Deloitte.

Komunikacéni dovednosti
a rizeni konfliktu

Univerzita Jana
Evangelisty Purkyné

Cerven 2011




Predstaveni

Ivo Puda

Ivo Pida je konzultant v oblasti Human Capital Advisory Services (HCAS) v divizi Consulting
spoleCnosti Deloitte. Vystudoval psychologii na Univerzité Karlové v Praze, v soucasnosti
dokoncuje pétilety psychoterapeuticky vycvik v Gestalt modalité. Nez nastoupil do spole¢nosti
Deloitte, pracoval 3,5 roku jako HR konzultant ve spole¢nosti Kelly Services, kde se vénoval
oblasti rozvoje, vzdélavani a naboru. V Deloitte se vedle zminéné specializace vénuje rovnéz
revizi procesll a organiza¢nich struktur a hodnoceni a rozvoji potencialu zaméstnancu. Podili
se na projektech pro véechna priimyslova odvétvi.

Kontakt: ipuda@deloitteCE.com

Klara Borovi¢kova pracuje jako analytiCka v oblasti Human Capital Advisory Services (HCAS)
v divizi Management Consulting spole€nosti Deloitte. V souasné dobé& dokon&uje studium
Psychologie na Filozofické fakulté Univerzity Karlovy v Praze. Pfed nastupem do Deloitte
pracovala 5 let pro British Council, kde ve své posledni roli vedla razné kulturni a vzdélavaci
projekty. V Deloitte se Klara specializuje na projekty v oblasti analyzy dat, manazerského
potencialu, rozvoje organizaci i jednotlivcu.

Kontakt: kborovickova@deloitteCE.com

© 2011 Deloitte Ceska republika


mailto:ipuda@deloitteCE.com
mailto:ipuda@deloitteCE.com
mailto:ipuda@deloitteCE.com
mailto:bresnerova@deloitteCE.com
mailto:bresnerova@deloitteCE.com
mailto:bresnerova@deloitteCE.com
mailto:bresnerova@deloitteCE.com

Obsah

\/ Trocha teorie o komunikaci

\/ Komunikacni techniky
Trocha teorie o komunikaci

Aktivni naslouchani

Reseni konfliktd, vyjednavani
Asertivita

Kouc€ovani

Prace s informacemi

Zpétna vazba

Sebereflexe a sebezkusenost (MBTI)

Sdileni zkuSenosti a diskuze

Prakticka cviceni

SN XX

Doporucena literatura

Lidska spolecnost predstavuje sit vztah( mezi lidmi. Pfirovname-li ji k siti rybarské, pak uzly predstavuii lidi
a provazky €i lana vztahy mezi nimi. Ale co to vlastné je, toto lanovi v lidském svété? Jedna z odpovédi je,
Ze je to komunikace. (Argyle a Trower)
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Trocha teorie
0 komunikacl



Komunikace

Z latinského:

communicatio - vespolné ucastneni
communicare - sdilet, radit se, Cinit néco spoleCnym
communis - spolecny

Tedy nejde jen o proudéni informaci z jednoho bodu do druhého, ale i obcovani
lidi, spoleCné podileni se na néjake Cinnosti ve vzajemném kontaktu.

Sdélovani i sdileni. Nejen fe€, nybrz vSechno chovani je komunikaci a kazda
komunikace - v€etné komunikativnich aspektu kazdého kontextu — ovliviiuje
chovani.

Lidé komunikaci spoluvytvareji a ovlivnuji, pfispivaji k ni a zaroven jsou jeji
soucasti a jsou ji ovlivhovani.
VyCerpavajici definice mezilidského komunikovani, jez by zahrnula vSechny

aspekty (kognitivni, filozofickeé, socialni, lingvistické, kulturni; vSechny
potencialni proménné a mozné roviny vyznamu a dopadu), zfejmé neni mozna.
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Schopnost optimalné komunikovat
Komunikaéni Styly (podle Robbinse)

— ma sklon hodne myslet, pomalu jednat,
kontrolovat se, je spiSe pasivni, ticha, nepodleha vasnim

— je aktivni, ambiciozni, nezavisla, vytrvala, opatrna,
vyhledava soutéze a konflikty, neukazuje své city

— je velmi citliva, rada tesi ostatni, ma pro lidi
pochopeni, raduje se z jejich radosti

— je rovnéz citliva, ma rada vzruseni, ma sklony k
unahlenému zobecnovani, na rozdil od pratelského typu je vSak spise
zahledéna do sebe
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Schopnost optimalné komunikovat
Vztahy mezi komunikacnimi styly

ANALYTICKY /\/\/ RiDICI

) =

PRATELSKY /l/\/ EXPRESIVNI

/l/\/ Kompatibilni vztahy
/\/l/ Toxické vztahy
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Schopnost optimalné komunikovat
Taktiky jednani s jednotlivymi typy

v' komunikaci méjte predem pfipravenou
v budte vécni a systematicti

v' argumentujte logicky

v neplytvejte Casem

v' nemanipulujte

v'projevte privétivost, lidsky zajem

v'nenut'te do rychlych rozhodnuti

v'zamérite se na zjiStovani jejich nazoru
na véc (kladte otazky zacinajici ,Jak")

AN N NI NN

AN

AN

komunikaci méjté predem pfipravenou
argumentujte logicky

neplytvejte Casem

zduraznéte cile a vysledky

predlozte alternativy a nechte ji
rozhodnout

pfi sporu nevyjadfujte nesouhlas s
osobou, ale zamérte se na fakta

dejte ji pfi jednani pfilezitost vyniknout
vyuzijte jeji kreativitu, pazadujte po ni jeji
napady

hlidejte poskytnuty komunikacni pozor-
expresivni osobnost ma Casto tendenci
vyplnit veskery Cas svymi tézko
realizovatelnymi myslenkami
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Komunikace jako vyména vyznamu mezi lidmi

Ani lidé hovorici spolu timtéz jazykem si nemusi dostateCné porozumét

TytéZ pouzité pojmy mohou mit pro rizné jedince rizné vyznamy

Rozdilny pfistup ke svétu
Rozdily ve védéni, v poznani
Odlisné postoje

LiSici se oCekavani

Odlisné potreby

Interkulturni rozdily

Ve vzajemné vyméné informaci se uplatiuji zpétné vazby

Reakce druhého na vlastni sdéleni — moznost kontrolovat uc¢inek a odstranit vznikla
nedorozumeéni

Postoje a chovani komunikujicich jsou ovliviiovany pfipisovanim pricin konkrétnimu sdéleni

Pratelsky usmév muze byt z hlediska vyznamu vniman jako dobrosrdecnost
(pfipisovani osobnosti) nebo jako situacni nutnost (pripisovani situaci)
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Funkce komunikovani

Ctyfi hlavni funkce naseho komunikovani jsou:

Informovat

Instruovat

Presveédcit

Pobavit

Predat zpravu, doplnit jinou, ,dat ve znamost®, oznamit,
prohlasit...(informativni funkce)

Navést, zasvétit, naucit, dat recept...(instruktazni funkce)

Aby pfijemce (po)zménil nazor — ziskat nékoho na svou stranu,
zmanipulovat, ovlivnit..(persuazivni funkce)

Rozveselit druhého, rozveselit sebe, rozptylit, ,jen tak® si
popovidat...(funkce zabavni)
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Motivace ke komunikaci
Motivaci komunikovat ma kazdy ¢lovék. Je v ném pfitomna v riizné intenzité, ktera
kolisa a zavisi na radé okolnosti.

__, + Chceme nebo potifebujeme néco sdélit o sobé&, druhych o svété, podélit se o ,mySlenkovy
KOgﬂItIVﬂI pretlak”, o to, co jsme se dozvédéli, co si myslime.Chceme ,vtahnout* komunikacniho
partnera do tematického svéta v nasi mysli. Chceme néco ,predat®, ,pfenést do druhého”.

Chceme navazat vztah, potfebujeme uspokoijit potfebu kontaktu. Celé useky komunikace
Sdruzovaci neslouzi ke sdélovani obsahu, ale k realizaci vztahovych zaméra.

Komunikovanim s druhymi, ale i sami v sobé&, nalézame a potvrzujeme svou vilastni
identitu, objevujeme, zpevriiujeme a upfesrniujeme sebeobraz, minéni o sobé (self) —
sledujeme sebe sama ve svych vlastnich o€ich , stavame se sami sebou. Komunikujeme
casteCné sami pro sebe, kvuli sobé& samym.

Sebepotvrzovaci

Signalizujeme svou roli. Komunikujeme proto, abychom ji hrali, potvrzovali jeji pfijeti

a osvojeni. Pfizplsobujeme se ,rolovym* stereotypim, hrajeme konvenéni komunikaéni hry
signalizujeme svou konformitu (nebo opak pfi naruSovani stereotyp(l). Socialné se
integrujeme.

Adaptacni

Presil o Potfeba uplatnit se. Chceme na sebe upoutat pozornost nebo vyniknout nad druhymi.
,resliiova

Komunikaci udrzujeme psychické zdravi — strukturujeme €as a prubéh Zivota.

Existencialni
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Zpusoby komunikace
Tri zakladni dichotomie

digitalni

analogova

NejCastéji verbalni
Prevoditelna na konvencni znaky
Lze ji zapsat bez ujmy na obsahu

Neverbalni sdélovani postojem €i Cinem
Neni bezezbytku prevoditelna do
jazykovych znaku

komplementarni

Vzajemné doplnovani
Jeden mluvi, druhy nasloucha
Jeden je aktivni, druhy pasivni

Oba partnefi se chovaji stejné
Oba chtéji mit posledni slovo
Oba chtéji, aby druhy ustoupil

vztahova

obsahova

Pfenos vécnych informaci
Cilem neni vytvorit vztah
Funkce informativni, popf. instruktazni

Vzajemné sdélovani zprav typu , takto
vidim sebe/tebe/nas dva“

12
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Zpusoby komunikace
Hledisko synchronicity

synchronni asynchronni

Ve stejny Cas komunikuji oba partnefi - Takova vymeéna, kdy mezi vyslanim a zpravy
produktor i pfijemce, zaménuiji si pozice tak, a odpovedi vznika Casova prodleva.
Ze komunikace mezi nimi cirkuluje.

Komunikace se €leni na jednosmérné faze
Takovou komunikaci je rozhovor tvari v tvar,
telefonicky rozhovor, dotykova komunikace
(stisk rukou)

Komunikacni manévrovani

1

Komunikaéni manévr (dvojsmysly, nedokonc€eni vét, mlzeni, naznaCovani, klis€, zevSeobecnéni)
Diskvalifikovani (znevazeni, shozeni druhého, ironie, udrzovani druhého v nejistoté, miceni,
ignorovani)

Mystifikace (obména diskvalifikovani, manipulace typu: ,To, co si myslite, neni pravda. Nyni vam
feknu, co je pravda.” — tedy co si mate myslet)

Paradoxni komunikace a dvojna vazba (komunikace probiha ve verbalni a zaroven neverbalni roviné
a jejich obsahy se vzajemné vylu€uji, vztah mezi komunikujicimi je komplementarni, adresat se nemuize
vzdalit)

Sugerovani (pfedavani nazord, postoji apod. tak, aby si pfijemce myslel, ze jsou jeho a Ze nebyl
ovlivnén)

3 © 2011 Deloitte Ceské republika




Neverbalni komunikace

Pokud se setkame s neverbalnim sdélenim, které neni v souladu s verbalnim sdélenim,
je pravdépodobnost, Zze uvérime neverbalnimu signalu, pétkrat veétsi!

14

Postoje téla

Vyrazy tvare

Pohledy ocCi

Neverbalni
komunikace

Vzdalenost a
zaujimani
prostorovych pozic

Télesny kontakt

Toén hlasu a dalsi
neverbalni aspekty
fedi
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Neverbalni komunikace

Neverbalni komunikace vyuziva Clovek k tomu, aby:
» Podporil fe€ (reguloval jeji tempo, podtrhl a zduraznil vyslovené)
* Nahradil fec€ (ilustroval, symbolizoval)

» Vyjadril emoci, resp. ,zvladl® prozitek emoce (aby se znovu dostal do
emocni rovnovahy, adaptoval se)

« Vyjadfil interpersonalni postoj (napf. pochybovani, naléhavost pfi
presvédcovani)

« UskutecCnil sebevyjadreni (sebeprezentaci) — pfedstavil se

15 © 2011 Deloitte Ceska republika



Neverbalni komunikace
Mimika

© 2011 Deloitte Ceska republika



Neverbalni komunikace
Mimika

17

Umoznuje nam vice nez 1000 vyrazu tvare (Paul Ekman)
Typické vyrazy
« Usmév
« Smich
« Plac
Dokazeme rozeznat 7 tzv. primarnich emoci
« Stésti — nestésti
* NeocCekavané prekvapeni — splnéné oCekavani
« Strach — pocit jistoty
* Radost — smutek
* Kilid — rozCileni
» Spokojenost — nespokojenost/znechuceni
« Z3ajem - nezajem

Kulturni rozdily

© 2011 Deloitte Ceska republika



Vyraz zakladnich emoci

18 © 2011 Deloitte Ceské republika



Vyraz zakladnich emoci
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Vyraz zakladnich emoci
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Neverbalni komunikace

Gestika

» Gesty symbolicky nahrazujeme slova

« Totéz gesto muze mit v riznych kulturach ruzny vyznam
* Vedle toho existuji gesta s takrka univerzalnim vyznamem

21

vzajemné treni dlani
zdvizena ruka

zivani

tfeni rukou

pokynuti

vysunuta paze
zkfizene prsty
poklepani na ramena
hrané zastreleni sebe
kyvani

potrasani rukou

kyvani hlavou zdvizena pést

placani rukou

—
<
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o
=
o
>
)
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Neverbalni komunikace
Posturika a kinezika

« Posturika (Posturologie) — fyzické postoje, drzeni téla, polohoveé
konfigurace

* Naklanéni tela ke klicovemu bodu, od klicoveho bodu
» Uzavrenost — otevrenost
« Sebevedomi
» Vyjadrovani zameru
« Kinezika (feC téla) — mnozstvi a rychlost pohybu — pohyby jako signaly
(systém znaku analogicky systému znakl mluveného jazyka)
« Harmonie pohybu
* Rychlost v souladu s recCi
« Mimovolni pohyby (prst, rameno ve sméru pohybu)
« Zakladni signaly feci téla (kombinace pohledu, pohybu a vzdalenosti)

« Prichylnost, nebo odmitani

* Nepfratelstvi a agrese

22 © 2011 Deloitte Ceska republika



Neverbalni komunikace
Pohledy

« Déle se divame na osobu, které si vazime, ktera je sluzebneé starsi, na
preferované osoby (vUci starym znamym neni nejistota vztahu)

« Lidem, vuci kterym mame pratelské vztahy, vénujeme vice pozornosti

» Nejdelsi pohledy venujeme lidem, o jejichz zajem stojime, ale nejsme si
jisti, zda ho dostaneme

* Neprijemné jsou dlouhé pohledy nebo komunikace uplné bez pohledu

« Vinterakci je pfijemné byt vystaveni pohledu druhého zhruba 50% Casu

« Muzum jsou pfijemné pohledy mladSich, Ci stejné starych zen, pohledy
mladSich muzu jsou vice pfijemné nez starSich, nejméné pfijemné jsou
jim pohledy jejich vrstevnikl (jedna se o déle trvajici pohledy)

. Zenam jsou prijemné&jsi pohledy mladSich Zen, stejné starého/mladsiho

v o

generaci, pohled stejne starych zen
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Neverbalni komunikace
Proxemika, teritorialita

Zony blizkosti
* Intimni zéna (0 — 45 cm)
« QOsobni zéna (45 - 120 cm)
» SpoleCenska zona (1,2 — 3,6 m)

« Verejna zona (3,6 a vic)

Aktivita priblizeni — oddaleni (proxemicky tanec)

VysSka (aktivita)

Teritorium
* Hranice a prace s nimi

« Kancelarskeé hranice

24 © 2011 Deloitte Ceska republika






Dekédovani neverbalnich signalu — pravda nebo lez?

26

Neverbalni komunikace ucitele se zméni podle toho, jaké procento znalosti
prfedpoklada u studentu

Repertoar gest je ruzné Siroky v riznych kulturach. Napfiklad v Izraeli bylo zjisténo
vice uzivanych gest nez v USA

Clovék v napéti ma tendenci k nemé&nné mimice

Tvrzeni, ze v obliCeji se zrcadli emoce, je velmi nepfesné; na vyrazech tvare se
podili i uzus daného spoleCenstvi. Usmév je velmi Casto konvence

Lidé, ktefi maji vysokeé Celo, jsou obvykle velice inteligentni

Lidé, ktefi maji ovalny oblicej, nebo jsou pIngjSich tvaru byvaiji velice Casto veseli a
bodfi.

Ti, kdo se nejlépe vyznaji v emocich druhych (maji nejrozvinutéjsi rozliSovaci
schopnosti pro detaily neverbalnich projevu) patfi k nejoblibenéjsim lidem a sami
byvaji citlivi.

Staci rozSifeni Ci zuzeni zorniCek, aby muzi vnimali rozdilné atraktivitu u zcela
totozného zenskeého obliCeje.
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Dekédovani neverbalnich signalu — pravda nebo lez?

27

Neverbalni komunikace ucCitele se zmeni podle toho, jaké procento znalosti L_,}L

predpoklada u studentu |

Repertoar gest je ruzné Siroky v riznych kulturach. Napfiklad v Izraeli bylo zjisténo L@
vice uzivanych gest nez v USA -

)4 r L] w r L] L] Ea
Clovék v napéti ma tendenci k neménné mimice L‘-ﬁ

Tvrzeni, ze v obliCeji se zrcadli emoce, je velmi nepfesné; na vyrazech tvare se L:/
podili i uzus daného spoleCenstvi. Usmév je velmi Casto konvence L]

Lidé, ktefi maji vysokeé Celo, jsou obvykle velice inteligentni L

Lidé, ktefi maji ovalny oblicej, nebo jsou pIngjSich tvaru byvaiji velice Casto veseli a
bodfi.

-

Ti, kdo se nejlépe vyznaji v emocich druhych (maji nejrozvinutéjsi rozliSovaci
schopnosti pro detaily neverbalnich projevu) patfi k nejoblibenéjsim lidem a sami |2
byvaji citlivi.

Y

Staci rozSifeni Ci zuzeni zorniCek, aby muzi vnimali rozdilné atraktivitu u zcela
totozného zenskeého obliCeje.

IE@|
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Verbalni komunikace

K/

Dorozumivani se jedné, dvou nebo vice osob pomoci slov Ci jinymi znaky
jazykoveho systemu.

Z latinského:

« verbum - slovo

Na rozdil od neverbalni komunikace, ktera je bezprostfedné vazana na situaci
a muze byt Siroce srozumitelnda, vyznacuje se verbalni komunikace hlavné témito

rysy:
 uziva artikulovanou fec, tvorenou hlaskami, slovy a vetami
* je vazana na urcity jazyk

« slova jsou symboly s vice méné stalym a urCitym vyznamem, ktery neni zcela
zavisly na souvislosti a situaci

« proto mUze vyjadiovat i témata a obsahy nepfitomné, napfiklad minulé, vzdalené
nebo budouci

« pfipadné i neskutecné a fantazijni, napfiklad v literatufe nebo mytu

28 © 2011 Deloitte Ceska republika



Verbalni komunikace
Formy verbalni komunikace

— zameérny jazykovy styk, v némz stridavé mluvi nékolik osob a ktery probiha
v konkrétni socialni situaci, rozhovor je nejbéznéjsi formou interpersonalni komunikace —
Clovék sdéluje néco o neCem druhému Clovéku.

Muze byt:
* Symetricky
* Asymetricky
« Vertikalni
* Horizontalni
(Sifeni néjaké zpravy, pfi hie ,ticha posta“, atd.)
(pfednasejici, Sifeni zpravy z jednoho mista)
(debata ve skupiné, krouzku)
—jen 1 téma, které je dulezité a aktualni

— zahrnuty city a emoce, moznost jinych témat

29 © 2011 Deloitte Ceska republika



Verbalni komunikace
6 kroku

Transport
Prijeti komunikace

Rozkoédovani Zakodovani

Interpretace Myslenka/koncept
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Verbalni komunikace

V kazdém ze 6 krokll miize dojit ke komplikaci, které zplUsobi nedorozuméni

Transport
Pouzity jazyk, kultura, zkuSenosti, citove
rozpoloZeni, preference ve stylu komunikace

Prijeti komunikace
Jazyk, kultura, zkuSenosti,
preference ve stylu komunikace

Zakédovani myslenky
Kultura, vzdélani, matersky jazyk,
komunikaéni kanal, zkuSenosti

Rozkédovani
Kultura, vzdélani, Myslenka
malters:ky Jazy,k, Preference procesu
komunlkacnlvkanal,. mysleni, citové
zkuSenosti rozpolozeni
Interpretace

Preference procesu
mysleni, citove
rozpolozeni

31 Komunikaéni a prezenta¢ni dovednosti © 2011 Deloitte Ceska republika



Sumy v komunikaci

Fyzické Rusivé vlivy vychazejici ze zdroju | ¢ Ruch ulice

mimo komunikujici subjekty e Silné slunce

e Sum telefonu

Fyziologické Vlastni fyziologické bariéry e Vady zraku, sluchu,
u posluchace Ci hovoriciho vyslovnosti, paméti
Psychické Kognitivni anebo mentalné rusivé | ¢ Pfedpojatost/
vlivy stereotypy
e Nalada

e Ocekavani
e Halb efekt
Sémantické Rozdily pochopeni vyznamu e Zargon

e Specifické slovni
obraty
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Komunikacni dovednosti
Otazky

Oteviené otazky :
- pouzivaneé zejména v uvodu interakce, kdy nasméruji druhou osobu k urCitému tématu,
ale poskytnou ji dostatek prostoru pro vyjadifeni svych myslenek.

Kdo? Co? Jaky? Ktery? Ci? Jak? Kdy? Kde?

(,Co si myslite 0...?%, ,Jaky je vas nazor na...?")

Uzaviené (zjiStovaci) otazky

-vhodné pro ovéfeni informaci, vraceni diskuze zpét k tématu, zdlraznéni ur€itych bodu
( ,Uz se to v minulosti nékdy stalo?”, ,Takze vy navrhujete...?)

- silné omezuji moznosti odpovédi: ve vétsiné pfipadu pouze na ANO a NE. Uzavrené
otazky nepodnécuiji dialog.

(,Libi se Vam tato varianta?®, ,Muzete pfijit v pondéli?)

Navodné (sugestivni) otazky

- otazky, v kterych je obsazena odpovéd

- mohou vyvolavat pocit manipulace

(,Je pravda, ze..?“, ,Nemohlo by to mit souvislost s...?%, ,Napadlo Vas jiz vyzkouset...?)
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Bariéry komunikace

— misto toho, abychom slyseli, co nam lidé rekli, slySime,
CO nam nase pamét a rozum fika, ze rekli

, které se nam nelibi — odmitame sdéleni, ktera jsou v rozporu s
nasimi vlastnimi presveédcenimi

— jestlize néjake lidi mame radi, jsme
nachylnéjsi akceptovat to, co fikaji (at' uz je to spravné, nebo Spatné)

— naslouchame spise nasim kolegum, které maji stejné zkusenosti jako
my, nez lidem prichazejicim zvenci

— neni dobre predpokladat, ze ma-li néco
pro nas néjaky vyznam, bude to mit stejny vyznam i pro nékoho jiného

— vyznamné ovliviuji nasi schopnost pfedavat i pfijimat informace

— at' uz ,opravdovy“ nebo v podobé popletené informace

je urovni fizeni a kontroly, tim vétsi je prostor pro zkresleni.
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Jak prekonavat komunikacni bariéry

37

— sdéleni formulujte v souladu s jeho slovnikem, zajmy a
uznavanymi hodnotami;

— zajistéte, aby se informace dostala od adresata zase zpét
k vam. To vam umozni zjistit, jak dalece byla pochopena;

— vzdy kdyZ je to mozné s lidmi mluvte, namisto toho,
abyste jim psali. Tim okamzité ziskate i zpétnou vazbu, mizete pfizpusobit své
sdéleni, podle projevované reakce;

— opakované zduraznéte dulezité body;

— mnozi lidé preplfiuji sva sdéleni zargonem,
zbyte€né dlouhymi slovy a komplikovanymi souvétimi;

— pokud ma byt komunikace ucinna, musi byt
vérohodna;

— nékteré sdélované informace vyzaduji
pisemnou formu, aby zapusobily ihned a bez jakychkoliv moznych odchylek. Kdykoliv
je to vSak moznée, doplnte pisemné sdéleni mluvenym slovem;

— snazte se sloucit Cinnosti k usnadnéni vymeny

|nf0 rmacil. © 2011 Deloitte Ceska republika
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Typologie osobnosti

Typem se oznacuje spojeni rysu, které jsou spolecné urcité skupiné

jedincu. Pojem typ je tedy souborem rysu a jeho pojmenovani vyjadfuje,
co maji tyto rysy spolecného.

« Typ vyjadruje urcCitou podstatnou charakteristiku, ale neni vyCerpavajici
popisuje vzdy jen urcCitou cast osobnosti

 |dealni typ neexistuje — neexistuji takovi jedinci, ktefi by méli prave jen
vlastnosti urené typem a zadné jiné — z tohoto divodu je mozné
v ruznych typologiich pfisluset k raiznym typam

* Rozdélte se na tfi skupinky a vytvorte ,typologii klientl“— vyberte par
charakteristickych klientd, se kterymi jste se potkali a pokuste se je
popsat — pojmenujte typ, ktery budete popisovat

» Co je pro ne spolecné / charakteristické?

« Co na né plati? Cemu se v kontaktu s nimi vyhnout?
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Typologie osobnosti MBTI

« MBTI je typologie osobnosti zalozena na rozliSovani individualni preference
tykajici se energie (extroverze, introverze), ziskavani informaci (smyslové
vnimani, intuice), rozhodovani (mysleni, citéni) a Zivotniho stylu (usuzovani

a percepce)

« Je vysledkem celozivotni prace tymu matky s dcerou, Kathariny Cook Briggs
a Isabely Briggs Myers, které vychazely ze svého pozorovani a prace

Svycarskeho psychologa Carla Junga

« Vysledkem této prace je Sestnact jedinecnych a rozdilnych typl osobnosti, které

jsou vysledkem kombinaci Ctyr preferencnich skal MBTI

EXTROVERZEO < > INTROVERZE-| | o7,
SMYSLYO < > INTUICE - ISTP
MYSLENi- < > CiTENiO ESTP

EST)

» VNIMANI -

USUZOVANiO <

41

ISFJ | INFJ | INTJ

ISFP | INFP | INTP
ESFP | ENFP | ENTP

ENFJ | ENTJ
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Komunikacni techniky




Komunikacni techniky

Prakticka potreba ,,bezporuchové” komunikace vedla ke zkoumani ucéinnych zptisobu

komunikace

« V tomto smyslu se hovofi o KOMUNIKACNICH TECHNIKACH, napft.

« Jak konstruktivné fesit konflikty
» Asertivita, prace s manipulaci.....

» Jak efektivné davat zpétnou vazbu

4 N 4 N

Vétsi
pocet
komunikacnich

Znalost Vy$Si uroven
principu komunikaénich

komunikace dovednosti .
variant

\ & 4

43

pravdépodobnost

komunikace
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Komunikac€ni techniky
Od ignorace k aktivnimu naslouchani

Aktivni naslouchani je proces
Pri kterem posluchac vénuje plnou pozornost hovoricimu

Zamysli se nad recenym

Upresnuje to, co slysel

Vyjadruje zajem

Rozviji prinesené téma

Zameruje se na zajem druhe strany
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Komunikacni techniky
Od ignhorace k aktivnimu naslouchani

45

>

Empatické / aktivni naslouchani — pfijimani nejen obsahové stranky
(fakta, informace), ale i emocionalniho stavu posluchace, reagovani na
oboji v pribéhu rozhovoru

Naslouchani na obsahové urovni — pfijimani nazoru, faktd, informaci

Prekfrikovani — naslouchajici za€ina hovofit jesté pred dokon€enim véty hovoriciho, mluvi o
sobé, o svém tématu (kavarensky rozhovor). Dialog by se dal rozdélit na dva témér nezavislé
monology.

Povrchni naslouchani — navenek budi dojem, Zze nasloucha, ovdem v pfipadé otazky
nedovede adekvatné reagovat, Ci pokracovat. Mohou se vyskytovat znaky naslouchani jako
prikyvovani, vyjadfovani souhlasu citoslovcem ,hmm® apod.

Ignorovani — nasloucha, ale zamérné nevénuje pozornost diskutovanému

© 2011 Deloitte Ceska republika



Komunikac€ni techniky
Pravidla aktivniho naslouchani 1

* Hovorite-li s nékym, vénujte mu svou pozornost

« Béhem rozhovoru nedélejte jiné véci. Odpoutejte se od svych problému a starosti
a zcela se soustredte na to, co vam partner sdéluje a jak to sdéluje.

« Vzbud'te v partnerovi pocit, Zze se mu snazite porozumét
* Neverbalnim jednanim vyjadfujte porozuméni a akceptaci

» Divejte se na partnera, udrzujte s nim oCni kontakt. Davejte najevo, ze naslouchate —
pokyvovanim hlavy, pfitakavanim
LAno*, ,Rozumim Vam®* ,Opravdu?” ..
Povzbuzujete tim partnera k dalSimu sdéleni a také je to prostfedek pro vas
k udrzeni pozornosti.

« Ale nedavejte rady, doporuc€eni a neprerusujte partnera v rozhovoru. Neuvadéjte
podobné pocity a problémy ze své vlastni zkuSenosti
v minulosti

« Vyvarujte se €astého pouzivani slova ,,Ja“
« Sledujte neverbalni komunikaci

» Porovnavejte ji, zda je v souladu se slovnim sdélenim a s danou situaci.

46 © 2011 Deloitte Ceska republika



Komunikac€ni techniky
Pravidla aktivniho naslouchani 2

* Projevujte zajem o to, co si partner mysli a co citi
« Budte empaticky - vcitte se do druhého Clovéka, abyste pochopili, co sdéluje a co pfi
tom proziva
« K rozvinuti dialogu pouzivejte oteviene otazky:

,Co to pro Vas znamena?“
,Co mate na mysli, kdyz fikate ...?"

* Naopak nepouzivejte otazky sugestivni a uzaviene.

« Vyvarujte se dokonc¢ovani vét za partnera
« Presvédcte se, zda jste spravné porozumeéli tomu, co vam partner sdéluje

* Po delSim sdéleni pouzivejte kontrolni otazky.
y~Jestli tomu spravné rozumim, tak ...?"
,Myslite si tedy, ze ...?"

vigwviEiwv s

» Preformulujte nejdulezitéjsi myslenky a pocity druhého ¢lovéka (partnera)

* Naslouchame i tehdy, jsme-li v opozici

» Prestoze nesouhlasime s partnerovym sdélenim, aktivné naslouchame a tim mu
davame najevo, ze se umime vzit do jeho situace a podivat se na problém z jeho
strany. Ochota naslouchat je také projevem respektu vici partnerovi.
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Komunikac€ni techniky
Aktivni naslouchani — techniky

Povzbuzujici,
stimulujici

Objasnujici,
vysvétlujici

Preformulovani

Reflektujici,
odrazejici

Shrnuijici,
sumarizujici

Ocenujici

1. Projevit zajem, povzbudit

druhého, aby dale hovofil

. Pomoci vysvétlit co se stalo
. Ziskat vice informaci
. Pomoci druhému vidét véci

Z jiného uhlu

. Ukazat, Zze naslouchate a

rozumite tomu, o ¢em se
hovofri

. Zkontrolovat si vyznam

a interpretaci

. Projevit porozuméni vuci tomu,

co lidé citi

. Umoznit jedinci zhodnotit

vlastni pocity poté, co je
druhym k tomu pobidnut

. Posoudit postup
. Shrnout dulezité myslenky

a fakta

. Polozit zaklady pro dalSi

diskuzi

. Uznat hodnotu druhého

48 Komunikac¢ni a prezenta¢ni dovednosti
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Nevyjadfujte souhlas nebo
nesouhlas

. Pouzivejte neutralni slova
. Ménte intonaci

. Pokladejte otazky

. Zopakujte uvedenou

interpretaci tak, aby byl druhy
donucen dale ji vysvétlit

. Preformulujte hlavni myslenky

a fakta

. Vyjadrete zakladni pocity

hovoriciho

. Preformulujte hlavni myslenky

spolu s pocity

. Uznejte hodnotu problému

a pocitl druhého

. Ocerite jeho usili a jednani

~Mohl/a byste mi povédét
vice o...”

,Kdy se to stalo?“

»lakZe vy byste chtél/a, aby
Vam lidé vice vérili, je to
tak?“

»,Vypadas nastvané.“

,Zda se, Ze toto jsou hlavni

mySlenky, které jste
vyjadril/a.“

,Oceriuji Vasi ochotu resit
tento problém.*
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Komunikacni techniky
ResSeni konfliktu

Konflikt jako stfet protikladnych zajmu nebo nekompatibilnich osobnosti.
Umeni uridit konflikty a krize se opira o zhodnoceni jejich pficin

a dusledku, ve schopnosti ziskat dalSi informace a vyuziti téchto
informaci pro rozhodovani a definovani moznych feseni.

« Ddraz na pozitivni a pfevazné synergické reseni

* Ne konflikt sam, ale zpUsob jak ho prozivame ve védomi, urCuje, jak se
Clovék s konfliktni situaci vyrovna

» Pfi jednani s druhymi lidmi je nutno rozliSovat mezi postojem
(zverejiovanym stanoviskem) a zajmem, ktery je skryt za timto
postojem. Malokdy se postoj a zajem plné shoduji. Je dobré zamyslet se
nad moznostmi skrytého zajmu (zajmu), a to svych i druhé strany
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Vyznam konfliktt z hlediska vyvoje

Existuji v systému
konflikty?

Jsou tyto konflikty
uspésné resené?

-

STAGNACE
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Reseni konfliktu
Dvojrozmerny model konfliktu

A Spolupracujici
Silna orientace na cil

Silna orientace na vztahy

Kompromisnik
Vyjednavana orientace na cil

Vyjednavana orientace na vztahy

Uhybajici

Autoritar
Slaba orientace na cil Silna orientace na cil
Orientace o
na vztahy Slaba orientace na vztahy Slaba orientace na lidi

v

Orientace na vlastni cile
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Reseni konfliktu
Dvojrozmerny model konfliktu

Spolupracujici

Kompromisnik

Autoritar

Uhybajici

52

» Spolupracujici se snazi fesit konflikt tak, Ze zachova vzajemné vztahy a snazi se o to, aby obé

strany dosahly svych cili. Ma na mysli zajem nejen svdj, ale i svého protivnika. Uvédomi-li si, ze
vznikl konflikt, pouzije vhodné metody jeho zvladnuti. Jde o strategii vyhra/vyhra

Kompromisnik pfedpoklada, ze feSeni vyhra/vyhra neni mozné a jeho vyjednavaci strategie se
snazi o maly zisk za cenu malé ztraty vzhledem k osobnim vztahtim i cilim zu€astnénych stran.
Pfitom pouziva hlavné presvédCovani a manipulace. Jde o strategii minivyhra/miniztrata.

Ustupujici se snazi za kazdou cenu udrzet vzajemné vztahy, s malym ohledem nebo bez ohledu
na zajmy zucastnénych stran. Chrani vztahy tim, Ze se vzdava, ustupuje a vyhyba se konfliktu.
Jde o strategii ustup-ztrata/vyhra; ustupujici za cenu své vlastni ztraty dovoli druhému zvitézit.

Autoritar FeSi konflikt tak, aby byly uspokojeny jeho osobni cile bez ohledu na vzajemné vztahy.
V konfliktu Ize podle né&j bud vyhrat nebo prohrat, pfi€emz vyhra je spojena s prestizi a
postavenim. Je to zpusob orientovany na silu, pfi némz autoritar pouzije vSech vhodnych
silovych prostfedkd k tomu, aby prosadil nebo ubranil své stanovisko, které povazuje za spravné,
nebo prosté aby zvitézil.

Uhybaijici se diva na konflikt jako na néco, ¢emu je tfeba se za kazdou cenu vyhnout. Hlavnim
rysem tohoto stylu je beznadéj, ktera usti do vyrazné frustrace vSech zucastnénych stran.
Obvykle nedojde ani k dosazeni cill, ani k zachovani vztahu. Tento styl muze mit podobu
diplomatického odvraceni problému, odkladani na “lepSi ¢asy” nebo jednoduSe uniku z hrozici
situace. Jde o strategii unik-ztrata/vyhra; uhybajici za cenu uniku dovoli druhému zvitézit.
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Typy konfliktu

Vnitfni konflikt

. Intrapersonalni

Vnitfni konflikty jednoho Clovéka — volba z jednoho ze dvou nebo vice

neslucitelnych cilu

Konfliktni socialni vztahy

« Mezi jedinci (reakce ve vzajemném protikladu)
* Interpersonalni

« Konflikty mezi dvémi nebo vice osobami

 Jedinec a skupina (konformismus vs. konflikt)
* Vnitroskupinové

« Konflikty uvnitf jedné skupiny
* Meziskupinové

» Konflikty mezi dvémi a vice skupinami

53
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Reseni konflikt(i

« Konflikty ohrozuji fungovani jakéhokoli socialniho celku
« Pozitivni konflikty — na obou stranach je snaha fesit rozpory

« Negativni konflikty — nefeSené — postupny rozpad konfliktniho vztahu

« Konstruktivni feSeni konfliktu:
» Diskuze a hledani nejlepsiho reseni
» Racionalni postup

« Konfrontace nazorl nasledovana kooperativhim hledanim optimalniho feseni

Oteviena vymeéna nazorU
Bez hnévivého zaujeti
Bez ,ran pod pas“

Bez deptani druhého

55 © 2011 Deloitte Ceska republika



Zpusoby reseni konfliktu

<

Vyjednavani

Strany spolu komunikuji pfimo, nemaji
zadného prostfednika — dohody dosahuji
strany X a Y spolecCné.

Mediace

Mediator (M) jako zprostfedkovatel
komunikuje s kazdou stranou osobné.
Pomaha udrzovat korektnost vyjednavani.
Dohody dosahuji strany X a Y spoleCné.

<

Facilitace

Facilitator (F) jako tfeti nezaujata strana pomaha
vést korektni a vyvazeny proces komunikace mezi
obémi stranami. Strany X a Y komunikuji pfimo za
pomoci tfeti osoby, ktera fidi a zprehledniuje diskuzi
— vzajemné dohody dosahuji spoleCné.

56
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Smirovani

Smifovani stran se muze konat pomoci zastupcu
stran X a Y. Zastupci Ax i By maji vétsi
pochopeni pro své strany a zaroven nejsou
primo zaangazovani do konfliktu — dohody
dosahuji X a Y spolecCné.

© 2011 Deloitte Ceska republika



Zpusoby reseni konfliktu

«—

Prosazeni se silou

Komunikace je pfima, pficemz silnéjsi
strana prosadi své rozhodnuti v takové
mire, jaky je pomer sil. Jde o méreni sily a
ne feSeni podstaty konfliktu. Rozhoduje
silngjsi strana.

Z\

Arbitraz

Rozhoduje Arbitr (Ar) po vyslechnuti obou
stran a na zakladé zakona.

~ L

\
4 \
Ve
// \:\

Rozhodnuti autoritou

Autorita (Au) rozhodne podle vlastniho
usudku, pfi éemz muze, ale nemusi
vyslechnout pfislusné strany konfliktu.

57
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Soudni reSeni sporu

X a'Y komunikuji se soudem pfimo nebo /
zaroven prostrednictvim advokata (Ad).
Soud zastupuje soudce (S) nebo senat,
ktery vynasi rozhodnuti podle zakona.
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Verbalni komunikace v konfliktech

Predstavte si situaci, kdy Vas v dlouhé fadé v obchodé nékdo predbéhne
a postavi se na zacatek fronty.

VvV s

Reakce podporujici konflikt:

« Primy autok-rozkaz: ,,Co si to dovolujete, okamZzité jdéte na konec rady.“
» Vycitka: ,Neni Vam to hloupé predbihat, kdyz vSichni ostatni stoji ve fronté?*

« Obvinovani, pripisovani zlych umysla: ,No ten je chytrej...si asi mysli, Ze jsme tady
vsichni hloupi, kdyz takhle ¢ekame."

« Zesmeésnovani: ,Podivejte se na toho tucriaka, jak se hrabe dopfedu.“

* Vyhrozovani: ,OkamZzité se zaradte nebo zavolam policii.”

« Budeme se chovat, tak jako on: ,Tak ja jdu taky dopredu a postavim se pred nej.”
Co pomaha v takovych situacich:

* Projeveni zajmu o druhého: ,Stalo se neco, Ze potrebujete jit mimo poradi?“
« Navrh resSeni: ,Pokud byste se mne zeptal/a se, pustil/a bych Vas pred sebe.”
« Jasné vyjadreni vlastnich zajmu, pocitt, potreb ,,Ja vyrokem*
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Predchazeni konfliktu: ,,Ja vyrok*
Jak vypada ,,Ja vyrok“?

Schéma:
1.Pojmenovani pocitu: ,Citim se..., vadi mi..., je mi nepfijemné..., rozCiluje mé¢, zZe..."
2.Popis konkrétniho jednani druhé osoby: ,...Pokud jsi udélal..., pokud mi...*

3.Popsani dusledkd jeho chovani na mé a mou situaci: ,protoze mi to zpusobuije...,
protoze kvuli tomu...”

4.Navrh feseni situace: ,,...a chtél/a bych, aby si..., a navrhuiji, abychom... a potfebuiji od
tebe, abys..., a prosim t€, abys..., a byl bych rad/a, pokud bys...”

Priklad:
,Vadi mi, pokud se prede mne bez zeptani postavite do do fronty, protoZe kvuli tomu budu
cekat déle a byl bych rad/a, pokud byste se postavil na konec rady tak jako to délaji vSichni

ostatni.*”
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Komunikac€ni techniky
Vyjednavani

Pfi vyjednavani jde o zamérny, racionalni proces, v jehoZ prubéhu se
uplatnuje také slozka emocionalni. Cilem jednani je snizit napeti,

odstranit averzi a zmenit souperivy postoj na obou stranach v otevrenou
kooperaci smerujici k prijatelnému zisku obou stran.

« Co rozumite pod pojmem ,Vyjednavani“?
» V jakych vyjednavanich jste byli v posledni dobé zaangazovani?

* ProcC v téchto situacich vyjednavame?
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Schopnost optimalné komunikovat
Pozice a zajmy partneru ve vyjednavani

Nejprve potfeby zuCastnénych stran, potom rfeseni

POZICE

PROSTOR PRO
DOHODU
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Principy vyjednavani

Oddélte lidi od problému — byt ,mékky*“ na lidi, ,tvrdy“ na problém
« Dejte najevo porozuméni partnerovym problémum a argumentiim

 Reste problém jako v&cnou zaleZitost, ktera je vasim spolednym
problémem

Pojmenujte zajmy, ktere jsou skryté za stanovisky

« Rozdélte zajmy na spolecné, protichudné a odlisné

Navrhnéte reseni, ktera vedou k uspokojeni obou stran
« Navrhnéte riizné moznosti
« Z navrhnutych moznosti vyberte ty Casti, které uspokojuji spoleCné zajmy

« Sledujte win — win strateqii

Vyuzivejte nezavisla kritéria
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Principy vyjednavani

Ujasnete si své maximum

» Kolik byste chtéli maximalné ziskat

Ujasnete si své minimum

* Do ktereho bodu jste ochotni ustoupit tak, aby jste jeste byli spokojeni

Délejte vstricne kroky
Pouzivejte BATNA strateqii

« Zalozni varianta kdyz nedojde k dohodé

 Kdyz diskuze nedopadne dobre, jaké je nejpravdépodobnéjsi
nahradni jednani?
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Reseni konflikt(i

BATNA

B - — Nejlepsi

A— — Alternativa
T—-To—-Mimo

N — — Vyjednané
A — — Dohody

« BATNA Vam napovi, kdy pfijmout a kdy odmitnout nabizenou dohodu
 Pokud je nabidka lepsi nez Vase BATNA: PRIJMETE JI
 Pokud je nabidka horsi nez Vase BATNA: ODMITNETE JI
« Nastaveni BATNY
« Vytvorte si seznam moznych alternativ k vyjednavani
« Prevedte nejslibnéjsi varianty do praxe
* Vyberte nejlepSi moznost
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Reseni konfliktt
BATNA

» Pred otevienim diskuze je velmi dulezité urcit si vlastni BATNU a zvazit
BATNU ostatnich ucastniku

« Kdyz si jednou BATNU vymezite, znate standard, podle kterého budete
merit pozici nebo navrhy prednesené druhymi

« Obvykle neexistuje duvod, pro€ pfijmout dohodu, ktera poskytuje méné,

nez Ize ziskat prostiednictvim uréens nejlepsi glternativy

@koh diskuzi je znalost vlastni BATNY nejlepsi ochranou@
u, abyste byli dotlaCceni nebo akceptovali nezadouci dohodu
« Porozuméni BATNE druhych vam napovi jak dalece je pravdépodobné,
Ze druha strana pujde do diskuze pred tim, nez odejde ze schuzky
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Reseni konflikt(i

WATNA

W — — Nejhorsi

A— — Alternativa
T—-To—-Mimo

N — — Vyjednané

A — - Dohody

66
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Reseni konflikt(i
Asertivni chovani

Asertivni chovani pomaha predchazet konfliktum a manipulaci. Je jednim
ze zpusobu, jak pfedejit nechténym konfliktnim situacim. Pomaha

konstruktivné resit problematicke situaci a omezit vliv nechtenych emoci,
hlavné agresivity, na interakci.

* Asertivni lidé:

Prebiraji za své jednani a rozhodnuti védomou zodpovédnost

Rikaji pfimo, co citi, neospravedIfiuji se, dokola nevysvétluji, pro¢ n&co
udelali a néco ne

Nevzbuzuji v druhych pocit viny

Pasobi klidné a vyrovnané

Jsou naladéni na spolupraci a spole¢né feseni problému

Do napjatych a konfliktich situaci jdou s odvahou a s uctou k druhym

Pokud udélaji chybu, umi ji priznat

» V jaké situaci jste se naposledy zachovali skute¢né asertivné?
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Ja vyhraji — ty vyhrajes

ASERTIVITA

Ja prohraji — ty vyhrajes

PASIVITA

Ja vyhraji — ty prohrajes

AGRESIVITA

© 2011 Deloitte Ceska republika



Reseni konfliktt
Asertivita — aktivita

-

» Predstavte si, Zze pracujete v Casovem stresu, abyste stihl/a praci v terminu pred
koncem tydne. Je utery po obédé. VEera jeden z vaSich kolegu odesel na tydenni
dovolenou a druhy odesSel domu s chfipkou.

« Vas $éf vam praveé oznamil, Ze ve Ctvrtek pfijede dulezita delegace a poprosil
vas, abyste se ji ve Ctvrtek po obédé vénoval/a.

« Zvazte tfi druhy reakci, jak byste se v této situaci mohl/a zachovat. Jak by asi
vypadaly a jaky vliv by mely na vas, ostatni zuCastnené a na kolegy nebo
organizaci obecné. Popremyslejte o jejich dlouhodobém a kratkodobém vlivu.

AGRESIVNi REAKCE PASIVNi REAKCE ASERTIVNi REAKCE
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Reseni konflikt(
Jak rozeznat manipulaci

 Podsouvani
« Urcité to rad/a udelas.”
 Podminovani
« ,Pokud mé mas rad...”
« Zevseobecnovani
* ,VSechna oddéleni to tak délaji.”
« Zavadeéjici informace
« Unik ze situace
« ,Tak sito udelej sam.”
* Vydirani
« ,Pokud to nespravis, doplati$ na to.”
« Télesna argumentace
« ,Boli mé z tebe hlava.”
« Argumentace potifebou nékoho jiného
« ,Ne kvuli mné&, ale kvuli XY bys to mél udélat.”
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Reseni konfliktu
Styl manipulace

« Pri manipulaci se obét citi odpovednou za vyvoj a reseni situace.

« Styl manipulace zavisi na typu osobnosti:

71

Diktator — Casto pouziva ,fikal jsem®, odvolava se na autority, tradice — autoritativni vedouci
Chudéra — rad by néco udélal, ale nema na to dost sil, zdUraznuje své handicapy, nepfijemné
ukoly neslysi, zapomene

Vypogéitavec — rychle, lehce a uspésné si spocita, co je pro né€j v daném momenté nejvyhodnéjsi,
voli taktiku ,,cukru a bi¢e“ nebo radéji vSe zapomene

Rodi€ — koho si vyvoli, toho chrani pfed nebezpecCimi zivota, sam nejlépe vi, co je pro druhé
nejlepsi, svou chybu nepfipousti

Mafian — jeho krédem je ,,Ochranim té&, hodné pro tebe udélam, ale musis délat jen to, s ¢im
souhlasim. Kdo nejde se mnou, jde proti mné, pokud se mi postavi$ na odpor, zni¢im té.“

Brecétan — predstira zavislost na druhych, chce aby se o ného ostatni vice starali, ma blizko k
hypochondrii

Drsnak — své okoli jednoduse ukfi€i, manipuluje hrubosti a nehoraznou jistotou, ma patent na
rozum

Obétavec — nejlepsi a nejlaskavéjSi — navenek proklamuje, Ze nic nechce, alespon nic pro sebe,
vSechno dela jen pro druhé, nic za to nechce, jen maliCkost..., velmi nebezpecna manipulace ze
strany nejblizSich (rodice, déti)

Posledni spravedlivy — neustale kontroluje, kritizuje, vyvolava pocity nedostacivosti, sebe
povazuje za Cloveéka bez chyb
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Reseni konflikt(
Asertivni prava

1.

© 0 N o 0 k~ WD
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Mam pravo sam posuzovat vlastni chovani, myslenky a emoce a byt

za né a jejich dusledky zodpovédny

Mam pravo nenabizet zadné vymluvy Ci omluvy za své chovani

Mam pravo zmeénit svuj nazor

Mam pravo délat chyby a byt za né zodpovedny
Mam pravo Fici ,JA NEVIM*

Mam pravo byt nezavisly na dobré vuli ostatnich
Mam pravo délat nelogicka rozhodnuti

Mam pravo Fici ,JA TI NEROZUMIM*

Mam pravo fici ,JE Ml TO JEDNO* (Ize chapat i jako ,JA TO VIDIM

JINAK®)
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Reseni konfliktii
Asertivni techniky

Zaseknuta gramofonova deska

« Poklidné a vytrvalé opakovani toho, co chcete. Technika ucCi vytrvalosti a prosazovani si sveho, bez
nutnosti pfipravenych argumentl a bez pocitt zlosti. Umoziiuje ignorovat manipulativni a argumentacni
pasti a trvat si pfi tom na svém.

Otevrené dvere

« Technika uCi akceptovat manipulativni kritiku tak, ze klidné pfiznate svému kritikovi, Ze na tom, co fika
muze byt néco pravdy. Umoznuje pfijimat kritiku klidné, bez Uzkosti nebo obrany a zaroven
neposkytuje vasemu kritikovi Zadné posilnéni.

Volné informace

» Technika snizuje plachost pfi zaCinani rozhovoru a ulehCuje ho prave tim, Ze nabizite partnerovi (nebo
on Vam) zajimavé a dulezité, ale nevyzadané, volné informace o sobé.

Mi€eni
« Tiché prikyvovani a chapavy pohled, které druhého odradi od pokracovani v kritice.
Negativni aserce

» Technika nas uci pfijimat své chyby a omyly (bez toho, abychom se museli ospravedifhovat) tak, ze
jednoznacné souhlasime s kritikou nasich skute¢nych negativnich kvalit. Umozriuje nam posuzovat sve
chovani bez obrany, uzkosti Ci popirani chyby, pfiCemz souCasné redukuje zlost a agresivita kritizujici
osoby.

Negativni dotazovani

» Zaklada se na prohloubeni viny u kritizujiciho tim, Ze se kritizovany ve spojitosti s kritikou, kterou
slySel, doptava na dalSi véci a spojitosti co déla Spatné a v jakych situacich.
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Reseni konflikta
Asertivni reakce - zadost

Vyslovovani zadosti
Mate pravo kdykoli, od kohokoli, cokoli zadat.

Druha osoba ma stejné tak pravo vasi zadost odmitnout nebo poukazat na tézkosti,
které by ji to mohlo zpusobit.

Zachovaveijte tyto zasady:

* Mluvte slusné a jasné.

« Uvedte duvody své zadosti.

« Snazte se vyvarovat téchto chyb, i pokud se Vam to muze zdat ,tvrdé®.
 Neomlouvejte se, napf.: ,Velmi mé mrzi, Ze Vas musim obtézovat.”

» Nedélejte nejasné narazky, napf.: ,Nemame nahodou spole¢nou cestu?”

» Nechodte na véc oklikou, napf.: ,Vim, ze mate dnes hodné prace a ma zprava Vas
nemusi vubec zajimat, ale...”

» Nelichotte, napr.: ,Nikdo na svété nepiSe zpravu tak dobre jako Vy.*

« Nemanipulujte, napfr.: ,Pokud to udeélate, jste andél.” anebo ,Kdyz byste védél, jak
Vam budu vdécny, pokud...”
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Jaky vnimate rozdil mezi koucovanim a

mentoringem?
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Koucovani a mentoring

(aktivita: 30/70)
» Forma rozvoje dospélych lidi; Metoda, ktera kou¢ovanym pomaha v dosahovani jejich cilu.
« Koucovaci pristup je klient po nejaké dobé schopen aplikovat ve vlastnim pristupu ke svému okoli.
Co nabizi kou¢ svému svérenci:

« Koucovaci otazky * Nabizi znalost kou€ovaciho procesu

(aktivita: 70/30)
» Zpusob vedeni zaméstnancu; Podpora jedné osoby druhym, obvykle star§im a zkusenéjSim kolegou.
» Mentor pfedava své profesni zkuSenosti, znalosti a best-practice druhé osobé (mentee)

Co nabizi mentor svému svérenci:

*Nabizeji podnétné napady *Umozniuiji rast vykonu

*Pomahaji zvysit sebevédomi *VVysvétluji fungovani organizace

*Podnécuji profesionalni chovani *Stoji na strané svych mentee v kritickych situacich
*Konfrontuji negativni chovani a postoje *Nabizeji odborné a zkusené rady

*UCi pfikladem *Podnécuji k dosazeni stanovenych cill

*Pomanhaji v kariére
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Koucovani
Discomforting comfort

- Pomaha odstranit psychologicka omezeni efektivity

- Vede k vySSi odpovédnosti a proaktivite kouCovaneého

- Podporuje: Vykon — Osobni rozvoj — Spokojenost

- Kouc€ nemusi byt odbornik na danou oblast, nemél by se ani snazit ji poznat

-  NERADIT a neklast navodné otazky

- Koucovani je zamérfené na feSeni, neanalyzujeme problém (klesa energie)

- Psychoterapie — zamérena na minulost, kou€ovani — zamérené na budoucnost

- Koucovani je cesta od normalu do excelence (psychoterapie je cesta od deficitu do normalu)

- VétSinou byva 5 setkani, tak jsou rozloZzena do %2 roku (mame tendenci premyslet v tfimésicnich
perspektivach)

- Potfeba cestu rozkouskovat, velké ukoly a cile rozlozit na menSi (jinak hrozi ztrata energie)
- Kouc€ nehodnoti a nechvali, jen povzbuzuje radost klienta

- Sledujte svoiji aktivitu na sezenich, pokud vase aktivita roste, je néco Spatné
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Energie

-, potencial k ¢inu“ (Aristotelés)

- Malo energie: ,mohlo by se“, ,teoreticky by Slo"
- Hodné energie: pouzivani pfitomného Casu

. . o, . . ] ] Jak pozname, kolik ma
- Kdyz ma klient energii, generuje napady sam, neni potreba klast moc otazek |jient energie?

- Musime ji dodat, protoze bez energie to nepujde

- Hledani vnitfnich zdroju (co je v tom pro Tebe)

- Spojit uzite€né s prijemnym (,Jak si muzete svuj cil zpfijemnit?“)
- Vize cilové pasky a cilového stavu, vizualizace

- Aktivita ,Mam rad®

- Transfer energie z oblasti, kde je ji dostatek
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Cil
- Cile pro koucovani by mély byt kontrolovatelné, tedy pod kontrolou osoby, ktera si je za cil voli.

v s

- Cil by mél byt nastaven tak, aby bylo mozné jej ,dosahnout” za 3 mésice. Dlouhodobégjsi cile snizuji
energii.

- Kouc by mél ovéfit energii a motivovanost kou¢ovaného. Nemél by akceptovat bez hlubsiho

prozkoumani, co kouCovany tvrdi. Kou€ by mél ovéfrit, ze cil, jak jej podava kouCovany je opravdu to,Ceho
chce kouCovany dosahnout.

Co chce dosahnout / zménit / zlepSit / rozvinout?
Pro¢€ to chce dokazat?
Jak cile dosahne? Jakeé jsou konkrétni kroky?
SMARTER cil
Specificky
Méfitelny
AkCni / Akceptovatelny
Realny
Terminovany
Energizujici

Recorded (zaznamenany)
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Vyuziti kou€ovani

Koucovani lez pouzit pro:

80

planovani / zpétna kontrola;
delegovani;

feSeni problému;
hodnoceni / ocenovani;
zalezitosti mezilidskych vztahu;
VyreSeni tzv. STUCK STATE;
osobni rozvoj;

osvojovani novych dovednosti;
team building;

sebekoucdovani:

© 2011 Deloitte Ceska republika



Principy kouc¢ovani

« KliCovy princip:
« Znalost procesu, prenechani odpovédnosti na kouCovaném, kouc je
odpovedny pouze za spravny proces

« Dovednosti:
« efektivni dotazovani (pomoci otevienych otazek);

* aktivni naslouchani.

« Kroky:
« G goal / cil Definovani cile
* R reality / realita Minulost, pfitomnost, zdroje
a moznosti
« O options / moznosti Budoucnost a hledani feseni

« W will / vile Akeni plan
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The GROW model
. - Navazani kontaktu
TO p I C Cemu byste se chtéli dnes vénovat? J

Na co se dnes zaméfime?

~ Je néco, co aktualné resite?
kTe m a Jaké téma byste chtél dnes probrat?
( Definovani SMART cile
G O al Popiste mi svuj cil, tuto situaci konkrétnéji.
Na co konkrétniho z dané kompetence se chcete zaméfrit?
4 Predstavte si, Ze jste svého cile dosahli, jak by to vypadalo? Co by
\C I I bylo jinak

Minulost, pfitomnost, zdroje a moznosti

Real I t I es Jak to doposud probihalo?

Co doposud fungovalo?

R I 2 t Co uz jste vyzkousel?
e a I a Popiste mi néjaky pfijemny zazitek s AJ?

f
. Budoucnost a hledani reSeni
O pt I O n S Jaké ted vidite moznosti?

- . Co potiebujete k tomu, abyste mohl cil uskutecnit?
Koho muzete oslovit? Kdo vam muaze pomoci, podpofit vas?
\M oz n OStI Ktera z téchto moznosti vas nejvice lakal/je nejatraktivnéjsi?

f
W' I I AkcEni plan
I Cim zaénete?
o Jaky bude vas prvni krok?
Vu Ie Kdy a co konkrétn& udélate?
\_ Jak je pravdépodobné, Ze krok udélate?
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Debriefing

Nezadouci

ODSTRANIT

Nové

Obvyklé

AKCNI PLAN
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Zadouci

FIXOVAT

KONFIRMOVAT
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Debriefing

Nezadouci Zadouci

Objevil se néjaky novy problém?

ODSTRANIT FIXOVAT

Nové

Je néco, co nedafilo?
S &im mivas nejvétsi problémy?
Jak by bylo mozné tyto problémy odstranit?

Co bys tedy podnikl pfisté?
Co bys pfisté udélal jinak?

Obvyklé
AKCNI PLAN KONFIRMOVAT

Napada té prvni mozny krok, ktery bys
mohl udélat?

84

Co se ti v minulém ¢&tvrtleti povedlo?
Jak se stalo, ze se to vydafrilo?

Co se ti obvykle dafri?
Jaka prace ti nejvice jde?
Proc¢?

Jakou jednu véc bys chtéla v pfistim
Ctvrtleti rozvijet?
Na ¢em bude$ dale pracovat?
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Kouc€ovani a zpétna vazba

A.

85

Prohlaseni manazera: ,Jsi uplné neschopny.*

Kritika osobnosti, ktera ni¢i sebevédomi a posSkozuje sebeuctu a s nejvétsi pravdépodbnosti zplUsobi,
Ze budouci vykon bude jesté daleko horSi. Tato poznamka neni svému pfijemci niCim uziteCna.

Intervence manazera: ,Tato zprava je k nicemu.”

Hodnotici komentar, ktery se tyka reportu, ne osoby tvlrce, stejné snizuje sebeuctu autora, akorat
trochu méné. Neobsahuje vSak zadné informace. Na které by autor mohl zareagovat, podle kterych by
mohl svoji praci opravit.

Intervence manazera: ,Obsah zpravy, kterou jsi napsal byl srozumitelny a logicky
usporadany, ale zplsob prezentace a grafické rozvrzeni byly vybrany zcela nevhodné s
ohledem na Ctenare, kterym byla zprava uréena.”

Toto prohlaseni nekritizuje a poskytuje tvurci néjaké informace, na které muze reagovat. Neposkytuje
vSak dostatek detailu a nepfedpoklada, Ze tvurce je ,vlastnikem® své prace.

Intervence manazera: ,Jak se ti zda ta zprava, kterou jsi napsal?”

Toto prohlaseni déla z tvurce ,vlastnika® ukolu, ale s nejvétsi bude odpoved: ,V pohode®, nebo ,OK"; Ci
se setkate s jednoslovnym posouzenim jako: ,Dobry*, ,Spatny®, aniz ziskate néjakeé uziteéné vyjadreni.

Intervence manazera: ,Jaky je hlavni cil tvé zpravy?“, ,Do jaké miry myslis, Ze tento
navrh tento cil naplnuje?”, ,Jaké dalsi body, je podle tebe dilezite zduraznit?*, ,Pro
Jjakého Ctenare zpravu pripravujes?” atd.

Diky odpovédim na sérii otazek, jako jsou tyto poskytne autor prace detailni a nehodnotici popis
reportu a myslenek, které vedly k tomu, ze vysledek vypada pravé tak, jak vypada.
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Komunikac€ni techniky

O co jde pfi praci s informacemi?

* Prace s informacemi je ovlivnéna nasledujicimi predpoklady:
* Rozpoznani toho, jaké informace je potfeba ziskat
* Rozpoznani toho, co udélat s informacemi po ziskani
* Rozpoznani toho, které informace je tfeba predat dale

« Rozpoznani toho, jak zhodnotit vysledek

» NejvétsSi prekazka Clovéka pfi rozhodovani o informacich je jedincova
limitovana schopnost zprocesovat informace a rozhodnout se pod vlivem
téchto limitu
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Komunikac€ni techniky
Prace s informacemi

« Ziskavani informaci, zjisStovani informaci

* Prace se zdroji

« Kladeni otazek |
« Jasné a srozumitelné vyjadrovani JREery
« Predavani podstatnych informaci — nezabihat do velkého detailu, nebyt rozvlaény
« Hlasitost, zvuCnost projevu - srozumitelnost
» Qvérovani porozuméni
* Vyhodnocovani informaci

* RozliSovani podstatnych a nepodstatnych informaci
 Porozuméni informacim
* Pfedavani informaci
« Ovérovani informaci

* Nevychazet jen z vlastnich pfedpokladu

« Sdileni podstatnych informaci navzajem
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Pravidla pro praci s informacemi

* Pro praci s informacemi plati:
 slysim a zapomenu
* vidim a vzpomenu si
* jednam a osvojim si

« Schopnost zapamatovat si informace je ovlivnéna poctem smyslu, které
do prace s nimi zapojujeme

* poslouchat 20%

. vidét 30%

. slySet + vidét 8 50%

- slySet + vid&t + mluvit 5 70%

» slySet + videt + mluvit + jednat @: 90%
!
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Zjistovani informaci - typy otazek

89

Oteviené otazky

Uzavrené otazky (ano/ne otazky)
Sugestivni otazky

Vicenasobné otazky

Maratonské otazky
NejednoznacCné otazky

Rednické otazky

DiskriminacCni otazky

Jaké mas plany na vecer?
JdesS dneska vecer cvicit?
Ale nebudes$ tam dlouho, ne?!

JiS hodné jogurty a syry?

Kam pujdes vecer? Budes pobliz centra? Budes tam
jesté kolem desaté? Pljdes se podivat na to pouli¢ni
predstaveni?

Kdo pracoval na této prezentaci a bude ji prezentovat?
(A na co se mné vlastné ptas?)

napr. na oslave: ,Bavite se?”

napr. u vybéerového rizeni: ,Mate
déti?”
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Lidé a informace — predpoklady

 Informace nabyvaji mnoho vyznamu, je zachovana bohatost a slozitost
informaci

* Akceptuje se skuteCnost, ze lidé nechtgji sdilet informace

« VeétSina informaci v organizacich, o které se lidé ve skuteCnosti,
zajimaji neni v paméti pocitacu

 Lidé pridavaji hodnotu informacim tim, ze je interpretuji a uvadeji do
souvislosti

« Pokud jsou informace moc a penize, nemuzeme oCekavat, ze se o né
lidé budou lehce délit s ostatnimi

* Neexistuje priliSna informovanost, pokud jsou informace skutec¢né
uziteCne, potom je nas zajem nenasytny
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Vybrana fakta o informacich

* Ve svété vychazi rocné cca 100 000 ¢asopisu v 65 jazycich

* Ve svété rocné vychazi asi 300 000 odbornych monografii, z ¢ehoz je
asi 15 000 sborniku z konferenci

* Roc¢né je publikovanych vice nez 1 000 000 ¢lanku a odbornych praci
* Denné je ve svété prihnlaseno asi 1 000 patentu

* Primérny pocet autort jedné védecké prace vzrostl z 1,8 v roce 1955
na 3,5 v roce 1994
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Nicméne...

* U poloviny vSech publikovanych ¢lanku a na né navazujicich ¢lanku se
nikdy neobjevi odkaz (tzv. citacni odkaz) na primarni literarni zdroje,
90 % vSech novych informaci je obsazeno v 50 000 Clancich, resp.

v 5% celkovych publikovanych pracich (pravidlo 20:80)

* Odhaduje se, ze 85% vedecke literatury je publikovano ne pro
podavani novych informaci, ale pro ziskani grantt a védecko-
pedagogickych hodnosti, pfipadné jako urcita forma seberealizace
autora

« Ukazuje se, Ze informacni exploze muze byt pouze fenomén, ktery je
mozné zvladnout odbornym hodnocenim informaci, vybérem
primarnich pramenud a vhodnymi selekénimi metodami
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Komunikac€ni techniky
Zpetna vazba

« Zpétna vazba je soubor informaci o tom, jak vidi mé chovani druzi lide,
nebo jak ja vidim ty druhé.

« Cilem zpétné vazby je
« Posilit urcité chovani (,chovej se tak jako doted™)
« Omezit urcité chovani (,takhle by ses nemél chovat, zkus to jinak®)

« Zpétna vazba nam umoznuje uvédomit si o sobé dulezité véci a dava
nam tak prostor a moznost rozhodnout se, jak s tim nalozit

 Existuji rizné techniky zpétné vazby, které se od sebe liSi svou ucinnosti
« Labeling (nalepkovani) — zalozeny na negativnim posilovani
« Shaping (tvarovani) — zalozeny na pozitivnim posilovani

» Posilovani pozitivnich jevl vede k lepSim vysledkim
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Komunikac€ni techniky
Pravidla pro poskytovani zpétné vazby
« Navazat kontakt, navodit vhodnou atmosféru pro zpétnou vazbu
« Popsat jednani konkrétnim zpusobem (Ja vyrok)
« Sdélit, co dana osoba déla spravné a co se vam libi
» ,Cenim si, ze vzdy odevzdavas ukoly v€as.“ — ne ,....jak to dobfe zvladas.”

« Sdélit, které jednani by mohla dana osoba zménit nebo jaké chovani u ni
postradate

« ,Na Tvém misté bych se na jednani s ministrem oblékal jinak.” — ne ,Jsi neslusné
oble¢ena.”

« Vysvétlit, proC€ je dané chovani zadouci nebo vhodné / nevhodné

« Dbat na rovnovahu pozitivnich a negativnich informaci

« Nabidnout jen tolik, kolik je uzitecné (kolik je partner schopny pfijmout)
« Byt otevieny a Cestny

« SvUj pohled nabizet, nevnucovat
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Komunikac€ni techniky
Pravidla pro prijimani zpetné vazby

* Pozorné naslouchat

» Nereagovat hned, premyslet, co jste slySel/a a potom se rozhodnout, zda
prijmete anebo nepfijmete celou nebo ¢ast informace

« Pokud jde o negativni zpétnou vazbu, ktera je
« Opravnéna
* PIné uznejte svou chybu
* Neobhajujte se, nevysveétlujte priciny omylu
» Navrhnéte zpusob napravy a termin
 Neopravnéna
« Pokud je to mozné, odmitnéte klidnym hlasem neopodstatnéné tvrzeni (,Neni to
pravda, za tuhle chybu nenesu odpovédnost...“)
« Nesmérfujte odmitnuti na kritizujiciho (,Ne ja, ale to ty jsi na viné, ze...”), ani na
Svou osobu
« Pokud je to tfeba, odmitnuti zpétné vazby klidné zopakujte
* Nedovedete to posoudit okamzité
« Vyzadejte si dostatek Casu na rozmysleni / posouzeni zpétné vazby
» Pripustte moznost chyby a potfebu reSit problém
» Navrhnéte termin, do kdy se vyjadrite
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Komunikac€ni techniky
Zpetna vazba

Proc?

Kdy?

Kde?

Jak?

96

Chci tomu ¢lovéku opravdu pomoci?

Co nejdfive, ale pokud jsem
nazlobeny, poCkam.

Klidné misto

Jsem konkrétni

Nehodnotim ¢lovéka

Mluvim za sebe

Mluvim o tom, jak véci vnimam

96
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Komunikac€ni techniky
Vzor pro davani a prijimani zpétneé vazby

Davani

o Prijimani

7

1 Detailné
popiste
konkrétni
situaci

Poslouchejte
a neprerusujte

2 Vysvétlete dané
osobé, jaky
dopad mélo jeji
chovani na vas

Vyhnéte se
argumentaci,
popirani nebo
obhajovani

3 Odmlcte se
a naslouchejte
vyjasiujicim
otazkam

Ujistéte se, zda
rozumite

4 Navrhnéte néco
konkrétniho nebo
uvedte konkrétni
pochvalu

lueaeq

* Podékujte

* Uznejte nazor
druhé osoby,
pokud
souhlasite

* Popremyslejte,
zda je zpétna
vazba pravdiva

luewfiid
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Komunikacni techniky
Rozlisovani zpéetné vazby a kritiky

98

SPECIFICKA - EMOCIONALNE PODBARVENA
S OPISNA S CILEM POUGIT

< PROBLEM . VSEOBECNA, MLHAVA
ool peotontuomuauc
VYZADANA T AKCEFTOVANA . ZAMERENA NA OSOBU A
HLEDA RESENI MINULOST

ZAMERENA DO BUDOUCNOST! JE NEOMYLNA
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Na zaver

JKdyz zjisti§, Ze jede$ na mrtvém koni, sesedni

moudrost Indianu

«l
w
-

b
»
‘%
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