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8 POKYNY PRO PRACI S UCEBNICI

Znacky a symboly v uéebnim textu

Struktura distanénich ucebnich texti je rozdilnd jiz na proni pobled, a to nap¥. v zarazovdni grafickych
symbolii — znacek.

Specifické grafické znacky umisténé na okraji stranky upozorriuji na definice, cvicent, priklady s postupem
fesent, klicovd slova a shrnuti kapitol. Znacky by mély studenta intuitioné vést tak, aby se jiz po krdtkém
sezndment s distancni ucebnici dokdzal v textu rychle a snadno orientovat.

Definice Q

Upozoriuje na definici nebo poucku pro dané téma.

Priklad b

Oznacuje ptiklad praktické aplikace uciva véetné resent.

~J

Otazky k procviceni a dkoly

Oznacuje otdzky a sikoly s postupem Feseni na konci kapitoly.

Klic¢ova slova t

Upozoriiuje na dileZité vyrazy & odborné terminy nezbytné pro orientaci
v daném tématu.

Shrnuti kapitoly @

Shrnuti kapitoly se zatazuje na konec dané kapitoly. Prebledné, ve strukturovanych bodech
shrnugje to nejpodstatnéjsi z predchozibho textu.
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Uvod

Ve sféte obchodu CR doslo na pielomu 20. a 21. stoleti vlivem globalizaénich svétovych procesti i vli-
vem prechodu centralné fizeného hospodaistvi na trzni uvnitt CR k nebyvalym zménam. Ptiliv in-
formaci a jejich zhodnoceni daly podnét k ptehodnoceni vzitych obchodnich praktik a ke vzniku no-
vych obchodnich pristupii a koncepci véetné jejich tizeni.

Vstup a zaclenéni CR do struktury EU determinovaly nejen potiebu zmény v obchodni podnikatel-
ské ¢innosti, ale také rozvoj a vznik novych teoretickych a praktickych disciplin na skoléch, zejmé-
na na vysokych, jako teoreticka pfiprava pro praxi (management, marketing, obchodni dovednosti
a dalsi). Uvadény udebni text pro predmét Obchodni dovednosti na tyto potfeby zmén v obchodnich
dovednostech reaguje.

Ucebni text Obchodni dovednosti metodicky i obsahové odpovidd pozadavkiim na uéebni text pro
vysoké §koly. Je uréen studenttim VSEM pro pfedmét Obchodni dovednosti, popiipadé i pro predmé-
ty nové navrhované obsahové blizké predmétu Obchodni dovednosti (napfiklad Obchodni podnika-
ni). Publikace je kromé vyuky vyuzitelna i pro ziskani teoretického ptehledu o aktudlni problematice
z oblasti obchodnich dovednosti jako obchodni jednani, rizika v obchodni ¢innosti a jejich fizeni, ob-
chodni tym a jeho tvorba, obchodni manazer, lidské zdroje, osobni prodej jako nastroj marketingové
komunikace nebo fizeni vztaht se zdkazniky (CRM).

V kazdé kapitole je uveden uvod, cile a je vymezen (definovan) zdkladni, charakteristicky pojem,
jehoz obsah osciluje celou kapitolou. Obchodni dovednosti predpokladaji znalost teorie, minimalné
znalost teoretickych zakladd daného oboru, to je obchodni ¢innosti a obchodniho podnikani. Proto
jsou ve véech kapitolach uvedeny teoretické zdklady, dale priklady feseni modelovych (praktickych)
situaci nebo pripadové studie.

Ve vsech kapitolach jsou zadana cviceni, ktera jsou zaméfena na fe$eni ukolt vyplyvajicich z obsahu
jednotlivych kapitol. Jejich feSeni nebo navod k feseni je uveden na konci kazdé kapitoly. K obsahu
kazdé kapitoly jsou na jejim konci uvedeny testové otazky z moznosti vybéru jedné nebo vice sprav-
nych odpovédi. Ke kontrole testovych otdzek jsou taktéz na konci kazdé kapitoly uvedeny vysledky
spravného reseni.

Vyuka bude klast naroky na pripravu studentti. Miize byt vedena formou diskusi a feseni cviceni ¢i
ptipadovych studii a jejich prezentace. Duraz bude kladen na rozvijeni komunika¢nich a prezenta¢nich
dovednosti studentti (individudlné nebo ve skupindch) s vyuzitim jejich zku$enosti z vlastni praxe.

Ucebni text Obchodni dovednosti je zpracovan na zédkladé studia teorie, praktickych prikladd, analy-
zy problémti a komparace vysledki ziskanych z:

= publikaci ¢eskych i zahrani¢nich autort uvedenych v seznamu pouzité literatury,

= odbornych ¢lanki a vyzkumnych zprav,

= materidli z odbornych celostatnich i mezinarodnich konferenci,

= konzultaci s odborniky teoretiky i odborniky z praxe

= avysledkt obhdjenych semindrnich, bakalatskych a diplomovych praci.

Autorky pfivitaji pfipominky ¢tendit u¢ebniho textu Obchodni dovednosti k formé i obsahu a v odii-
vodnénych ptipadech je zohledni v dal$i publikaéni ¢innosti.

Autorky
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Komunikaéni dovednosti v obchodni sfére

ok v °
Komunikacéni dovednosti

’ ’w
v obchodni sfére
Uvod
V obchodni sféfe je velmi dulezité umét komunikovat, jednat s lidmi, klast otazky, naslouchat a od-
povidat. Osobnost vyjednavace musi znat nejen teorii komunikacnich dovednosti, verbalné (slovem

nebo pismem) komunikovat, ale i zvlddat komunikaci beze slov - neverbalni komunikaci. Na osob-
nosti vyjednavace a jeho image ¢asto zavisi vysledek (aspéch ¢i netispéch) vyjednavani.

Cile kapitoly

= Definovat zakladni pojmy souvisejici s kategorii ,komunikacni dovednosti‘.
= Vymezit obsah komunikaénich dovednosti.
= Ukazat jejich praktické vyuZiti v obchodni sfére.



12 KAPITOLA 1
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Zakladni pojmy
(komunikace, dovednost)

Q

Komunikace

Komunikace pochdzi z latinského slova communicare, jez znamend sdilet, sdélovat
nebo radit se.

Kategorie (pojem) komunikace obecné v odborném pojeti znamena sdélovat, prenaset nejriiznéjsi in-
formacni obsah v ramci urcitého komunikaéniho systému za pouziti urcitého komunika¢niho media
nejcastéji prostrednictvim slov (jazyka — pismem), popfipadé beze slov (jinymi prostfedky, napriklad
mimikou). Komunikovat potom znamend sdélovat, oznamovat ¢i predavat urcitou informaci.

S pojmem komunikace (komunikovat) uzce souvisi pojmy komunikant, komunikat, komunikator
a komuniké.

Komunikant je ten, kdo komunikuje, zpravidla osobnost tcastnici se komunikace (vyjednavani).
Komunikat je text — jazykovy projev, promluva pfi komunikaci.
Komunikator je v odborném pojeti nositel zpravy, osoba, ktera sdéluje néjakou informaci.

Komuniké predstavuje sdéleni, zpravu nebo oznameni oficidlniho charakteru, naptiklad o dulezitych
udalostech nebo o mezinarodnim jednani (vydat oficialni komuniké). Pfiklad: Komuniké z jednani
Komise mladeze FACR ze dne 19. 11. 2015

Pro potreby v obchodni sféfe 1ze komunikaci ¢lenit (klasifikovat):
Podle prostfedku, ktery ke komunikaci vyuzijeme, na verbalni a neverbalni komunikaci:

Verbalni komunikace je komunikace pomoci slov prostfednictvim prislu§ného jazyka. V $ir$im po-
jeti ustni i pisemna, pfimd nebo zprostfedkovana (ziva nebo reprodukovana). Roviny verbalni komu-
nikace se oznacuji jako racionalni a emocionalni:
= Rovina racionalni komunikace vyuziva vylu¢né rozumovou racionalni ¢ast komunikace, z ce-
lého pribéhu komunikace se diisledné oddéluji jakékoli emoce. Tato rovina je zakladem ko-
munikace pro komentovani.
= Rovina emociondlni komunikace vyuziva emocni projevy, extrémné i pla¢, hysterii apod. Za-
byva se formou sdéleni, zptisobem jeho podani, individualnim nazorem na sdéleni, pocitem
z partnera.

Druhy verbalni komunikace - formdlni a neformalni:
= Formalni komunikace je obvykle planovana, ma stanovené specifické cile a byva realizovana
jako zalezitost neverejna. Pfikladem muze byt pfijimaci nebo hodnotici pohovor.
= Neformalni komunikace se pouzivd mnohem castéji nez formalni komunikace, je nenaro¢na
na pripravu. Prikladem muze byt nezdvazné povidani.

Neverbalni komunikace - ¢asto je oznac¢ovana jako fe¢ téla, nonverbalni nebo komunikace beze slov
(mimoslovni) jako gestikulace, mimika, dotykem, naptiklad podanim ruky. Neverbalni komunikace
znamena proces dorozumivani s neslovnimi prostfedky. Z vyzkuma vyplyva, Ze neverbalni komuni-

vevs y

kace je pfi komunikaci mnohem dtilezitéjsi nez komunikace verbalni.
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Clenéni neverbalni komunikace:

= kinezika - je zaméfena na sledovani pohybi celého téla,

= gestika — zaméfena zejména na pohyby ruky a postaveni prstii, pazi, nohou a hlavy,

= mimika - zaméfena na pohyby obli¢ejovych svald,

= vizika — zaméfena na pohyby o¢i, vicek, obo¢i, o¢ni kontakt (specificky pripad neverbalni ko-
munikace je vizualni komunikace s vyuzitim o¢niho kontaktu - dorozumivani se pomoci vi-
zualnich prostiedkd, jako je obraz, logo, barvy apod.; je diskutabilni, zdali jde o komunikaci,
¢ijen vizualni vnimani),

= haptika - zaméfena na vyznam dotekdl,

= proxemika - zaméfena na vyznam vzdéalenosti,

= posturologie - zaméfena na postoje a pozice celého téla.

Podle poc¢tu ucastniki (charakteristiky) na:
= intrapersonalni komunikaci - komunikace jedno- MESSAGE
ho ¢lovéka v myslenkach (vnitfni), ‘ ‘
= interpersonalni komunikaci — komunikace mini-
malné mezi dvéma ucastniky; specifickym ptipa-
dem je skupinova komunikace v socialni skupiné
zpravidla prostfednictvim internetu, FEE DB AC\(
= masovou komunikaci - jednosmérnd komunikace
prostrednictvim masmédii k velkému poctu lidi,
ktera plni roli komunikatora vii¢i $iroké vefejnosti.

CVICENI 1 ?

Jako priklad komuniké si proctéte napiiklad na webu https:/mujfotbal.fotbal.cz/komunike-z-
-jednani-komise-mladeze-facr-ze-dne-19-11-2015/a1800 Komuniké z jednani Komise mladeze
FACR ze dne 19. 11. 2015 a k textu provedte diskusi, zda:

a) toto komuniké predstavuje sdéleni oficialniho charakteru o mezinarodnim jednani,

b) toto komuniké piedstavuje oznameni oficidlniho charakteru,

¢) toto komuniké predstavuje zpravu o diilezitych vnitrostatnich udalostech.

CVICENI 2 ?

Uvedte priklad ¢i priklady, kdy p¥i studiu na vysoké $kole pouzijete verbalni komunikaci formalni
a kdy neformalni.

Sender Receiver
Zdroj: EUWEB (2016)

Dovednost

Dovednost mizZe byt definovana jako u¢enim ziskana dispozice ke spravnému, kvalitnimu a tisporné-
mu vykonavani urcité ¢innosti. Dovednost (anglicky skill) je u¢enim ziskana dispozice, jak spravné,
kvalitng, rychle a také asporné vykonat urcitou ¢innost a k tomu pouzit vhodnou metodu.

Dovednost vyjadiuje (znamena) vlastnost subjektu; tato vlastnost predstavuje schopnosti ¢lovéka. Doved-
nosti jsou soucasti kompetentnosti (kompetence) jako predpoklady konkrétnéjsiho charakteru ¢lovéka.

Dovednosti lze na rozdil od schopnosti délit mnohem jemnéji, naptiklad na:
= Cteni,
= psani,
= pocitdni,
= prezentaéni dovednosti,
= komunika¢ni dovednosti,
= vyjednavaci dovednosti,
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= obchodni dovednosti,
= pocitacové dovednosti
= adalsi...

Na rozdil od schopnostilze dovednosti v pribéhu Zivota rozvijet. I v pfipadé, Ze nema ¢lovék vrozené
schopnosti, muze se je vhodnou metodou naucit a tak dovednosti s ur¢itym omezenim ziskat.

Dovednosti jsou klicovym prvkem, ktery by mél kazdy ¢lovék umét uplatnit na trhu prace, byt scho-
pen je popsat a uvést ve svém zivotopise a pfi pracovnim pohovoru nebo hodnoceni. S dovednostmi
pracuji personalisté, kdyz analyzuji praci a definuji specifika konkrétniho pracovniho mista (jaké
dovednosti jsou predpokladem nebo pozadavkem pro dané pracovni misto).

Dovednosti lze ¢lenit na mékké (soft skills) a tvrdé (hard skills).

Mekké dovednosti jsou kompetence v oblasti chovani, napriklad schopnost komunikace, asertivi-
ta, empatie, naslouchani. Mékké dovednosti se §patné méfi a jsou vice spjaty s osobnosti ¢lovéka.
V manazerské oblasti jsou znamé jako interpersonalni dovednosti a jsou diilezitou sou¢asti odborné
zpusobilosti.

A OBRAZEK 1.1

Mékké dovednosti

Zdroj: TRAINING MAGAZINE (2015)

Tvrdé dovednosti jsou protipélem dovednosti mékkych. Maji vzdy konkrétni predmeét, jde o odborné
dovednosti, napfiklad znalost HTML. V manazerské oblasti jde o oblast ucetnictvi, financi, dani,
pravnich predpist, konkrétnich technickych odbornosti podle zaméreni a ¢innosti dané firmy. Tvrdé
dovednosti vétsinou lze zméfit.
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Vztah mezi mékkymi a tvrdymi dovednostmi: mékké dovednosti jako urcity soubor metod, zptisob,
cest, technik, schopnosti Ize vyuzit pro ziskani a rozvijeni dovednosti tvrdych.

1.2.1 Komunikacni dovednosti

Pod pojmem komunika¢ni dovednosti se obecné chape schopnost efektivné komunikovat s druhymi
lidmi s ohledem na dosazeni pfedem vytyceného a pozadovaného cile.

Predpokladem komunika¢nich dovednosti z teoretického hlediska znamena propojeni obsahu poj-
mu komunikace (sdélovani, pfendseni obsahu informace) a pojmu dovednosti (jak spravné, kvalitné,
rychle a také Gsporné vykonat urcitou ¢innost).

Komunika¢ni dovednosti (dovednost komunikovat) patfi do skupiny mékkych dovednosti a jsou je-
jich nejdulezitéjsi soucasti (zakladem). Pokud se na pojem komunika¢ni dovednosti podivame z uzgi-
ho hlediska, je nutné ho zkoumat z nékolika pohledi, jako jsou napriklad komunikaé¢ni techniky, po-
zice i role, které zastavame, z pohledu uméni naslouchat druhym, presvéd¢ovani, argumentace a jiné.

Pokud ¢lovék ovlada umeéni komunikovat, je obvykle ve vétsiné pripadii i dobrym tymovym pracov-
nikem a také vedoucim. Umi efektivné resit problémy, ridit projekty i sdim sebe. Komunika¢ni doved-
nosti jsou zdkladnim predpokladem tispéchu v profesnim i osobnim Zivoté.

Do mezilidskych vztahtt mohou vstupovat riizné proménné a schopnost, jak tyto nové vzniklé situace
fesit, je ovlivnéna predevsim emocni inteligenci daného jedince. Pfi vytvareni vztahti mezi dvéma sub-
jekty vstupuji pfedev$im tfi proménné, které primo ovliviuji komunikaci a vnimani druhého ¢lovéka:
v fyzické,
= socialni,

= psychické.

Pod pojmem fyzické proménné si Ize obecné predstavit stati ¢clovéka, pohlavi, drzeni téla nebo napti-
klad vzhled (image).

Pojmem socialni proménné se rozumi socidlni pozice, socialni status a socialni role. Socialni pozici
se ma na mysli misto, které ¢lovék zaujima v urcité spolecenské skupiné (napriklad v praci, v roding).
Socidlni status naopak vyjadruje trvalejsi pozici, ktera se utvari na zakladé schopnosti a predpoklad.
Jako priklad lze uvést vék jedince, ziskané vzdélani, ziskanou prestiz nebo napfiklad pohlavi ¢lovéka.
Pojmem socialni role se mysli o¢ekavany zptisob chovani vii¢i socialni situaci, v niz se dany subjekt
nachazi. Prikladem je role manazera ve firmé, ktery komunikuje pfi vyjednavani, nebo role poslance
¢i senatora ve spole¢nosti.

Problematika psychickych proménnych se zabyvé vrozenymi vlastnostmi a vlastnostmi ziskanymi
ucenim. Mezi vrozené psychické proménné patii vlohy, talent, pudy, instinkty a temperament. Kazdy
¢lovek prichazi na svét s urcitymi dispozicemi, které jsou geneticky zdédéné a které ziskava v dobé
prenatalniho vyvoje plodu v téle matky. Vétsina téchto dispozic se da v pritbéhu Zivota rozvijet pro-
stfednictvim uceni a socializace. Mezi tyto vlastnosti obecné patii vykonova charakteristika ¢lovéka,
ktera zahrnuje napriklad védomosti, schopnosti a znalosti. Dale sem patfi motivacni vlastnosti, jako
jsou sekundarni potteby, zajmy, hodnoty. Posledni slozku psychickych proménnych tvori vlastnosti
¢lovéka jako charakter, ville a postoje ¢lovéka, které vypovidaji o tom, jaky ¢lovék doopravdy je.

CVICEN 3 ?

Do vytvareni vztaht mezi dvéma subjekty vstupuji pfedevsim tfi proménné, které primo ovliviuji
komunikaci a vnimani druhého ¢lovéka: fyzické, socialni a psychické. Co si obecné predstavite
pod pojmem fyzické proménné u komunikujiciho?
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1.2.2 Osobnost komunikujiciho (pfiprava, vlastnosti, image)

Komunikaé¢ni dovednosti, ve kterych se pouzivaji prvky verbdlni a neverbalni komunikace i promén-
né vstupujici do vzajemnych vztah, jsou z velké ¢asti ovlivnény vrozenymi dispozicemi (zptisoby
chovani), ale daji se také alespon z¢asti ovliviiovat u¢enim. Svym vnéj$im vystupovanim a sebepre-
zentaci se lidé ¢asto adaptuji na situaci tak, aby dosahli cile, ktery si vyty¢ili. Svych cild dosahuji
upravou svého zevnéjsku, zptusobem chovani, komunika¢ni taktikou, ktera je zavisla na jejich schop-
nostech a znalostech a zejména na vnéjsim vystupovani vidi ostatnim.

Mit dobré komunikacni dovednosti obecné je dilezity zédklad pro zivot v lidské spole¢nosti i v dnes$ni
technicky vyspélé dobé, kdy se ¢lovék kazdy den dostava do situaci, ve kterych musi jednat s druhymi
lidmi a ve kterych vie stoji na vzajemné komunikaci a vyjednavani. Clovék se obvykle chové velice ra-
cionalné, a je tedy zfejmé, Ze se své komunikacni dovednosti snazi co nejefektivnéji vyuzivat vétsinou
ve svijj prospéch. Pritom by si kazdy mél byt védom toho, Ze svét je jedno velké divadlo, na jehoz pédiu
vsichni stojime a na kazdém clovéku zalezi, jak dobre a presvéd¢ivé svou roli zahraje.

Osobnost komunikujicitho by méla vykazovat vlastnosti manazera, protoze pti vyjednavani v ob-
chodnich zalezitostech nejedna jen za sebe, ale za firmu, organizaci ¢i instituci. Zpravidla a nejcas-
téji v obchodnich zalezitostech jde o vedouciho (obchodniho feditele) nebo delegovaného zastupce
obchodniho oddéleni. Tuto pozici nejéastéji vykonava ¢lovék s vysokoskolskym vzdélanim v oboru
management, pravo ¢i ekonomika.

Mélo by se tedy jednat o flexibilniho ¢lovéka s kritickym pohledem a aktivnim pristupem s témito
schopnostmi (vlastnostmi):

= komunika¢ni schopnosti,

= argumentacni schopnosti,

= prezentaéni schopnosti,

= schopnost motivovat druhé,

= sesilnym strategickym my$lenim.

K tomu je nutna pfiprava a trénink, naptiklad pro vedeni obchodniho jednani.
Zakladem pro zdravou komunikaci by mohl byt ,komunikaéni model“ podle Schulze von Thuna,

ktery fika, ze kazd4 véta, kterou proneseme nebo prijmeme, obsahuje ¢tyfi roviny. Schulz von Thun
mluvi o ¢tveru usi, kterymi slys$ime, a ¢tveru ust, kterymi mluvime:

1. rovina: vécny obsah

Na této roviné jde pouze o zprostredkovani ur¢itého mnozstvi informaci jako data, ¢isla a fakta. Jde
o véty typu ,Mél jsem dnes deset pracovnich e-mailovych zprav® nebo ,,Zitra bude porada®

2. rovina: vyzva

Na této roviné komunikujici vyjadfuje, co ma byt z jeho pohledu udélano nebo neudélano, néko-
ho vyzyva nebo vyrozumiva; z jeho slov plyne, Ze se jedna o imperativ. Jde o véty typu ,,Zavolejte
prosim zitra odpoledne!“ nebo ,, Ptipravte si na zittejs$i poradu poznamky ke spolupraci s dopravni
firmou!*

3. rovina: vztah

Na této roviné se odrazi, co citime k nasemu partnerovi, jak hodnotime vzdjemny vztah. Jde o véty
typu ,Vase informace sdélené po telefonu pro dalsi jednani je treba dolozit pisemné“ nebo ,,MuZeme
pristoupit k jedndni o spolupréci s vasi firmou®.

4. rovina: vlastni projev (sebeprojev)

Komunikujici mluvi o svych osobnich pocitech a o tom, jak se citi. Jde o véty typu ,,Po prostudovani
vagich osobnich materidlti vam sdéluji, Ze pozadavky na pozici hledaného pracovnika nespliujete®
nebo ,, Té$im se na dalsi spolupraci s vasi firmou®.

Komunikujici (nékdy se pouziva pojem vyjednavac) by mél rozpoznat a predem zjistit, na které roviné je
¢lovek, s nimz mluvime (jedname), nejvice vnimavy a na té by s nim pak mél komunikovat, vést rozhovor
¢ijednat. Je dulezité brat ohledy na to, Ze lidé mluvi nebo sly$i na riznych rovinach. To spada do vnitini
¢asti projevu image komunikujiciho a podle toho je tfeba pfi vyjednavani pfistupovat k partnerovi.
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Proces komunikace - kladeni
otazek, naslouchani

V procesu komunikace je diilezité umét spravné klast otazky, aktivné naslouchat (vyslechnout) part-
nera. V procesu komunikace jsou dilezité ¢tyti znaky srozumitelného sdélent:

= jednoduchost,

= ¢lenéni/usporadani,

= délka/hutnost,

= dynamicnost.

A OBRAZEK 1.2

Komunikac¢ni minimum

Komunikaéni minimum

VRN

Verbalni Neverbdlni

Prtvodce _— Vzkaz _— Ptijemce

Kodovani Desifrovani

Zpétna vazba

Zdroj: LATALOVA (2010)

1.3.1 Technika kladeni otazek

Podstatné je, jakou otazku polozime v tvodu komunikace. Jsou-li znamé néjaké informace o partne-
rovi, tfeba i z osobniho Zivota, je dobré na poc¢atku rozhovoru (jednani) polozit otazku plynouci z této
informace. Dalsi otazky pak mohou vychdazet z procesu aktivniho naslouchani.

Pro zdravou a uspé$nou komunikaci na poc¢atku rozhovoru klademe obvykle oteviené otazky. Ty
davaji partnerovi moznost volné odpovidat. Podle podrobnosti a podle toho, s jakym zaujetim je od-
povidano, je mozné posoudit hloubku zdjmu o téma rozhovoru nebo predmét jednani.

Potom je mozné prejit na uzaviené otazky, které vedou k odpovédi ano/ne. Tento typ otazek muze ptso-
bit jako vyslech, vzbuzuji pocit natlaku, ale vedou k urychleni a ziskdni kone¢ného stanoviska partnera.

Sugestivni otazky - témi miiZzeme podstatné ovlivnit vypovéd partnera. Pro zji§téni skute¢nych sta-
novisek sugestivni otazky nejsou vhodné.

Svij vyznam maji alternativni otazky, které klademe, kdyZ nepredpokladame zamitavé stanovisko. Tim
davame partnerovi na vybér alternativni moznosti vybéru, napriklad pro uskute¢néni dalstho jednani.
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Kontrolni otazky napomahaji k ujasnéni toho, zda jsme spravné pochopili odpovéd partnera. Kon-
trolni otazka ma zpravidla podobu oteviené otazky a je ditkazem aktivniho naslouchdni partnera.

Jako ptiklad novych otazek, které zivé diskutuji HR manazeti (HR z angl. Human Resources = lidské
zdroje) a kladou je pti pohovorech, je uvedeno 10 otazek Richarda Bransona a 1 otazka Lou Adlera:

10 otazek Richarda Bransona:
1. Najaky vék byste se citili, kdybyste nevédéli, kolik vam je?
Co je horsi: neuspét, nebo nezkusit?
Pro¢ délate véci, které nemate radi, a mate radi véci, které nedélate?
Kdyby pocit stésti byl formou odmény, jakou praci byste si prali délat?
Kdyby pramérny zivot ¢lovéka byl 40 let, jak by to zménilo vas Zivot?
Byli byste radéji ustarany génius, nebo $tastny hlupak?
Mate obéd s péti lidmi, které respektujete a obdivujete. Nahle zacnou pomlouvat vaseho ptite-
le, aniz by tusili, Ze je to vés pritel. Ta kritika je neopravnénd a oskliva. Jak se zachovate?
8. Jste typ ¢lovéka, kterého byste chtéli za pritele?
9. Jepro vas horsi, kdyz vam pritel zemfe, nebo kdyz k vam ztrati dtivéru?
10. Kdybyste méli moznost dat novorozenci jen jednu radu do Zivota, jaka by byla?

NSy v

1 otézka Lou Adlera
Jaky samostatny projekt nebo kol vas dovedl k nejvétsimu tspéchu dosavadni kariéry?

Lou Adler si mysli, ze vice nez odfikavani historie pry napovi jedna soucasna volba. Ukaze, ¢eho si
kandidat v kariére nejvice ceni, jak o sobé smysli, podle jaké metodiky soudi uspéch, zda o dosazené
meté hovotis despektem (pro¢ tedy nedosdhl vice?) nebo namyslenosti (tohle vdzné povazuje ve svém
véku za vrchol?). Adler fika: ,,Jedna odpovéd o ¢lovéku rfekne, jak je spokojen s dosavadnim zivotem
i kam miri. Nabidne vhled do jeho duse, odvahy, ctizadostivosti. Napovédy jsou nejen ve slovech, ale
i mezi radky. To je pfece smysl pohovoru - odhalit detaily, které uchaze¢ nefekne.”

Spravné odpovédi vSak nikdo nezna, takze pfi vyhodnocovani bude zélezet opét pouze na ¢isté sub-
jektivnim pocitu a nazoru konkrétniho HR manazera, ktery sice hleda ,napovédu mezi radky* a ,,de-
taily, které uchazec nefekne®, ale je opravdu mozné myslet si, Ze v$ichni HR manazefi jsou tak dobf1,
ze odhali nevyslovené?

1.3.2 Aktivni naslouchani

Aktivni naslouchani predstavuje schopnost koncentrovat se béhem dels$iho ¢asového intervalu na od-
povédi partnera, porozumét jeho nazortim a vnimat souvislosti jeho odpoveédi.

Pro ovladnuti komunika¢nich dovednosti (mékkych dovednosti) a uspésnou komunikaci je dilezité
naucit se a zvladnout poslouchani a kladeni otazek. Uvadi se, Ze naslouchani se na procesu komunika-
ce podili ze 45 az 53 %. Schopnost poslouchat je povazovana za béznou véc, kterou kazdy umi. Presto
se zjistuje a odhaduje, ze az 80 % lidi pri komunika¢nim procesu naslouchat neumi.

Nejdulezitéjsi pro komunikaéni dovednosti jsou dvé skupiny naslouchani:
= empatické,
= aktivni.

Pro empatické naslouchani je charakteristické poslouchani predevsim podle pocitt sdéleni, do které-
ho se snazime vcitit a pochopit, pro¢ je posilano sdéleni pravé tak, jak je komunikovano.

Aktivni naslouchdni znamend, Ze ten kdo poslouchd, je vnimavy a pozorny k mluvicimu a vlastni
myslenky a interpretace prezentuje teprve tehdy, az hovorici zcela dokonci to, co chee Fici. Cilem ta-
kového naslouchani je ziskat maximum informaci, pochopit sdélované informace a dat odpovidajici
zpétnou vazbu.

Pfi aktivnim naslouchani nejde pouze o naslouchani verbalni komunikace, ale nejdiilezitéjsim never-
balnim projevem je udrzeni vizualniho kontaktu s partnerem. Schopnost aktivné naslouchat pomaha
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vytvaret priznivou atmosféru pro komunikaci pfi jednani. Umime-li naslouchat, ¢asto se dozvime
dulezité informace, ke kterym bychom se tézko nebo slozité dostavali.

Aktivni naslouchani je pomérné naro¢né, protoze:
= partner miize naslouchani ¢asto predstirat a myslenkami je mimo dané téma,
= nebo md tendenci stdle davat svou nadfazenost najevo, nedokaze vzbudit pocit duvéry a jistoty,
= muze to byt partner, ktery ma az prilisnou snahu byt aktivni a dokoncovat vyroky svého partnera,
= nebo partner, ktery nenasloucha, protoze hovori stale sam,
= anejtézdi je situace pri rozhovoru ¢i obchodnim jednani s partnerem, ktery verbalné i never-

v 7€

balné ,,ml¢i“ a nedava moznost zpétné vazby.

CVICENI 4 ?

Pro komunikac¢ni dovednosti jsou dilezité dvé skupiny naslouchani: empatické a aktivni. V ¢em
spociva dulezitost aktivniho naslouchani?

Deset tipu pro zdravou komunikaci

Doporuceni pro ,,zdravou“ komunikaci mohou byt definovana nasledujicim zptisobem:

1. Nechte si své nevyzadané rady pro sebe

Chcete-1i nékomu poradit, zeptejte se ho nejdfive, zda o vase rady stoji. Mate tak vétsi Sanci, Ze vase
rady budou lépe prijimany (padnou na trodnou ptudu). Zkuste se tfeba zeptat takto: ,,Zajimalo by vas,
jak to délame v nasi spole¢nosti, jak fesime obdobny problém?“ ,,Chcete znat muj ndzor?“

2. Davejte struéné informace (instrukce)

Kdy# chcete dat nékomu instrukce, budte konkrétni, jasni a stru¢ni (¢im méné, tim lépe). Cim vice
informaci ¢lovék dostane, tim vétsi je pravdépodobnost, Ze mnohé zapomene nebo poplete. Dobré je
zaznamenat instrukce pisemné v bodech a papir s poznamkami predat.

3. Pokud vas nebo vasi praci nékdo kritizuje, nevysvétlujte a nezavrhuijte kritiku
Vytky si radéji v klidu vyslechnéte a sami pro sebe zvazte, zda jsou ¢i nejsou opravnéné. Pokud to
situace vyzaduje, sjednejte napravu bezprostfedné.

4. Drzte své slovo a bud'te disledni
Pokud opakované upozornujete (vyhrozujete), ze néco udélate ¢i neudélate, a pritom to nesplnite, pak
vase slovo ztraci vahu a vy ztracite respekt.

5. Respektujte, kdyzZ s vami nékdo nesouhlasi
Pokud Zadate nebo navrhujete néjakou zmeénu, je vysostné pravo druhé strany vam nevyhovét a vy
byste to méli respektovat. Nékterilidé se v takové situaci nastvou; poptipadé vymysleji odplatu.

6. Zkuste neoplacet

Miize to byt tézké, ale je dobré toto nutkani vydrzet. Ti, kdo to nevydrzi a oplaceji, se ¢asto dostanou
do zacarovaného kruhu nekoncicich odplat. To pak produkuje pouze nepfijemnosti. Lepsi je na rovi-
nu fici, co vam vadi, a pozddat o zménu, nez stale néco oplacet a oplacet.

7. Nehledejte vinika, pozornost soustfed'te na feSeni problému
Vinika stejné asi nenajdete, protoze kazdy ma své diivody a argumenty. Radéji se soustfedte na re§eni
problému a na to, jak podobnym situacim predchazet.
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8. Pripustte i jiné feSeni
Nemusi byt v§echno spravné presné podle vas. K cili vedou riizné cesty a je dobré ostatni nechat, at si
vyberou tu svou, i kdyz se vam tplné nelibi.

9. Podivejte se na problém o¢ima protistrany

Resite néjaky konflikt? Zkuste se na problém podivat o¢ima protistrany. Mozné vdm ledacos dojde.
A kdyz si date opravdu praci, mate velkou $anci pochopit, pro¢ druha strana jedna tak, jak jedna,
a muzete najit spolecné feseni.

10. Mluvte o lidech v jejich nepfitomnosti tak, jako kdyby stali vedle vas
Tento tip je velkd vyzva, ale pozor, vztahuje se na vechny, tedy i na ty, které nemate radi!

Shrnuti kapitoly @

= Znalost komunika¢nich dovednosti a jejich vyuziti v obchodni ¢innosti pti vyjednavani jsou
predpokladem dosahovani Gspéchu. Jsou cennou soucdsti lidského kapitalu, protoze z pohledu
podniku jsou zdrojem (nositeli) riistu bohatstvi.

= Pozadavek na osobnost komunikujiciho (vyjednavace), stejné jako na osobnost manazera: fle-
xibilita, kriticky pohled a aktivni pfistup pti vyjednavani.

= Vlastnosti: strategické mysleni, komunikacni a prezentac¢ni schopnosti, schopnost motivovat
druhé a zvladat mimoradné/stresové situace.

=V procesu komunikace je diilezité umét spravné klast otazky, aktivné naslouchat (vyslechnout)
partnera.

= Pro srozumitelné sdéleni plati ¢tyfi znaky:
1. jednoduchost,
2. c¢lenéni/usporadani,
3. délka/hutnost,
4. dynamic¢nost.

= Priaktivnim naslouchdni nejde pouze o naslouchdni verbalni komunikace, ale nejdulezitéjsim
neverbalnim projevem je udrzeni vizualniho kontaktu s partnerem.

= Cilem aktivniho naslouchani je ziskat maximum informaci, pochopit sdélované informace
a dat odpovidajici zpétnou vazbu.

Klicova slova t

komunikace
dovednost
naslouchdni
osobnost
image
vyjednavani
vedeni

Reseni ke cvicenim |, 4

Cviceni 1

Komuniké z jednani Komise mladeze FACR ze dne 19. 11. 2015 piedstavuje komuniké - ozndmenti
oficidlniho charakteru z jedndni Komise mladeze FACR (nejde o sdéleni oficialniho charakteru o me-
zindrodnim jednani ani o dtlezitych vnitrostatnich udalostech).

Cviceni 2

Verbdlni komunikace formalni pti studiu na vysoké $kole se pouzije pri zkouskach, pti obhajobach,
prezentacich apod. Verbalni komunikace neformdlni pti studiu na vysoké skole se pouzije pfi diskusi
se studenty (nezavazné povidani apod.).
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