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ÚVOD

Slovo PORADA je ve svém základu velmi pozitivní výraz. Postupem èasu, vlivem
mnoha okolností a lidských faktorù, se však pro mnohé lidi stalo spíše synonymem ne-
spokojenosti, odporu, nepøíjemných pocitù a ztraceného èasu.

Když lidé mluví o poradách, bývá to velmi podobné: „Nemluv mi o poradách…“,
„To zase bylo…“, „Pøehlídka ztraceného èasu, noèní mùra…“, „Zase jsem se nedostal ke
slovu…“, „Jen pøíkazy a vùbec nás neposlouchal, neposlouchala, neposlouchali…“.

Smyslem této publikace je, aby slovo „porada“ pøedstavovalo pro lidi, kteøí porady
pøipravují, a souèasnì i pro ty, kdo se porad zúèastòují, skuteèný pøínos. A to nejen z hle-
diska konkrétních pracovních výstupù a výsledkù. Porady by mìly být i zdrojem inspi-
race, motivace, osobního rùstu, poznání lidí, se kterými pracujeme, jejich pochopení
a vytváøení vztahù a vzájemné dùvìry.

„Poradou“ se v této publikaci rozumí jakékoliv pracovní setkání týmu, nejen nej-
vyššího vedení firmy. Porada je zamìøena na spoleènou práci jakékoliv skupiny lidí,
kteøí øeší operativní záležitosti, prùbìžnì pøicházející úkoly, pøípravu zadání, projektu,
setkání skupiny týmù obchodníkù, prodejcù, klientù apod.

Používám výrazy „porada“, „diskuse“, „strukturovaná øízená diskuse“, „pracovní
setkání“, ale vždy jde o jedno a totéž.

Hlavní a ústøední myšlenkou je sdílení. Setkání lidí, kteøí se o nìèem potøebují poradit,
podìlit se o své znalosti a zkušenosti a dosáhnout urèité shody, nalézt øešení. Dùležité je
nauèit se podìlit s lidmi, se kterými pracujeme a žijeme, o své znalosti a zkušenosti a po-
moci jim, aby i oni chtìli a umìli totéž.

Mým cílem je:
� seznámit ètenáøe se zpùsoby a možnostmi sdílení a pøedávání zkušeností
� jak a proè se pøipravit na poradu, pracovní setkání týmu
� jak vést pracovní setkání tak, aby bylo efektivní, motivující a vedlo k cíli

Publikace je urèena nejen pro nejvyšší a støední management, ale pro všechny, kdo pra-
cují s lidmi a skuteènì upøímnì chtìjí, aby vzájemná komunikace byla otevøená a pøí-
nosná.

Kdysi jsem externì pracovala pro nadnárodní spoleènost a vedla skupinu finanèních
poradcù. Porada zaèínala v 9 hodin ráno. Ve 13 hodin pøicházela další skupina a my jsme
stále ještì mìli zavøené dveøe a pracovali. Ostatním se zdálo nepochopitelné, že nás
z místnosti museli „vyhánìt“. Ale „moji lidé“ se nauèili sdílet – dìlit se nejen o své
problémy, ale pøedevším o své zkušenosti. Všichni jsme pracovali. Porada pro nás byla
zdrojem informací, osobního rùstu. Vytvoøili jsme si vztah vzájemné dùvìry a kolegové
se nebáli øíci, že si s nìèím nevìdí rady. Oni sami chtìli být pro ostatní pøínosní a uži-
teèní. Dávali a dostávali.
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Mùj tým, „moji lidé“ se na porady tìšili, protože:
� vìdìli, že se zde dozvìdí to, co oni sami nevìdí
� vìdìli, že se mohou na cokoli zeptat a že dostanou odpovìï
� vìdìli, že se nemusí bát udìlat chybu
� vìdìli, že nic z toho, co øeknou, nebude zneužito a použito proti nim

Zpoèátku se trochu projevovala nedùvìra, zpùsob práce a zapojení všech nebyly pøíliš ob-
vyklé. Ale osobní pøíklady, dobré vedení, vytrvalost a dùslednost èasem pøesvìdèily. Je
nutné zaèít a být dùsledný. „Moji lidé“ si mezi sebou vytvoøili vztah dùvìry a rovnováhy.

Pochopitelnì, že byly i výjimky. Ty jsou vždy a všude. Jsou lidé, kterým se nic nelíbí,
kteøí jsou vždy a se vším nespokojení, nedokáží pøiznat chybu a pøipustit, že nìco ne-
znají. Uèit se od druhých je pro nì nepøedstavitelné. A sdílet a dìlit se s jinými o své in-
formace? V žádném pøípadì!

Kdybychom se ale kvùli takovýmto lidem mìli chovat zpáteènicky a nic nedìlat, ško-
dili bychom sami sobì. Nešli bychom dopøedu, zaostávali bychom spoleènì s nimi. Ta-
koví lidé èasem stejnì sami odpadnou. Možná nám vezmou nìjaké myšlenky a nápady.
Ale když dva dìlají totéž , není to nikdy totéž. Tito lidé budou stále kopírovat – a cílem
úspìšných lidí není kopírovat, ale jít dopøedu.

Ano, èlovìka mrzí, když se nìkteøí „vezou“ a využívají nás, naše nápady a myšlenky
vydávají za své. I já mám tuto zkušenost. I já jsem se kdysi zlobila, když nìkdo pøevzal
moji myšlenku a vydával ji za svou. Chvíli mi trvalo, než jsem to „zpracovala“. Ale ani já
bych bez znalostí, zkušeností a sdílení jiných nebyla tam, kde jsem dnes, a nemohla bych
se podìlit o své zkušenosti v této publikaci. Jsou zde shromáždìny mé zkušenosti a zna-
losti získané nejen soustavným individuálním studiem, ale i desetiletou praxí vedení jed-
notlivcù a týmù a uèením se od druhých.

V zaèátcích svého podnikání jsem se setkala s jedním podnikatelem, který mi øekl, že
o své zkušenosti se s nikým dìlit nebude. Je to jeho konkurenèní výhoda – ať se jiní také
spálí.

Ano, to možná mohlo platit døíve – i když omezenì, ale dnes, v dobì, kdy jsou infor-
mace všeobecnì pøístupné, silný individualismus spíše brzdí, než posouvá.

Individualismus znamená, že 1 + 1 = 2.

Týmová práce znamená synergii a synergický efekt, který øíká, že 1 + 1 = 3, 4,…

Chtít, aby se lidé na poradu tìšili, mùže znít zpoèátku nadsazenì. Ale pokud porada bude
zdrojem nových myšlenek, motivace, inspirace a osobního rùstu, urèitì nebude noèní
mùrou, ale naopak cestou k úspìchùm…

———————————————————————————
———————————————————————

————————————————————
————————————————

———————————
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Hodnì myšlenek a nápadù se nikdy neuskuteèní, protože nedojde k jejich vyslovení.

Jestliže dáme lidem pøíležitost a bereme je vážnì, podpoøíme tím jejich ochotu
spolupracovat. Postupnì mùžeme odstraòovat pøekážky, získávat si dùvìru a využívat

bohatství nevyužitého potenciálu svého i ostatních, který je všude kolem nás,
ale pøedevším v nás.

Úvod� 11



KOMUNIKACE

�Komunikace – proč a jak

Komunikace a bìžné otázky:
� Jak mùžeme komunikaci zlepšit?
� Jak mùžeme komunikaci zefektivnit?
� Jak zapojit lidi do komunikace?
� Jak jim to øíci, aby pochopili, co chci?
� Jak odstranit bariéry a nedorozumìní, která vznikají právì v dùsledku nesprávné

nebo dokonce nefungující komunikace?

Co všechno v sobì komunikace skrývá a zahrnuje?
Výkladový slovník lidských zdrojù popisuje komunikaci jako „pøenos informace – spo-
jení“.

„Pøi komunikaci dochází ke sdìlování, dorozumívání a výmìnì vìdomostí, doved-
ností, eventuálnì ke konfrontaci názorù.“

Je to, jak se k sobì chováme, jak posloucháme sebe nebo druhé, komunikace?
Je, ale mùže být správná i nesprávná. Neustále se pøi své práci vracím k situacím, kdy
jsem si uvìdomovala, kde je chyba v mé vlastní komunikaci a co je tøeba dìlat pro to,
abych zmìnila své navyklé programy – vzorce, paradigmata – a chybu neopakovala.
Mnoho lidí se bojí chyb a ještì více chyb odhalených a vyslovených. Já jsem naopak pøe-
svìdèená, že chyby, které si uvìdomíme, nám dávají nejvíc, pokud máme zájem uskuteè-
òovat své úkoly, sny a cíle. Mùžeme se z nich pouèit, vyvodit závìry a již je neopakovat.

�Základy komunikace – naslouchání

Naslouchání a komunikace

Základem komunikace je naslouchání. Naslouchat musíme nejen proto, abychom slyšeli,
co nám øíkají jiní, ale i proto, abychom si uvìdomili, co øíkáme my sami. Ale také jak to øí-
káme a co je slyšet mezi øádky z toho, co jsme øekli a jak jsme to øekli.

Umíme se vyjádøit? Chceme øíci nìco konkrétního nebo chceme jen „mlžit“ a vypadat
zajímavì nebo chytøe?

Velmi èasto lidé, kteøí „mlží“, nemají co øíci, ale velmi dlouho trvá, než to okolí po-
chopí. Jejich zpùsob vyjadøování se vyznaèuje tím, že ve chvíli, kdy už mají øíci nìco, co
bude konkrétní, se vìtšinou odmlèí nebo položí otázku, ale už nedopovìdí. Pùsobí ta-
jemnì a skuteènou myšlenku, názor èi radu z nich nedostaneme. Hovoøí tak, jako by vì-
dìli nìco více než my. Nìkdy tito lidé dìlají vìci, které neznají a neumí, ale vystupují tak
suverénnì, že nás nenapadne pochybovat o jejich znalostech. Až koneèný výsledek, pøí-
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padnì pohled jiných, nás vyvede z omylu. Bohužel, dlouho si myslíme, že tito lidé vìdí
více než my. A oni jsou zatím „mistøi mystifikace“. Sama mám tuto zkušenost a musím
pøiznat, že mi opravdu dlouho trvalo, než jsem si uvìdomila, o co jde. A nestalo se mi to
jen jednou. Vždycky je to otázka našeho vlastního naslouchání. Nìkdy nedokážeme sly-
šet. Jindy naopak nechceme slyšet nebo to, co slyšíme, ignorujeme.

Dùležité je nejen naslouchání druhým, ale i sobì. A není to jen verbální, ale i never-
bální komunikace.

!
Správně naslouchat a ptát se je velmi důležité pro naši komunikaci.

Naslouchání pøedstavuje efektivní pøístup ke komunikaci. Døíve se o tom pøíliš nehovo-
øilo, neuvažovalo. Ale skuteèné naslouchání nás dokáže posunout mnohem dále, než si
dovedeme pøedstavit.

Naslouchání sobě

Nìkdy by staèilo, kdybychom se na chvilku zastavili a zamysleli se nad tím, co my sami
vysíláme do svého okolí, když napøíklad øekneme: Chci, aby to bylo hotové do… Úkol je
daný, udìlej to, jak chceš… To pøece umí každý, poraï si s tím sám… Úkol je hotový,
jdeme dál…

Co to mùže znamenat:
� mùže to vyjadøovat náš nezájem a neochotu pomoci
� neøekli jsme vùbec nic konkrétního
� mluvíme pouze v pøíkazech
� vyjadøujeme se negativnì
� neumíme chválit
� nedáváme lidem prostor

Nìco jiného je, když øekneme: Jak ti mohu pomoci? Jak to chceš udìlat? Jak tomu rozu-
míš?

Takovýto zpùsob umožòuje komunikaci a znamená:
� náš zájem
� ochotu pomoci
� nabídku
� podporu
� prostor pro spolupráci

Naslouchání druhým

Mùžeme se ocitnout v nìjaké spoleènosti, kde je nadhozeno téma, o kterém se bude mlu-
vit. Jeden èlovìk zaène k tématu hovoøit a my bychom, podle zásad komunikace, mìli
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reagovat na to, co øekl. Co se ale vìtšinou stává? Aniž bychom poslouchali, co kdo øíká,
pøipravujeme si „svoji vlastní øeè“, svùj názor. Chceme vyjádøit svùj pohled na situaci
obecnì nebo konkrétnì, reagovat vlastní zkušeností, aniž bychom sledovali, jakým smì-
rem se téma rozvíjí. Vùbec nevnímáme, o èem èlovìk, který se pokouší s námi komuni-
kovat, mluví. Zamìøíme se pouze na sebe. A když se dostaneme ke slovu, vysypeme ze
sebe všechno to, co jsme si dlouho pøipravovali, s cílem oslnit ostatní, strhnout pozornost
na sebe. Ale naše slova a to, co øíkáme, vùbec nenavazují na to, co jiný èlovìk nebo další
lidé pøed námi øíkali. Téma je úplnì nìkde jinde a my, místo abychom získali respekt
a komunikaci posunuli žádoucím smìrem, jsme úplnì mimo. Místo respektu se ztrapòu-
jeme. A to je bohužel velmi bìžný zpùsob komunikace.

Úrovně naslouchání*

Pøi naslouchání sobì i druhým rozlišujeme tøi úrovnì.

První úroveň naslouchání

� Posloucháme sice, ale více se soustøedíme sami na sebe.
� Unikáme od tématu a noøíme se do vlastních myšlenek.
� Tváøíme se, že posloucháme, ale když jsme dotázáni, tápeme nebo improvizujeme.

V podvìdomí zachytíme poslední slovo a na to navazujeme nebo „vytáhneme“ z pa-
mìti poslední myšlenku, kdy jsme ještì hovoøícímu naslouchali, a na tu navazujeme.
Každý to ovšem pozná.

Chyby mohou být v tomto pøípadì na obou stranách:
� Téma hovoru pro nás není zajímavé.
� Situace a téma mohou být pro nás nepøíjemné.
� Hovor je pøíliš rozvláèný a hovoøící zabíhá do nepodstatných detailù.
� Téma hovoru nás zaujalo podobností s naším tématem a my se ponoøíme do vlastních

myšlenek.
� Chceme se zapojit do diskuse a hovoøící nám nedává pøíležitost.
� Nemáme èas a myslíme na to, že musíme hovor ukonèit.
� Máme vlastní problémy a téma hovoru je pro nás nepodstatné.
� Jsme nemocní, je špatné poèasí…
� Další subjektivní individuální dùvody.
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Otázka k zamyšlení

Co je tøeba udìlat pro to, abychom se do takovýchto situací nedostávali?

* © 1998 The Coaches Training Institute (www.thecoaches.com) and Co-Active Coaching by
Whitworth, Kimsey–House, et al., Davis-Black Publishing. Used with permission.



Druhá úroveň naslouchání

� Posloucháme soustøedìnì.
� „Vpíjíme“ se oèima do hovoøícího, visíme na nìm oèima.
� Posloucháme, co øíká, a také víme, co øíká.
� Mùžeme slovo od slova opakovat, co øekl.
� Mùžeme vnímat i význam, ale už nevnímáme:

� jak se kdo cítí,
� jak se pohybuje,
� jaká gesta používá,
� kdy je spokojený,
a uniká nám mnoho dalších pocitù a nálad.

V této úrovni jsme pøítomni rozumovì a øešíme vìci a situace, komunikujeme logicky le-
vou mozkovou hemisférou (pokud nejsme dyslektici, kteøí to mohou mít obrácenì).
Jsme orientováni na výsledek. A výsledky máme.

Chyby:
� Výsledky sice máme, ale nemáme jistotu, zda s námi lidé budou dále pokraèovat

v tom, co dìláme, a nevíme, co je pod povrchem jejich konání.
� V komunikaci se stejnì orientovanými lidmi toto funguje velmi dobøe. Pokud se však

setkáme s lidmi, kteøí potøebují emoce, pochopení, co a proè se dìje, pak komunikace
mùže váznout.

� Otevøenì projevené emoèní pøístupy a chování jsou bližší spíše ženám než mužùm, nic-
ménì to není stoprocentním pravidlem. V období, kdy jsou muži malými dìtmi, je
chápeme, dáváme jim city a nìhu. Od „velkých“ mužù však oèekáváme sílu a jistotu
a nedovolujeme jim emoce. Oni se pak tomuto vzorci – paradigmatu – pøizpùsobují
a do své komunikace s okolím èasto pøenášejí pøesvìdèení, že dospìlým mužùm mají
být emoce cizí. Situace se ale postupnì mìní a my zaèínáme mluvit veøejnì o tom, že
i muži mají své city a mají právo je vyjadøovat.
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Otázky k zamyšlení

� Jak se cítíte, když si uvìdomujete, že protistrana, partner vìnují pozornost tomu,
co øíkáte, a vy vnímáte, že ten èlovìk „proti vám“ je „s vámi“?

� Co se dozvídáte od èlovìka, kterého skuteènì posloucháte a neodbíháte od nìho
myšlenkami?

� Jak vnímáte slova a obsah a jaká je následná komunikace?

Otázky k zamyšlení

� Jak se mùže cítit èlovìk, když si uvìdomí, že mu není nasloucháno?
� Jak se cítíte vy sami, když vám není vìnována pozornost a mluvíte k nepøítom-

nému èlovìku?
� Jak poté mùže vypadat komunikace?



Třetí úroveň naslouchání

� Umožòuje plnì pochopit toho, s kým hovoøíme.
� Umožòuje plnì pochopit sebe samotné.
� Pøi této úrovni naslouchání posloucháme kromì slov i tìlo a „duši“.
� Slyšíme slova a jejich význam.
� Vnímáme, jak se èlovìk chová, pohybuje, jaká dìlá gesta.
� Vnímáme pocity, nálady…

V této úrovni vnímáme èlovìka komplexnì. Soustøedíme se na nìj a uvìdomujeme si, co
øíká i jak se pøi tom cítí, „slyšíme“ i to, co neøíká. Dokážeme se na nìj „naladit“, porozu-
mìt jeho potøebám a motivùm. Není to jednoduché. Je to dovednost, která nám pomáhá
porozumìt sobì i druhým a umìt s nimi komunikovat.

Chyby:
Pokud jsme zvládli tuto úroveò, pak chyby nedìláme. Je ale velmi tìžké udržet soustøe-
dìnou pozornost nepøetržitì, a tak mùžeme obèas „spadnout“ do svých vlastních myšle-
nek, do 1. úrovnì naslouchání. Je tøeba si to uvìdomit a co nejdøíve se vrátit zpìt a na-
slouchat soustøedìnì.

Jak se dostat do takovéto mistrovské profesionality v naslouchání?
Vyžaduje to:
� náš upøímný zájem o èlovìka, se kterým komunikujeme
� upøímnost k sobì, pøiznat si, když nejsme soustøedìní
� nauèit se slušnì pøerušit rozhovor tak, abychom zbyteènì neubírali sobì i druhým èas
� trénovat, uvìdomovat si své chyby a pouèit se z nich

Vždy je dobré, pokud máme dost odvahy, vystavit se pøíležitosti udìlat chybu pøed ostat-
ními. Kdo tuto odvahu má, dostává odmìnu. Skuteènì reálnì si uvìdomí vlastní ne-
správný zpùsob komunikace.

Na jednom ze semináøù o kreativitì, kde jsme téma komunikace rozebírali, jsem se
dobrovolnì pøihlásila být „pokusným králíkem“. Nìkolik lidí vytvoøilo kruh, dva lidé
byli v jeho støedu. Dostali jsme zadání – téma k diskusi. Lidé v kruhu diskutovali a my
dva uprostøed jsme smìli po urèitou dobu pouze poslouchat, nesmìli jsme se zapojovat
do diskuse a nevìdìli jsme, kdy do diskuse vstoupíme. Ve chvíli, kdy jsme se mìli zapo-
jit a reagovat na to, o èem se hovoøilo, jsme si oba uvìdomili, jak jsme nenaslouchali.
Byla to zkouška našich schopností, jak umíme naslouchat. Já jsem absolutnì „propadla“.
Místo naslouchání ostatním jsem se zabývala vlastními myšlenkami, formulací toho, co
øeknu k tématu, aniž bych dobøe poslouchala lidi kolem sebe. Snaha zformulovat vìty
nebo mé názory tak, aby každý „padal údivem“ nad mojí dokonalostí, mým názorem, mi
bránila opravdovému naslouchání a zájmu o druhé. Podobnì na tom byl i druhý èlovìk,
který byl se mnou uvnitø kruhu.

Tato „chyba“ mne posunula mnohem rychleji dále než jakákoliv èetba, studium èi
vysvìtlování.
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�Otázky a komunikace

Dalším ze základních kamenù komunikace je kladení otázek.
Ptát se správnì tak, abychom dostali odpovìï, kterou potøebujeme, je skuteèné

umìní. Bez toho, aniž bychom se ptali, nemùžeme vìdìt, kde jsou myšlenkovì lidé, se
kterými komunikujeme. Je pravda, že nìkdy si lidé rozumí i beze slov. Ale to jsou
vzácné okamžiky, které nejsou pravidlem. Základem pro kladení otázek je uvìdomìní si,
co se chceme a potøebujeme dozvìdìt.

Základní rozdìlení otázek:
� otázky uzavøené
� otázky otevøené

Typy a druhy otázek ladìných emoènì:
� otázky vyvolávající pozitivní odpovìï
� otázky vyvolávající negativní odpovìï
� otázky agresivnì ladìné
� otázky výraznì emotivnì ladìné
� asertivní otázky

Typy a druhy otázek orientovaných na obsah:
� otázky poèáteèní, rozehøívací
� otázky obecné
� otázky funkèní
� otázky behaviorální
� otázky motivaèní
� otázky stimulaèní
� otázky alternativní
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Otázky k zamyšlení ke všem zpùsobùm naslouchání a komunikace

� Jakým zpùsobem a úrovní naslouchání nejèastìji komunikujete a proè?
� Co a jak mùžete zmìnit na svém zpùsobu naslouchání?
� Jste skuteènì ochotni a pøipraveni ke zmìnì?

Otázky k zamyšlení

� Umíte komunikovat ve tøetí úrovni naslouchání?
� Kdy jste komunikovali tímto zpùsobem?
� Kdy s vámi nìkdo naposledy komunikoval tímto zpùsobem a jak jste se pøi tom

cítili?



Otázky uzavřené

Uzavøené otázky nám umožòují dostat rychlou, jednoduchou odpovìï. Odpovìï na
uzavøené otázky je vìtšinou „ano“ nebo „ne“. Pøi jejich kladení žádáme vìtšinou o potvr-
zení, souhlas nebo nesouhlas, vyjádøení nezájmu. Uzavøené otázky nedávají možnost
rozvinout téma a dozvìdìt se více – co si èlovìk myslí, jak se cítí, jak by to udìlal jinak.

Velmi èasto se stává, že se lidé ptají formou uzavøených otázek neuvìdomìle nebo
z neznalosti a pak se zlobí, že protistrana neodpovídá jasnìji. Jindy mohou být uzavøené
otázky kladeny úmyslnì, abychom druhému nedali pøíležitost rozpovídat se a zabránili
vyjádøení myšlenek a názorù, které známe nebo kterým nechceme dát prùchod.

Kdy je vhodné použít uzavøené otázky:
� Jestliže potøebujeme jen potvrzení, souhlas nebo nesouhlas.
� Jako úvod do komunikace, kterou následnì nebo pozdìji rozvineme.
� V pøípadì, že chceme poskytnout prostor k uvolnìní a naladìní se, než zaèneme po-

kládat otázky, na které již nelze odpovìdìt pouze ano èi ne.

Pøíklady vhodného použití uzavøených otázek:
� Máš papíry v kopírce?
� Je vypnutý alarm?
� Mám koupit chleba?

Nezajímá nás kolik, proè ani jak. Víme, co po odpovìdi ano èi ne máme udìlat. Otázka
v zásadì není agresivní a dává jasnou odpovìï.

Pøíklady nevhodného použití uzavøených otázek:
� Rozumìli jste tomu, co jsem øíkal/a?
� Potøebujete ještì nìco?
� Souhlasíte s mým názorem?

Dostaneme sice odpovìï ano èi ne, ale nevíme nic dalšího. Jak lidé rozumìli tomu, co
jsme øekli? Co dalšího ještì potøebují? Lidé tøeba souhlasí s našim názorem, ale my ne-
víme, zda je jejich názor totožný s naším nebo s naší potøebou ztotožnìní se z jejich
strany. Zde je také dùležité myslet na to, aby otázka nesnižovala dùstojnost lidí v komu-
nikaci, aby nepùsobila agresivnì, nedávala najevo nadøazenost.

Další pohled na uzavøené otázky je i jejich formulace do pozitiv a negativ. Otázky mù-
žeme formulovat tak, že dostaneme odpovìï:
� pozitivní
� negativní

Uzavřené otázky vyvolávající pozitivní odpověď – pozitivně formulované
otázky

Pozitivnì formulované otázky jsou formulovány tak, aby vyvolaly kladnou odpovìï.
Zamýšlíme se nad tím, co je tøeba øíci, aby protistrana chtìla a mohla øíci „ano“.
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Jejich smysl je v tom, že:
� spoleènì vytváøíme prostor pro další komunikaci
� dotazovaný je tímto smìrem motivován k pozitivnímu myšlení, naladìní se na pøí-

jemné
� lidé se cítí lépe, mají úsmìv na tváøi, „rozzáøí se“, když mohou souhlasit
� èlovìk je poté otevøenìjší a pøístupný konkrétnìjším a hlubším otevøeným otázkám
� spoleènì snáze dosahujeme shody

Pøíklady vhodného použití pozitivnì formulovaných uzavøených otázek:
� Cítíte se dobøe, když máte úspìch?
� Potìšilo vás uznání týmu?
� Jste rádi, když se vašim dìtem daøí ve škole?

Otázku je tøeba formulovat tak, aby odpovìï mohla být skuteènì kladná a aby druhý èlo-
vìk v dialogu cítil zájem o svoji osobu i naši radost z jeho úspìchu.

Pøíklady nevhodného použití uzavøených otázek vyvolávajících kladnou odpovìï:
� Vidím, že se ti ten úkol nepodaøilo splnit, že ano?
� Ty jsi zase ani neuklidil pokoj, ani neumyl nádobí, že?
� Už jsi zase pøišel pozdì, že?

Takto formulovaná otázka dokáže skuteènì naštvat a popudit a komunikaci dostává do
negativní polohy. Èlovìk, kterého takto pøivedeme do nepøíjemné situace, se vìtšinou
zaèíná bránit a napadat toho druhého. Pak je to sice také forma komunikace, ale vzniká
hádka. Proto pozor na takovéto otázky, je lepší se jim vyhnout a formulovat situaci do
neosobní podoby.

Uzavřené otázky vyvolávající negativní odpověď – negativně
formulované otázky

Negativnì formulované otázky jsou formulovány tak, že vyžadují nebo vyvolávají, tøeba
i nechtìnì, negativní odpovìï. Pøestože to obvykle nechceme, stává se, že i nás samotné
zarazí a pøekvapí síla negativity, kterou jsme dostali jako odpovìï na naši otázku.Tady
by bylo na místì „ponoøit se“ do tøetí úrovnì naslouchání a snažit se pochopit, co se dìje
a proè.

Negativní reakce nevytváøí pøíliš prostoru pro další komunikaci a spolupráci, ale je
možné vnímat ji také jako chybu, která nás uèí. Nìkdy je totiž velmi dùležité už jen vì-
dìt, co kdo nechce, a od toho pak mùžeme odvíjet další otázky a kroky.

Pøíklady vhodného použití jednotlivých negativnì formulovaných uzavøených otá-
zek – pouze jedna otázka k tématu:
� Pracuje se ti dobøe, když jsi na všechno sám/sama?
� Jsi spokojený/á, když se tvému týmu nedaøí?
� Cítíš se dobøe, když jsi „peskován“?
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Smyslem negativnì formulovaných uzavøených otázek je to, aby si protistrana v dis-
kusi uvìdomila souèasný negativní stav a abychom následnì pozitivnì vedenou uzavøe-
nou nebo otevøenou otázkou dospìli k potøebì zmìny a tuto zmìnu pak realizovali. Bez-
podmíneènì však musí následovat cesta k pozitivùm, abychom odstranili nepøíjemné
pocity a komunikaci rozvinuli správným smìrem.

Pøíklady nevhodného použití negativnì formulovaných uzavøených otázek – více
otázek k tématu:
� Cítíš se dobøe, když nemáš úspìch?
� Cítí se dobøe tvoji lidé, když nemají úspìch?
� Myslíš si, že ti to pomùže ve tvé kariéøe?

Toto je kumulování negativnì ladìných uzavøených otázek k jednomu èlovìku a tématu.
Èlovìk nemá v prùbìhu rozhovoru šanci na zmìnu – na pozitivní, pro nìho pøíjemnou
odpovìï. Jak se mùže cítit? Má zájem s námi ještì komunikovat? Ani náhodou. On sám
si mùže být vìdom svého neúspìchu a tím, že na své otázky dostáváme jednu negativní
odpovìï za druhou, jej dostáváme do velmi špatné nálady. Snižujeme jeho sebevìdomí,
nedáváme mu žádnou nadìji a naše souèasná i následná komunikace je na velmi špatné
úrovni. Tento èlovìk bude mít v budoucnu tendenci vyhýbat se nám a nespolupracovat.
I toto je zpùsob komunikace, avšak neefektivní.

Otázky otevřené

Otevøené otázky jsou formulovány tak, aby na nì nebylo možné odpovìdìt jednoznaènì
pouze „ano“ èi „ne“ nebo neurèitì. Vyžadují odpovìï, která popisuje, vyjadøuje urèité
stanovisko, názor. Odpovìï vysvìtluje to, na co se ptáme.

Základní otevøené otázky:
� Co?
� Kdo?
� Kdy?
� Kde?
� Kolik?
� Jak?
� Proè?

Pøíklady otevøených otázek:
� Co: Co máte v úmyslu udìlat? – jasná otázka vyžaduje jasné rozhodnutí

na rozdíl od
Co byste mohli udìlat, o èem uvažujete? – žádné pevné rozhodnutí

� Kdo: Kdo za to odpovídá? Kdo to bude kontrolovat? – otázka vyžaduje konkrétní
zodpovìdnou osobu

� Kde: Kde se to koná ? – otázka vyžaduje stanovení pøesného místa
� Kdy: Kdy se sejdeme? Kdy budeme pokraèovat? Kdy to má být hotové? – otázka vy-

žaduje stanovení pøesného termínu
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� Kolik: Kolik penìz to bude stát? Kolik èasu potøebujete na dokonèení? – otázka vy-
žaduje sdìlení pøesného èíselného èi èasového údaje

Jak a proè jsou otázky analytické:
� Jak, jaký, do jaké míry: Jak to chcete udìlat? Které kroky chcete (mùžete) podnik-

nout? Jaký to má smysl? – mùžeme pøeformulovat do jemnìjší otázky napø. V èem je
to významné? Do jaké míry jste si jisti, že…?

� Proè: Proè to chcete udìlat?
Pøi pokládání otázky „proè“ doporuèuji opatrnost. „Proè“ mùže být nìkdy vnímáno
jako agresivní zpùsob komunikace, a proto je vhodnìjší použít i jinou – mírnìjší va-
riantu otázky, napøíklad: Jaké máte dùvody? Co vás k tomu vede? apod.

Co je dùležité pøi formulování a kladení otázek:
� Otázky je tøeba klást klidným, nekritickým tónem.
� Otázky nemají být pokud možno sugestivní ani agresivní.
� Zpoèátku pokládáme otázky obecnìjší a postupnì je upøesòujeme takovým zpùso-

bem, abychom se dostali k podstatì vìci.
Pøíklad: Chceme-li se zabývat urèitým detailem a když tímto detailem zaèneme, je to
velmi složité. Chceme kupøíkladu hovoøit o nìjakém detailu obrazu. Budeme-li popi-
sovat pouze urèitý detail, tìžko jej mùžeme popsat tak, aby se ti, se kterými hovo-
øíme, rychle orientovali. Je tøeba se zamìøit nejdøíve na celý obraz a pak se postupnì
dostat k detailu, o který se nám jedná. Jestliže zaèneme nejdøíve detailem, mohou nám
uniknout základní informace, tøeba kde konkrétní detail hledat, a složitì se k nim bu-
deme zpìtnì dostávat. Je proto dobré pøi formulaci otázky upøesnit nejprve obecnou
informací, abychom následnì správnì pochopili nebo popsali konkrétní detail.

Nìkteré další otevøené otázky, které mohou posunout komunikaci:
� Co ještì…?
� A co ještì…?
� Co jiného…?
� Ještì nìco…?
� Co tøeba…?
� Existuje nìco, na co jsme zapomìli?

Tyto otázky vyvolávají fantazii a kreativitu, dávají možnost uplatnìní vlastních myšle-
nek a nápadù, a to je v komunikaci s lidmi velmi dùležité. Je však nutné ponoøit se do
druhé nebo tøetí úrovnì naslouchání a vnímat verbální, neverbální i emoèní projevy, uvì-
domovat si emoce a zvážit, kdy ještì je vhodné otázky klást a kdy již ne. Je tøeba dát po-
zor na to, aby otázky nepùsobily kontraproduktivnì, resp. aby se lidé necítili jako u vý-
slechu.

Nìkdy mùžeme lidem pomoci pøekonat ostych tím, že zaèneme sami – pokud èlovìka,
se kterým hovoøíme, známe a nìco o nìm víme, všimli jsme si nìèeho, co by mohl rozvi-
nout on sám, napø.: Všimla jsem si, že jste se nezmínil o… Máte pro to nìjaký dùvod?
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