bylo sdileno prostfednictvim vizu-
dlnich signala, které souhrnné nazyvame ,fedi téla“. Velmi casto si totiz
ani neuvédomujeme, jak prévé mimoslovni komunikace ovliviiuje nase
vnimdni druhych lidi.

Postoj

Dobry (nebo naopak nevhodny) postoj je viditelny uz na dédlku
a okamzité ho zaregistruje emociondlni ¢dst mozku pozorovatele. Postoj
je totiz ndpadnéjsi nez ostatni neverbdlni signdly, protoze zapojuje celé
nase télo.

Ve vyzkumech se ukdzalo, Ze jejich Gcastnici oznacili osoby s vynika-
jicim drzenim téla jako populdrnéjsi, ambiciéznéjsi, prételstéjsi, s vesi
sebedtivérou a inteligentnéjsi nez ostatni, ktet{ méli uvolnénéjsi postoj.
Muzete ocekdvat, Ze kdyz se budete pokouset o lepsi postoj téla, zpocdt-
ku se budete citit nepohodlné a budete mit pocit pfehnanosti a nepfi-
rozenosti. Pfesto pracujte na svém postoji, snazte se drzet ramena rovné
a vyviézit spodek trupu.

Pokud jde o vyraz tvdfe, nejvétsi roli sehrdvd tismév. Jde o to, ze vds
usmév dokdze primét vase partnery, aby byli vstficnéjsi vaci vasim po-
stojam. KdyZ se na nékoho usmivime, nd$ protéjsek md snahu ndm
Gsmév oplatit. Nenfi to jen pouhy efekt zrcadleni — jde o to, Ze nd$ part-
ner tak reflektuje ptijemné pocity, které nds dsmév vyvolal.

Neupfimny Gsmév vSak nadéld vice skody neZ samotnd absence
Gsmévu. Nepokousejte se tedy o ,hfejivy“ tsmév, do kterého jsou za-
pojeny pouze ¢elistni svaly. Skute¢ny Gsmév totiz zaméstndvd celou tvar
a objevi se spontdnné, kdykoli pocitime potéseni z rozhovoru, do které-
ho jsme zapojeni.
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Kdyz se na drubé usmivite, sdélujete jim neprimo a nendsilné, ze je
mdte rddi — tedy alesport do uréité miry. Lidé vds signdl zachyti a budou
k vam mit lepsi vztah. Zkuste si tedy vytvoFit z usmivini ndvyk. V kazdém

7ivadé nemdte co ztratit. .
prip Dale Carnegie

Oc¢ni kontakt

Kdyz se divéte cloveku, ktery vim naslouchd, do o¢i, tento pohled
navozuje pocit divéry, estnosti a zdjmu o doty¢éného. Nedostatek o¢ni-
ho kontaktu je naopak obvykle interpretovn jako vyraz strachu, necest-
ného jedndni nebo nezdjmu.

Vyzkumy provddéné pii ptijimacich rozhovorech prokazaly, Ze zd-
jemce o préci poskytuje tazateli, ktery udrzuje o¢ni kontake, dplnéjsi
a otevienéj$i odpovedi. Ve Skolnim prostiedi je zase soustiedéni a schop-
nost zapamatovat si ldtku pfimo zdvislé na ucitelové o¢nim kontaktu.
Na druhé strané neni dobré nékomu upfené zirat do odi.

V kapitole ¢.3 se budeme dile a do hloubky vénovat tomu, jak se
orientovat v mimoslovni komunikaci nasich posluchacu.

Poucdte se z televize

Lidé pfijimaji informace vSemi péti smysly. Ndpady a dojmy se od-
vozuji na zdklad¢ ¢ichu, chuté a hmatu, ale vétSina dat, které vyprodu-
kuje nd$ mozek, mad sviij piivod v tom, co vidime a sly$ime — rozhoduji
audidlni a vizudlni podnéty. Velkd zména nastala v souvislosti s pticho-
dem televize, kterd tyto dva zdroje spojila do hromady, takze my vsichni,
ktefi v televizi sledujeme vse od telenovel az po zpravy, jsme si privykli
vnimat informace simultinné pomoci o¢i i usi. Kdyz pti komunikaci
s lidmi budete uplatniovat tento ,televizni“ ptistup, podafi se vim infor-
mace pfeddvat mnohem efektivnéji.

NestaCi jen povédét — ukazte to!

Kdyz Joana trénovala své lidi v uméni zvlddat ndroky pojisténca,
stejné zjistila, Ze pokud k slovnimu popisu procesu zvlddnuti klientovy
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pohledavky pfidd jesté schéma nakreslené na flipchartu, poslucha¢i ji
mnohem snadnéji rozuméji. Kdyz tedy svym podfizenym vysvétlovala
jednotlivé fize procesu, zndzornila kazdou jednotlivou ¢ést jako ¢tverec
a poté tyto kroky propojila Sipkami, aby demonstrovala prubéh celého
procesu krok za krokem.

Steve se zase v prubé¢hu ¢asu poudil, ze nestali pouze lidem slovné
popsat, co maji délat. Pokud totiz neproved! své lidi celym skladem,
misto po misté, jen tézko chdpali jeho vyklad a zaskolovdni lidi mu
zabralo mnoho ¢asu. Proto své vstupni skoleni zjednodusil — ptipravil
si zmens$eny model skladu a nyni maze virtudlné provézet nové zamést-
nance misto od mista a vysvétlit jim pozadované ¢innosti.

Mnoho manazerd md ve své kanceldfi flipchart nebo tabuli pros-
té proto, aby mohli vizualizovat to, co svym podfizenym fikaji Gstné.
Kdyz ilustrujeme véci, o kterych diskutujeme, pomoci tabulek, grafu,
diagramt nebo ndcrtd, nase prezentace se stavd efektivnéjsi. D4 se tedy
fici, ze kdyz se v procesu uceni kromé naslouchdni zapoji i vizudlni vjem,
lidé se rychleji uci a véci si déle pamatuiji.

Jeden z nejpopuldrnéjsich profesord na University School of Jour-
nalism v Syrakusdch byl zdroven i kreslifem komikst. Sviij vyklad do-
provazel obrézky a karikaturami. Jeho kolegové se mu za to posmivali
a povazovali to za projev malého profesionalismu. ,Prosté jen bavi stu-
denty — a nic je neudi,” prohlasovali nadfazené. Samoziejmé, Ze takovy
vyklad studenty bavil, ale zapamatovali si soucasné mnoho fecenych
informaci — rozhodné vice, nez by si odnesli z tradi¢ni pfednésky, a jesté
i po letech si dovedli vybavit ldtku, kterd jim byla pfedndsena.

Jak pracovat s prostiedky vizualizace, probereme jesté pozdéji v ka-
pitole &. 5.

Vasim dikolem je dokdzat, aby vasi posluchali vidéli to, co jste vidéli vy
sami, aby slyseli, co jste sami slyseli, a citili totéz, co jste citili i vy. Podstatny
detail vyliceny konkrétnim a barevnym jazykem vdm pomiize znovu Zivé
~&rekonstruovat” situaci, kterou jste zaZili, a vytvori tentyjz obraz v mysli

vasich posluchadii. Dale Carnegie
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Vytvorte plasticky obraz i pfi telefonovani

Jediny prostiedek komunikace, pfi jehoz uziti se nemizeme spoleh-
nout na podporu vizudlniho vjemu, je telefon. Ale pfesto se i tady ma-
zeme pokusit, aby poslucha¢ na druhém konci linky ,vidél* totéZ co vy.
Vytvofenim slovniho obrazu mu umoznite, aby mél pfed sebou tentyz
barevny a plasticky obrdzek, jako mdte ve své mysli vy sami.

Nékdo vis naptiklad pozdda, abyste mu popsali, jak se dostat k vasi
firmé. A vy mu odpovite: ,Jedte po silnici [-95 a odbocte na exitu 23, coz
je Mulberry Street. Pak za svodidly odbocte doleva a jedte rovné pres tfi
semafory a pak na ¢evrtych svétlech odbocte doleva na 17. Avenue. Po-
tom jedte dvandct blokil a odbocte pak doprava na Smith Road a pokra-
Cujte dalsich pét bloka. Sidlime pravé na Smith Road v ¢isle 2345.%

Tak tohle je, myslim, naprosto jasné. Ale ted zkusme ddt stejné in-
strukce za pouziti ,mentdlniho obrazu: ,Jedte po silnici I-95 a odbo¢-
te na exitu 23, coz je Mulberry Street. Pak za svodidly odbocte dole-
va a jedte rovné pres tii semafory, na ¢evreém pak je vlevo benzinka
Texaca a vpravo pobocka McDonalds. Tady odbocte doleva a budete
na 17. Avenue. Jedte po ni az k hasi¢drné, kde narazite na Smith Road.
Tam odbocte doprava a jedte az ke zluté cihlové budové na levé strané.
To je sidlo nasi firmy, pfesnd adresa je Smith Road 2345.¢

Neni to srozumitelnéjsi? Vs partner nemusi pocitat kiizovatky nebo
bloky a ani se starat o ndzvy ulic. Soustfedi se jen na vyznamné stavby,
které jste mu prévé vizualizovali.

Pouzijte ,televizni® metodu pro nastin budouc-
nosti

Lidé, ktefi jsou uspésni v prodeji, také pouzivaji metodu ,,mentdlnich
obrazl“. Audrey proddva pocitace. Kdyz s jednim svym zdkaznikem ho-
vofila o jeho potfebdch, pochopila, Ze tohoto klienta nejvic trdpi nepo-
fadek v kanceldfi, kterou fidi. ,Papiry a slozky se povaluji tplné viude®,
stézoval si. ,Nikdy nemtizu najit slozku, kterou pravé potiebuji — nejsou
po ruce, nejspis je mam nékde zaloZené v téchto hromaddch.”

Poté, co ji zdkaznik vysvétlil vechny technické aspekty, které by
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mohly mit vliv na nabidku produktu, Audrey mu fekla: ,Predstavte si,
ze ubéhlo pul roku. Vy vchdzite do kanceldfe. Na stolech ani na zidlich
nejsou zddné hromady papira a slozek, vasi lidé pracuji u svych poéitaca.
A vy néhle potfebujete urcitou slozku — ale protoze sedite u termindlu,
tak jen zaddte do systému ndzev této slozky a veskeré informace se vim
okam?ité objevi na displeji vaseho pocitace. Z4dné ¢ekdni, 74dné hled4-
ni a rozéilovdni.“

Audrey prosté vykreslila slovy ,mentdlni obraz® v mysli zdkaznika.
A tento manazer jisté nepotieboval pfili§ velkou dédvku predstavivosti,
aby si scénu vybavil ve své hlavé, a jisté rychle pochopil pfinos ndkupu
pocitaci pro své oddéleni.

Bariéry v komunikaci

Bez ohledu na to, jak dobfe se pfipravujeme a jak kvalitné pfeddvdme
své myslenky druhym, pfesto se Casto stane, Ze naslouchajici neobdrzi
to, co bylo vysldno. Vyskytly se totiz urcité bariéry, které zabrénily ko-
munikaci.

Nékteré z hlavnich komunikac¢nich bariér jsou psychologické povahy,
tedy ne fyzické. Mazeme dokonale artikulovat a uvédzlivé volit slova, ale
mohou se objevit prekdzky nehmotné povahy. Jsou jimi: pfedpoklady,
postoje a emoc¢ni zdtéz, kterou si nese kazdy z nds.

Vyvarujte se pfedpokladi

Mite kuptikladu jasno v tom, co zpusobuje urdity problém, a vite,
jak ho vyfesit. V diskusi s ostatnimi pfedpokldddte, Ze ostatni o problé-
mu védi totéz co vy. Jinak fe¢eno predpokldddme, Ze vasi partnefi maji
stejné know-how, ale oni ho ve skute¢nosti nemaji. Vysledkem pak je,
ze jim preddte neadekvdtni informace.

Nepodcenujte postoje a vztahy

Dal$i bariérou v komunikaci mohou byt vztahy mezi vysilajicim
a pfijemcem. Manazer, ktery se chovd arogantné, tento postoj promitd
i do zpusobu, jakym zaddva tkoly a jak pfeddvd informace. V praxi to
muze byt tak, Ze se zd4, jako by se svymi lidmi mluvil povysené. Tako-
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vy postoj ale u lidi vyvoldvd odpor, ktery pfirozené brani komunikaci.
Pokud tedy néjaké informace maji byt kvalitné pfeddny, nestali jen, aby
jim lidé porozuméli, ale aby byly také pfijemcem akceptovdny. Ovsem
tam, kde je pfitomen odpor, nelze uskute¢nit kvalitni pribéh komuni-
kace.

Podtizeny, ktery je doslova ,,ohlusen negativnim postojem a pfistu-
pem nadfizeného, pak totiz ve skute¢nosti ,neslysi“ to, co bylo feceno.
Proto se opravdové viad¢i osobnosti snazi pii jedndni s podfizenymi vy-
varovat projevl arogance, nadfazenosti nebo sarkasmu.

Pozor na dfive zformované ndzory

Lidé maji sklon slyset to, co slyset chtéji. Novd informace, kterou
ziskali, maze byt pfekroucena vlivem néjakych jinych informaci, které
jiz dfive o daném tématu slyseli. Takze, pokud je tato nova informace
odli$nd od toho, co oéekdvali, je mozné, Ze ji odmitnou jako nesprév-
nou. Nez by se fidili touto novou vyslechnutou informaci, spise slysi to,
co jim naSeptdvd vlastni mozek.

Co z toho pro nds vyplyvd? Musime se trénovat, abychom si udrzeli
otevienou mysl. Kdyz ndm nékdo néco fikd, musime se zvldst snazit
naslouchat a nové informace objektivné vyhodnocovat, misto abychom
je blokovali jen proto, Ze neodpovidaji nasim dfive zformovanym ndzo-
rim.

Pti komunikaci s druhymi bychom se méli snazit poznat jejich diive
zformované ndzory. Pokud s nékym pracujeme delsi dobu, tak pravde-
podobné zndme jeho ndzory na lasto diskutovand témata. Kdyz jim
tedy budeme predklddat své pohledy na véc, musime vzit v Gvahu i je-
jich existujici stanoviska. Pokud je jejich presvédceni zdsadné odlisné od
naseho, musime byt pfipraveni pomoci jim tuto pekdzku prekonat.

Predsudky a piedpojatosti

Nase ptedpojatosti (pozitivni ¢i negativni) vici ur¢itému ¢lovéku mo-
hou ovlivnit zpisob, jakym vnimdme nové informace. Mnohem pozor-
néji a ochotnéji pfijimdme informace od nékoho, koho si vazime a koho
mdame ridi. Naopak mdme sklon nebrat vdzné informace pfichdzejici od
lidi, které nemdme rddi, a asto tyto informace i odmitdme.
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Vniméni je realitou v mysli osoby pfijimajici informace. Pokud se
na$e vnimdni situace a lidi, s nimiz komunikujeme, bude zdsadné lisit,
pujdeme do opozice.

Predsudky také ovliviiuji to, jakym zptsobem pfijiméme informace.
Lidé jednoduse nechtéji slyset odlisné ndzory na véci, na néz maji sami
jednozna¢né zformulované ndzory. A pravé Carol by mohla byt dobrym
ptikladem takového postoje. Carol pracuje ve své firmé jako kontro-
lor a jejim posldnim je redukovat ndklady. A tak neni divu, ze nejspis
nebude chtit slySet Zddné diskuse o zvySovdni ndkladd, bez ohledu na
to, ze by takovy krok znamenal pfinos v dlouhodobém métitku. Pokud
byste ji tedy chtéli ,,prodat” néjakou podobnou myslenku, museli byste ji
nejprve presvédcit, ze okamzité zvyseni ndkladtt maze z dlouhodobého
hlediska prinést firmé zisky.

Mnozi lidé si svych pfedsudkii ani nejsou védomi. Udélejte si chvilku
a pfemyslejte, pro¢ jste v minulosti udinili urcitd rozhodnuti. Nebyla
nékterd z nich ndhodou ovlivnéna vasimi pfedsudky nebo predpojatost-
mi? Proto se fidte ndsledujicimi $esti kroky:

Budte si védomi svych predsudka.

Identifikujte, pro¢ tyto predsudky ve vasi hlavé vznikly.

Vezméte na védomi vSeobecné uzndvané skutecnosti.

Odsunte své predsudky stranou a udrzte si otevienou mysl.

Dejte si zéleZet na tom, abyste hodnotili ndzory druhych skute¢né
objektivné.

6. Nedopustte, aby néjaké negativni zku$enosti ozivily vase staré pred-

sudky.

Al S

Berte v ivahu (nejen) svlj emocionalni stav

Vsichni mivime $patné dny. A kdyz jeden takovy zrovna pfijde, pravé
tehdy se dostavi v4s kolega a cely nadseny vam sdéluje sviij novy ndpad.
Jak asi v takové chvili obvykle reagujete? Nejspis si feknete: ,Mdm dost
svych starosti, koho to zajim4?“ Nase mysl je zkritka uzavfend a kolego-
va myslenka se k ndm jednoduse nedostane.

Kdy?Z za¢indime komunikaci nebo kdyz nds oslovi druh4 strana, ne-
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jenze si musime byt védomi svého emociondlniho stavu, ale musime
vzit v Gvahu i emociondlni stav nasich podfizenych. Kupfikladu zaci-
ndte novy projekt a jdete ho prodiskutovat se dvéma ¢leny vaseho tymu,
s Danem a Joanou. Joana je projektem celd nadsend, ale Dan je skeptic-
ky. Pro¢? Je podrdzdény, protoze az po usi vézi v jiném projektu a na nic
jiného nemd ted myslenky. Své zarazeni do nového projektu tedy vnim4
jako vasi $éfovskou bezohlednost.

Kdyz vstupujeme do vany, vzdycky nejdiive vyzkousime teplotu vody.
Takze kratky rozhovor s Danem a Joanou ohledné jejich soucasnych ak-
tivit by vdm uréité objasnil, kolik ¢asu trdvi Dan na svém soudasném
projektu. Kdybyste mu pozdéji predstavovali novy ukol, bylo by moudré
poznamenat, ze projekt, na kterém v soucasnosti pracuje, je dalezity a ze
mate radost z jeho pokrokii. Bylo by ale také dobré Danovi vysvétlit, ze
zafazenim do nového projektu nemdte v imyslu rusit jeho pracovni sou-
stfedéni, protoze novy projekt se v podstat¢ doplnuje s tim starym.

Komunikac€ni kanaly aneb Poruchy na cesté
mezi vysilajicim a pfijemcem

Hlavnim zdrojem komunikaénich poruch je cesta, kterou se dostd-
vé informace od vysilajictho k pfijimajicimu. V mnoha velkych organi-
zacich se informace museji doslova propasirovat skrz mnozstvi kandla.
Cim vice takovych kandlt na cesté je, tim vét$i je pfilezitost k nedo-
rozuméni. Toto tvrzeni se d4 dobfe ilustrovat na staré détské hfe ,na
tichou postu®. Na jejim zacdtku vysilajici poseptd urcity vzkaz do ucha
svému sousedovi, ktery ji zase musi poseptat svému sousedovi, a tak to
jde dokola. Na konci kolecka posledni pfijimajici musi nahlas fici, co
vyslechl — pfi¢emz vyslednd informace se zdsadné odlisuje od té vstupni.

Neni natolik neobvyklé, Ze zlomek informace se Gstné $ifi ptes nefor-
malni kandly a na kazdé ,stanici“ dojde k urc¢itému zkomoleni ptvod-
ni informace. Takze plivodni adresdt nakonec obdrzi informaci, kterd
s tou pivodni nemd mnoho spole¢ného.

Jednim ze zpisobu, jak zmirnit tuto potiz, je pouzivini pisemné
komunikace. Napsany text je obtizné zkomolit, nicméné interpretace
napsaného se také muize lisit ,stanici od stanice®. A navic, i psand ko-
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