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uvoD

Slovo PORADA je ve svém zdkladu velmi pozitivni vyraz. Postupem casu, vlivem
mnoha okolnosti a lidskych faktort, se v§ak pro mnohé lidi stalo spiSe synonymem ne-
spokojenosti, odporu, nepfijemnych pocitl a ztraceného casu.

Kdyz lidé mluvi o poradach, byva to velmi podobné: ,,Nemluv mi o poradach...*,
»lozasebylo...“, , Prehlidka ztraceného ¢asu, nocni mura.. ., ,,Zase jsem se nedostal ke
slovu...*, ,,Jen ptikazy a viibec nés neposlouchal, neposlouchala, neposlouchali...*.

Smyslem této publikace je, aby slovo ,,porada‘“ predstavovalo pro lidi, ktefi porady
pfipravuji, a soucasné i pro ty, kdo se porad zucastnuji, skutecny piinos. A to nejen z hle-
diska konkrétnich pracovnich vystupii a vysledki. Porady by mély byt i zdrojem inspi-
race, motivace, osobniho rtstu, poznani lidi, se kterymi pracujeme, jejich pochopeni
a vytvareni vztaht a vzdjemné davéry.

,»Poradou® se v této publikaci rozumi jakékoliv pracovni setkani tymu, nejen nej-
vys$siho vedeni firmy. Porada je zaméfena na spole¢nou praci jakékoliv skupiny lidi,
kteti fesi operativni zalezitosti, pribézné prichazejici tikoly, ptipravu zadani, projektu,
setkani skupiny tymi obchodnikt, prodejct, klientt apod.

Pouzivam vyrazy ,,porada®, ,,diskuse®, ,,strukturovana tizena diskuse, ,,pracovni
setkani®, ale vzdy jde o jedno a totéz.

Hlavni a tGstfedni myslenkou je sdileni. Setkani lidi, ktefi se o né¢em potiebuji poradit,
podélit se o své znalosti a zkusenosti a dosahnout urcité shody, nalézt feSeni. Dilezité je
naucit se podé¢lit s lidmi, se kterymi pracujeme a Zijeme, o své znalosti a zkusenosti a po-
moci jim, aby i oni chtéli a uméli totéz.

Mym cilem je:

e seznamit ¢tenare se zptisoby a moznostmi sdileni a predavani zkusenosti
e jak a proc¢ se pripravit na poradu, pracovni setkani tymu

e jak vést pracovni setkani tak, aby bylo efektivni, motivujici a vedlo k cili

Publikace je urcena nejen pro nejvyssi a stfedni management, ale pro vSechny, kdo pra-
cuji s lidmi a skute¢n€ upfimné chtéji, aby vzadjemnéd komunikace byla oteviena a pii-
nosna.

Kdysi jsem externé pracovala pro nadnarodni spole¢nost a vedla skupinu finan¢nich
poradcti. Porada zacinala v 9 hodin rano. Ve 13 hodin pfichézela dalsi skupina a my jsme
stale jesté meli zaviené dvefe a pracovali. Ostatnim se zdalo nepochopitelné, ze nas
z mistnosti museli ,,vyhanét”. Ale ,,moji lidé* se naucili sdilet — d¢lit se nejen o své
problémy, ale pfedevs§im o své zkusenosti. VSichni jsme pracovali. Porada pro nas byla
zdrojem informaci, osobniho riistu. Vytvoftili jsme si vztah vzajemné divéry a kolegové
se nebali fici, Ze si s né¢im neveédi rady. Oni sami chtéli byt pro ostatni pfinosni a uzi-
tecni. Davali a dostavali.
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Muj tym, ,,moji lidé* se na porady té&sili, protoze:

e v¢déli, Ze se zde dozvedi to, co oni sami nevedi

e ve&deli, ze se mohou na cokoli zeptat a ze dostanou odpoveéd’

o v&deli, ze se nemusi bat udélat chybu

e ve&deli, ze nic z toho, co feknou, nebude zneuzito a pouzito proti nim

Zpocatku se trochu projevovala nedtivéra, zplisob prace a zapojeni vSech nebyly pfili§ ob-
vyklé. Ale osobni ptiklady, dobré vedeni, vytrvalost a dislednost Casem piesveédcily. Je
nutné zacit a byt dasledny. ,,Moji lidé* si mezi sebou vytvoftili vztah ditvéry a rovnovahy.

Pochopitelné, Ze byly i vyjimky. Ty jsou vzdy a v§ude. Jsou lidé, kterym se nic nelibi,
ktefi jsou vzdy a se v§im nespokojeni, nedokézi pfiznat chybu a ptipustit, Ze néco ne-
znaji. U¢it se od druhych je pro né neptredstavitelné. A sdilet a délit se s jinymi o sv¢é in-
formace? V zadném piipad¢!

Kdybychom se ale kvili takovymto lidem méli chovat zpatecnicky a nic ned¢lat, Sko-
dili bychom sami sob¢. Nesli bychom doptedu, zaostavali bychom spole¢né s nimi. Ta-
kovi lidé ¢asem stejné sami odpadnou. Mozna nam vezmou néjaké myslenky a népady.
Ale kdyz dva délaji totéz , neni to nikdy totéz. Tito lidé budou stale kopirovat — a cilem
uspésnych lidi neni kopirovat, ale jit doptedu.

Ano, ¢lovéka mrzi, kdyz se nékteii ,,vezou* a vyuzivaji nas, naSe ndpady a myslenky
vydavaji za své. [ j4 mam tuto zkuSenost. I ja jsem se kdysi zlobila, kdyz nékdo prevzal
moji mySlenku a vydéaval ji za svou. Chvili mi trvalo, nez jsem to ,,zpracovala®“. Ale ani ja
bych bez znalosti, zkuSenosti a sdileni jinych nebyla tam, kde jsem dnes, a nemohla bych
se pod¢lit o své zkuSenosti v této publikaci. Jsou zde shromazdény mé zkusenosti a zna-
losti ziskané nejen soustavnym individudlnim studiem, ale i desetiletou praxi vedeni jed-
notlived a tyml a u¢enim se od druhych.

V zacatcich svého podnikani jsem se setkala s jednim podnikatelem, ktery mi fekl, ze
o své zkuSenosti se s nikym délit nebude. Je to jeho konkuren¢ni vyhoda — at’ se jini také
spali.

Ano, to mozna mohlo platit dfive — i kdyz omezeng, ale dnes, v dob¢, kdy jsou infor-
mace vSeobecn¢ piistupné, silny individualismus spise brzdi, nez posouva.

Individualismus znamena, ze 1 + 1 = 2.
Tymova prace znamena synergii a synergicky efekt, ktery rika, ze 1 + 1 =3, 4,...
Chtit, aby se lidé na poradu tésili, mize znit zpocatku nadsazené. Ale pokud porada bude

zdrojem novych myslenek, motivace, inspirace a osobniho rastu, urcité nebude no¢ni
murou, ale naopak cestou k tspéchim...
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Hodné myslenek a napadit se nikdy neuskutecni, protoze nedojde k jejich vysloveni.

Jestlize dame lidem prilezitost a bereme je vazné, podporime tim jejich ochotu
spolupracovat. Postupné miizeme odstranovat prekazky, ziskavat si duveru a vyuzivat
bohatstvi nevyuzitého potencidlu svého i ostatnich, ktery je vsude kolem nds,
ale predevsim v nds.
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KOMUNIKACE

@ Komunikace - proc a jak

Komunikace a béZné otazky:

e Jak mizeme komunikaci zlepsit?

e Jak mizeme komunikaci zefektivnit?

e Jak zapojit lidi do komunikace?

e Jak jim to fici, aby pochopili, co chei?

e Jak odstranit bariéry a nedorozuméni, kterd vznikaji pravé v dasledku nespravné
nebo dokonce nefungujici komunikace?

Co vsechno v sobé komunikace skryva a zahrnuje?
Vykladovy slovnik lidskych zdroji popisuje komunikaci jako ,,pfenos informace — spo-
jeni®.

,,PI1 komunikaci dochazi ke sdélovani, dorozumivani a vyméné védomosti, doved-
nosti, eventualné ke konfrontaci nazoru.*

Je to, jak se k sobé chovame, jak poslouchame sebe nebo druhé, komunikace?

Je, ale mlze byt spravna i nespravna. Neustale se pfi své praci vracim k situacim, kdy
jsem si uvédomovala, kde je chyba v mé vlastni komunikaci a co je tfeba d¢€lat pro to,
abych zménila své navyklé programy — vzorce, paradigmata — a chybu neopakovala.
Mnoho lidi se boji chyb a jesté vice chyb odhalenych a vyslovenych. Ja jsem naopak pie-
svédcena, ze chyby, které si uvédomime, nam davaji nejvic, pokud mame zajem uskutec-
novat své tkoly, sny a cile. Mizeme se z nich poucit, vyvodit zavéry a jiz je neopakovat.

@ Zaklady komunikace — naslouchani

Naslouchani a komunikace

Zakladem komunikace je naslouchéani. Naslouchat musime nejen proto, abychom slyseli,
co nam fikaji jini, ale i proto, abychom si uvédomili, co fikdme my sami. Ale také jak to fi-
kame a co je slySet mezi fadky z toho, co jsme tekli a jak jsme to fekli.

Umime se vyjadrit? Chceme rici néco konkrétniho nebo chceme jen ,,mizit" a vypadat
zajimavé nebo chytre?

Velmi ¢asto lidé, ktefi ,,mlzi*, nemaji co fici, ale velmi dlouho trva, nez to okoli po-
chopi. Jejich zptisob vyjadfovani se vyznacuje tim, ze ve chvili, kdy uz maji fici néco, co
bude konkrétni, se vétsSinou odmlci nebo polozi otazku, ale uz nedopoveédi. Pusobi ta-
jemné a skutecnou myslenku, nazor ¢i radu z nich nedostaneme. Hovofi tak, jako by vé-
déli néco vice nez my. Nekdy tito lidé délaji véci, které neznaji a neumi, ale vystupuji tak
suverénné, ze nas nenapadne pochybovat o jejich znalostech. Az kone¢ny vysledek, pti-
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padné pohled jinych, nés vyvede z omylu. Bohuzel, dlouho si myslime, Ze tito lidé védi
vice nez my. A oni jsou zatim ,,mistfi mystifikace®. Sama mam tuto zkuSenost a musim
pfiznat, ze mi opravdu dlouho trvalo, nez jsem si uvédomila, o co jde. A nestalo se mi to
jen jednou. Vzdycky je to otazka naseho vlastniho naslouchéni. Nékdy nedokazeme sly-
Set. Jindy naopak nechceme slySet nebo to, co slySime, ignorujeme.

Diilezité je nejen naslouchani druhym, ale i sob€. A neni to jen verbalni, ale i never-
balni komunikace.

' Spravné naslouchat a ptat se je velmi duleZité pro nasi komunikaci.

Naslouchani ptedstavuje efektivni pfistup ke komunikaci. Dfive se o tom pfili§ nehovo-
filo, neuvazovalo. Ale skutecné naslouchéni nas dokaze posunout mnohem dale, nez si
dovedeme predstavit.

Naslouchani sobé

Nékdy by stacilo, kdybychom se na chvilku zastavili a zamysleli se nad tim, co my sami
vysilame do svého okoli, kdyz naptiklad fekneme: Chci, aby to bylo hotové do... Ukol je
dany, udélej to, jak chces... To prece umi kazdy, porad’ si s tim sam... Ukol je hotovy,
Jjdeme ddl...

Co to miiZe znamenat:

mize to vyjadfovat nas§ nezéjem a neochotu pomoci
netekli jsme vitbec nic konkrétniho

mluvime pouze v piikazech

vyjadfujeme se negativné

neumime chvalit

nedavame lidem prostor

Néco jin¢ho je, kdyz tekneme: Jak ti mohu pomoci? Jak to chces udélat? Jak tomu rozu-
mis?

Takovyto zpiisob umoziuje komunikaci a znamena:
e nas zajem

ochotu pomoci

nabidku

podporu

prostor pro spolupraci

Naslouchani druhym

Miizeme se ocitnout v né¢jaké spole¢nosti, kde je nadhozeno téma, o kterém se bude mlu-
vit. Jeden clovek zacne k tématu hovoftit a my bychom, podle zdsad komunikace, méli
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reagovat na to, co fekl. Co se ale vétSinou stava? Aniz bychom poslouchali, co kdo tika,
pripravujeme si ,,svoji vlastni fec, svlij ndzor. Chceme vyjadfit sviij pohled na situaci
obecné nebo konkrétné, reagovat vlastni zkusenosti, aniz bychom sledovali, jakym smé-
rem se téma rozviji. Vlibec nevniméame, o ¢em ¢lovek, ktery se pokousi s nami komuni-
kovat, mluvi. Zaméfime se pouze na sebe. A kdyz se dostaneme ke slovu, vysypeme ze
sebe vSechno to, co jsme si dlouho pfipravovali, s cilem oslnit ostatni, strhnout pozornost
na sebe. Ale nase slova a to, co fikdme, viibec nenavazuji na to, co jiny ¢lovek nebo dalsi
lidé pred nami fikali. Téma je upln¢ n¢kde jinde a my, misto abychom ziskali respekt
a komunikaci posunuli Zddoucim smérem, jsme Upln¢ mimo. Misto respektu se ztrapiu-
jeme. A to je bohuzel velmi bézny zplisob komunikace.

Otazka k zamysleni

Co je tfeba ud¢lat pro to, abychom se do takovychto situaci nedostavali?

Urovné naslouchani”
P1i naslouchani sob¢ i druhym rozliSujeme tii trovné.

Prvni Uroven naslouchani

e Poslouchame sice, ale vice se soustiedime sami na sebe.

e Unikédme od tématu a nofime se do vlastnich myslenek.

e Tvafime se, Zze poslouchame, ale kdyz jsme dotdzani, tapeme nebo improvizujeme.
V podvédomi zachytime posledni slovo a na to navazujeme nebo ,,vytdhneme* z pa-
méti posledni myslenku, kdy jsme jesté hovoticimu naslouchali, a na tu navazujeme.
Kazdy to ovSem pozna.

Chyby mohou byt v tomto piipad€ na obou stranach:

e Téma hovoru pro nas neni zajimavé.

Situace a téma mohou byt pro nas nepiijemné.

Hovor je pftili$ rozvlacny a hovorici zabiha do nepodstatnych detaild.
Téma hovoru nas zaujalo podobnosti s nasim tématem a my se ponoiime do vlastnich
myslenek.

Chceme se zapojit do diskuse a hovotici nam nedava ptilezitost.
Nemame ¢as a myslime na to, ze musime hovor ukoncit.

Mame vlastni problémy a téma hovoru je pro nas nepodstatné.

Jsme nemocni, je Spatné pocasi...

Dalsi subjektivni individualni divody.

© 1998 The Coaches Training Institute (www.thecoaches.com) and Co-Active Coaching by
Whitworth, Kimsey—House, et al., Davis-Black Publishing. Used with permission.
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| Jak efektivné vést porady

Otazky k zamysSleni

= Jak se muze citit clovek, kdyz si uvédomi, ze mu neni naslouchano?
= Jak se citite vy sami, kdyz vam neni vénovana pozornost a mluvite k nepfitom-

nému ¢loveéku?

= Jak poté muze vypadat komunikace?

Druha uroven naslouchani

Poslouchame soustiedéne.

,»Vpijime* se o¢ima do hovoticiho, visime na ném o¢ima.
Poslouchame, co fika, a také vime, co fika.

Muzeme slovo od slova opakovat, co fekl.

Miuzeme vnimat i vyznam, ale uz nevnimame:

o jak se kdo citi,

o jak se pohybuje,

o jaka gesta pouziva,

o kdy je spokojeny,

a unikd nam mnoho dal$ich pocitl a nalad.

V této tirovni jsme pritomni rozumove a fesime véci a situace, komunikujeme logicky le-
vou mozkovou hemisférou (pokud nejsme dyslektici, kteti to mohou mit obracen¢).
Jsme orientovani na vysledek. A vysledky mame.

Chyby:

Vysledky sice mame, ale nemame jistotu, zda s nami lidé budou dale pokracovat
v tom, co d¢lame, a nevime, co je pod povrchem jejich konani.

V komunikaci se stejné orientovanymi lidmi toto funguje velmi dobte. Pokud se vSak
setkame s lidmi, ktefi potiebuji emoce, pochopeni, co a pro¢ se déje, pak komunikace
mize vaznout.

Oteviené projevené emocni pristupy a chovani jsou blizsi spiSe Zenam nez muzim, nic-
mén¢ to neni stoprocentnim pravidlem. V obdobi, kdy jsou muzi malymi détmi, je
chapeme, davame jim city a n¢hu. Od ,,velkych* muzt v§ak ocekavame silu a jistotu
a nedovolujeme jim emoce. Oni se pak tomuto vzorci — paradigmatu — ptizpisobuji
a do své komunikace s okolim Casto pfenaseji presvédceni, ze dospélym muziim maji
byt emoce cizi. Situace se ale postupné méni a my za¢iname mluvit vefejné o tom, ze
1 muzi maji své city a maji pravo je vyjadrovat.

Otazky k zamysleni

Jak se citite, kdyz si uvédomujete, Ze protistrana, partner vénuji pozornost tomu,
co fikate, a vy vnimate, ze ten ¢lovék ,,proti vam*® je ,,s vami‘?

Co se dozvidate od ¢loveka, kterého skuteéné poslouchate a neodbihate od n¢ho
myslenkami?

Jak vnimate slova a obsah a jaka je nasledna komunikace?
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Treti uroven naslouchani

Umozituje plné€ pochopit toho, s kym hovotime.

Umozituje plné€ pochopit sebe samotné.

Pti této tirovni naslouchani poslouchame kromé slov i télo a ,,dusi*.
Slysime slova a jejich vyznam.

Vnimame, jak se ¢lovék chova, pohybuje, jaka déla gesta.
Vnimame pocity, nalady...

V této tirovni viniméame ¢loveéka komplexné. Soustiedime se na néj a uvédomujeme si, co
tikd i jak se pfi tom citi, ,,slySime* i to, co nefika. DokaZeme se na n¢j ,,naladit*, porozu-
mét jeho potiebam a motivim. Neni to jednoduché. Je to dovednost, kterd ndm pomaha
porozumét sob¢ i druhym a umét s nimi komunikovat.

Chyby:

Pokud jsme zvladli tuto uroven, pak chyby nedélame. Je ale velmi tézké udrzet soustre-
dénou pozornost nepietrzité, a tak miizeme obcas ,,spadnout™ do svych vlastnich mysle-
nek, do 1. tirovné naslouchani. Je tfeba si to uvédomit a co nejdfive se vratit zpét a na-
slouchat soustiedéné.

Jak se dostat do takovéto mistrovské profesionality v naslouchani?

Vyzaduje to:

e na$ upfimny zajem o ¢loveka, se kterym komunikujeme

e upiimnost k sob¢, pfiznat si, kdyZ nejsme soustfedéni

¢ naucit se slusné prerusit rozhovor tak, abychom zbyte¢né neubirali sob¢ i druhym ¢as
¢ trénovat, uvédomovat si své chyby a poucit se z nich

Vzdy je dobré, pokud mame dost odvahy, vystavit se ptilezitosti udélat chybu pted ostat-
nimi. Kdo tuto odvahu ma, dostava odménu. Skute¢né realné si uvédomi vlastni ne-
spravny zpusob komunikace.

Na jednom ze seminaiti o kreativite, kde jsme téma komunikace rozebirali, jsem se
dobrovolné ptihlasila byt ,,pokusnym kralikem®. Né¢kolik lidi vytvotilo kruh, dva lidé
byli v jeho stfedu. Dostali jsme zadani — téma k diskusi. Lidé v kruhu diskutovali a my
dva uprostied jsme sméli po urcitou dobu pouze poslouchat, nesméli jsme se zapojovat
do diskuse a nevédéli jsme, kdy do diskuse vstoupime. Ve chvili, kdy jsme se méli zapo-
jit a reagovat na to, o ¢em se hovofilo, jsme si oba uvédomili, jak jsme nenaslouchali.
Byla to zkouska naSich schopnosti, jak umime naslouchat. Ja jsem absolutn¢ ,,propadla‘“.
Misto naslouchani ostatnim jsem se zabyvala vlastnimi myslenkami, formulaci toho, co
feknu k tématu, aniz bych dobte poslouchala lidi kolem sebe. Snaha zformulovat véty
nebo mé nazory tak, aby kazdy ,,padal idivem* nad moji dokonalosti, mym ndzorem, mi
branila opravdovému naslouchani a zdjmu o druhé. Podobn¢ na tom byl i druhy ¢lovek,
ktery byl se mnou uvniti kruhu.

Tato ,,chyba* mne posunula mnohem rychleji dale nez jakakoliv ¢etba, studium ¢i
vysvétlovani.



