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Predmluva

Méte pred sebou nové, jiz treti vydani pred nékolika lety publikovaného
titulu Komunika¢nia obchodni dovednosti manazera. Inspiraci pro tuto praci
byla potfeba inovovat nékteré pasaze prvniho vydéni a doplnit je novymi
poznatky, a to zejména z oblasti komunikace a vyjednévani. Osnova kni-
hy se od prvniho vydani ponékud odliSuje, vice se totiz pfiblizuje obvyklé
struktufe manazerskych kurz(, které jsou na tuto problematiku zaméreny.

Co mohou ¢tenéfi od knihy Komunikaénia obchodni dovednosti mana-
zera oCekavat a komu je uréena? Jak uz vyplyva z jejiho ndzvu, publikace je
vénovana zejména manazerlim, ale i pracovnikdim na jinych pozicich, ktefi
pfichdzeji do styku s vyjednavanim, komunikaci a obchodni ¢innosti.

Prvni ¢ast je vénovana predevsim komunika¢nim dovednostem a vy-
jedndavani. Zadny manazer ani obchodnik si pfi své praxi nevystaci pouze
s odbornymi dovednostmi, mélo by z néj vyzafovat i urcité charisma, mél by
byt empaticky, umét odhadnout své partnery a byt s nimi schopen komu-
nikovat tak, aby mu ostatni rozuméli a dokazal je presvédcit. Toto pred-
stavuje Uplny zaklad. Kromé toho se muzete docist o pravidlech a néstra-
hach vyjednavani, o feseni konfliktnich situaci a o specifikdch obchodniho
vyjedndvani. V tomto vydani je podrobnéji rozpracovdna metoda kladeni
otazek SPIN, ktera slouzi vyjednavac¢iim k analyze potteb partnera a k jeho
zainteresovani na nasem feseni. Myslim, ze se jednd o zajimavy podnét pro
Ctenafe, jak zdokonalit své uméni presvédcit partnera.

Druhad ¢ast je pak zamérena na komunikaci manazera s jeho tymem. Zku-
Senifidici pracovnici uz davno védi, Ze k efektivnimu fizeni tymu nepotrebuji
pouze formalni povéreni, ale i neformalni autoritu. A tu je tfeba vybudovat.
Jakym zplsobem — o tom pojednava pravé tato ¢ast publikace. Kromé toho
zde najdou ¢tenafii poznatky ze skupinové dynamiky a o optimalnim slozeni
tymu (tedy jaké role by v ném mély byt zastoupeny), aby v ném probihala
bezporuchovéd komunikace a bylo dosahovéno co nejlepsich vysledkd.

Co je hlavni prednosti této knihy? ProtozZe vznikla na zékladé podnétl
Ucastnikd kurzd, které vedu, je zaméfena cisté prakticky. Veskerad pouzitd
teorie je pfepracovana do ,srozumitelného jazyka“. Je prezentovéna velmi
stru¢né a obsahuje informace vyuzitelné v kazdodenni manazerské, ale
i obchodnické praxi. Zacinajicim manazerdm a obchodnikdim mdze pomoci
pochopit, jak si stoji, a sezndmit je s moznymi postupy pfi vyjednévani,
ti zkusenéjsi se moznad s potésenim ujisti o tom, Ze délaji svou praci dobre.
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1.1 Osobnost vyjednavace a jeho image

NejdFive se zastavime u osobnosti vyjednavace. Casto pfi setkani s novym
partnerem velmi rychle pfi komunikaci pozndme, zda se jedna o ¢lovéka
Uspésného nebo ne. Kazdy z nas vysila urcité signdly, které o nés prozrazuji
spoustu informaci — napfiklad jak se citime, jak jsme sebevédomi, jak jsme
presvédceni o tom, co fikdme, jak jsme pohotovi, empaticti a podobné. To,
co prozradi néco o nas, prozradi néco i 0 osobach, které s ndmi komunikuiji.
| bez znalosti rlznych teorii z psychologie dokdZzeme posoudit, jak na nés
partner pfi vyjednavani plsobi. Jsou vyjednavaci a manazefi, ktefi maji urci-
té charisma, vyzafuje z nich sila, kterd nas pfiméje jim pozorné naslouchat,
prfemyslet o jejich slovech a akceptovat jejich myslenky. Jsou ale i vyjedna-
vadi, ktefi plisobi nerozhodné, nepresvédcivé — a tém se jen malokdy podafi
ovlivnit ostatni. Cim to, Ze jedni plsobi pfesvéd¢ivé a druzi ne? Jedna se
o vrozené dovednosti, o dovednosti ziskané vychovou nebo o dovednosti
ziskané vzdélanim a praxi? Jednoznacnd odpovéd asi neexistuje. Skute¢né
existuji vyjednavadi, ktefi jednaji intuitivné a i bez tréninku a specifického
vzdélani dokazi vystupovat Uspésné. Maji vrozeny takt, schopnost posoudit
situaci a dokazi vzdy vhodné reagovat. Pfi komunikaci plsobi velmi uvol-
néné a zdravé sebevédomé.

Ale ne kazdy ma podobny dar. VétSina z nas potfebuje skloubit vrozené
schopnosti s neustalym tréninkem a studiem. S rostouci praxi zjistime, Ze
je pro nas vyjedndvani stale méné stresovou zélezitosti, citime se mnohem
pfirozenéji a dokazeme reagovat pohotovéji. Najdou se ale i taci, ktefi
navzdory tomu, ze absolvovali manazerské a obchodnické tréninky, maji
stale z vyjedndvani obavu, jsou ve stresu, nejisti a nedokazi se prosadit.
Casto ve své profesi disponuji vynikajicimi znalostmi, dokazi si pfipravit
argumenty, ale chybi jim komunika¢ni dovednosti a ¢asto i zdravé sebe-
védomi. Zdravé sebevédomi ale neznamena vyvy3$ovani se nad ostatni.
Jde o uvédomeéni si svych kvalit, a to jak z hlediska projedndvané pro-
blematiky, tak i svych osobnich kvalit. Zdravé sebevédomy vyjednavac
vystupuje vstficné a povzbuzuje i své partnery. Véfi sobé, akceptuje ostat-
ni, ddvéfuje jim a umi to dat najevo. S takovym ¢lovékem nam je dobre,
uvolnime se a vétsinou se spontanné zapojime do komunikace. Zdravé
sebevédomy partner se nebrani konverzaci o problémech a zajmech
druhych. V této souvislosti bych rdda upozornila na nékolik zékladnich
myslenek amerického psychologa a manazera Dala Carnegieho, ktery ve
svych knihach dokazal zachytit obecné platna pravidla komunikace mezi
lidmi. V knize Jak ziskdvat prdtele a plsobit na lidi uvadi Sest zplisob, jak
se zalibit lidem:
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Zajimejte se upfimné o lidi.

Usmivejte se.

Pamatujte si jména lidi a oslovujte je.

Bud'te pozornymi posluchaci. Pfiméjte druhého k tomu, aby hovofil
0 sobé.

Hovofte o vSem, co zajima druhého.

Upfimné vzbudte v partnerovi pocit, Ze je dlileZitou osobou.

HwnN =

oW

(Podle D. Carnegie: Jak ziskdvat prdtele a pusobit na lidi, Bratislava, Bradlo
1991, s.82.)

Skutecnost, Ze tato pravidla uplatnite, neznamena zadné podbizeni.
Nejde o laciné pochlebovani ve snaze zavdédit se, ale o skutecny zajem
o partnera samotného, o jeho praci, problémy nebo konicky. Partner pfi-
jima vase pozitivni naladéni a uvolnénost. Urcité budete pusobit Iépe nez
partner, ktery se tvafi pfisné, neldstupné, nevsimavé nebo arogantné. Kazdy
oceni i vasi pamét na jména. Pokud se vadm ji nedostavd, pomohou vizitky,
které si pfi setkani vyménite a do nichz pak mizete nahlizet. Tim, Ze part-
nery oslovujete jménem, davate najevo svUj zajem.

Hovofit o tom, co zajima druhého, a umét mu naslouchat je obsahem
daldiho vykladu, ktery se vénuje komunika¢nim dovednostem. Kazdy z nas
by radéji hovofil o sobé a o svych problémech, a proto je naslouchani dru-
hym skute¢nym uménim. Je dulezité odhadnout, o ¢em by partner rad
hovoil, zvolit jemu blizké téma. Nékdy tapete a nevite ¢im zadit, jindy vam
pomUze ndhoda, nékdy o partnerovi méate urcité informace a vase situace
je potom podstatné snazsi. Nejde ale jenom o volbu tématu. Ten, s nimz
komunikujete, musi citit, Ze jeho vypovédi skute¢né vniméate a ze to pouze
nepredstirate.

Carnegieho 3esty bod znamena, Ze se ve vasi spole¢nosti budou citit
lidé dobre, dokazete-li jim fici néco pozitivniho, pochvalit je, ocenit jejich
vysledky nebo pronést néjaky kompliment.

Dokazete-li zvlddnout Carnegieho komunika¢ni zasady, budete nejen
oblibenymi partnery v komunikaci, ale dokaZzete pfi jednani navodit pfijem-
nou atmosféru a Uspésné zvladnout konfliktni situaci.

K tomu, jak nas ostatni vnimaji, patfi nejen komunika¢ni dovednosti,
ale i mnoho dal3ich faktorl. Zaméfme se nyni na otdzku osobni image.
K osobniimage pfi pracovnim vyjednavani patfi napfiklad vhodné zvolené
obleceni, uroven podkladd a material(, které predkladate, a podobné. Na
prvni pohled se vdm to zda samoziejmé, ale ne vzdy se jednéni odehrava
na vyslovené formalni plidé. Nékdy se jedna sice o vice ¢i méné pracovni
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schlizku, ale na jiné pGdé nez firemni. Pak uz volba image neni tak jedno-
duchd. Mozna se vdm uz stalo, Ze jste se v néjakém prostiedi necitili dobre,
méli jste pocit, Ze se tam nehodite, citili jste se seviené. Ne kazdd situace
totiz vyzaduje oblek a kravatu nebo kostymek pro ddmu. Jsou i méné ofi-
cialni situace, napfiklad pratelska setkani na neformalni ptdé, ucast na
kurzech a seminafich, vikendové schlizky. V téchto pfipadech mize byt
osobni image ponékud ,civilngjsi”. To, jakou image prezentujete, mlze
podstatné ovlivnit sblizovani stran na zacatku jednéni, kdy se partnefi spo-
lu seznamuji. Oba musi pfekondvat spoustu barier, které mezi nimi stoji,
pro¢ tedy pfidavat dalsi v podobé vnéjsi odliSnosti. Neni dobré plsobit
nadfazené tim, Ze mate na sobé predpisovy oblek a vas partner je ve spor-
tovnim obleceni, protoZe v jeho prostiedi je tento styl bézny. Partnefi si
jsou vzdjemné blizsi, kdyz ,jsou naladéni na stejnou notu”, a to oblecenim,
zpUsobem vyjadfovani a celkovym vystupovanim. Oba tim fikaji: ,Jsme na
stejné Urovni, nejsem jiny nez vy.”

» Jednim z pfedpokladd Uspéchu pfii jednéni je zdravé sebevédomi.
» Pri komunikaci s partnerem méjte na paméti Sest zasad
D. Carnegieho.
» Snazte se svou osobni image sladit s partnerem. Pomuzete tak
odstranit bariery, které mezi vami jsou.

1.2 Komunikace

Na predchozich strankach jsme zminovali skute¢nost, Ze nestaci byt dob-
rym znalcem problému, o kterém vyjednavame, mit pfipravené argumenty
a promysleny postup. Ve hie jei to, jak dokaZete na ostatni zapusobit, jak je
ovlivnite, pfiméjete k feci a jaky s nimi dokézete navazat vztah. Jinymislovy,
mezi zékladni vybavu Gspésného obchodnika patfi komunikac¢ni dovednos-
ti. O jaké dovednosti vlastné jde? Mezi ty nejdUlezitéjsi patfi:

» aktivni naslouchani,

» technika kladeni otazek,
» neverbalni komunikace,
» empatie,

» odstranovani bariér.
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Aktivni naslouchani

Skoro kazdého si ziskate tim, budete-li ochotni vyslechnout jeho problémy
nebo se s nim podélit o jeho radosti. Ono ,vyslechnuti” ale musi byt aktivni.
Vase aktivita na vas musi byt vidét. Posluchac, ktery pouze Utrpné sedi, mlci
a nevnima, si nikoho neziskd. Aktivita spociva v neustdlém projevovani
z4jmu o fec¢nika. Jde o slovni a mimoslovni projevy, jimiz povzbuzujete
partnera k dal3i vypovédi. Ke slovnim projevim patfi pfitakdvani (,aha,
rozumim, skute¢né?”) nebo stru¢né shrnuti toho, co bylo fec¢eno (,myslite
tedy, Ze...?"). Neverbalni projevy zahrnuji celkové drzeni téla, gesta, ktera
prozrazuji vase soustifedéni, a zejména kontakt pohledem. Vas pohled musi
fikat ,ja vas vnimam?”. Divate-li se nékam jinam nebo pohledem tékate,
ukazujete sv{ij nezdjem — a tim si nikoho neziskate.

Nékdy je pomérné obtizné se na aktivni naslouchani koncentrovat delsi
dobu. Vypovéd partnera vas svadi k tomu, abyste okamZité reagovali, podali
vysvétleni nebo zacali mluvit sami. V této situaci nezbyva nic jiného, nez
se drzet na uzdé a nepferusovat vypovéd partnera. Pokud méte obavu, Ze
zapomenete dllezity fakt, o kterém chcete hovofit, udélejte si stru¢nou
pozndmku. Partner to urcité nebude brat negativné, protoze poznamky
k vyjednavani patfi.

Jakych chyb pfi aktivnim naslouchani se miizeme dopustit? Mezi nej-
Castéjsi patfi pferusovani partnera, skakani do feci, prevadéni konverzace na
vlastni osobu, absence o¢niho kontaktu, neprojevovani zajmu, nedostatec-
né reakce a neverbalni projevy, prozrazujici pasivitu. Tyto projevy partner
vnima velmi citlivé. Pfestdvd komunikovat a byva z pribéhu rozhovoru
velmi roztrpcen.

Technika kladeni otazek

Dosud jsme se zabyvali aktivnim naslouchdnim. Abychom ale méli ¢emu
naslouchat, musime zvolit vhodné téma a predevsim polozZit otazku, kterad
poslouZi jako impuls pro vypovéd partnera.

Otézkami je mozné komunikaci korigovat. Oteviené otazky ji rozproudi,
uzaviené ji urychluji. Na zacatku jedndani je dobré polozit otdzku, na niz neni
jednoznacna odpovéd, a partner se tedy musi rozhovofit obsirnéji. Pak je
namisté projevovat aktivni naslouchéni. Nékdy ale potfebujete konverzaci
urychlit nebo si ujasnit konkrétni fakta. Casto musite partnera vracet zpatky
k problému. Pak vdm nezbude nic jiného, nez polozit otdzku uzavienou,
tedy takovou, na kterou jsou na vybér pouze dvé odpovédi (ano ¢ine, dnes
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nebo zitra, cerné nebo bilé). Na uzaviené otazky ale davejte pozor! Jdou-li
rychle za sebou, jednani vypada velmi stroze a partnera mize odradit.

Casto si lidé ani neuvédomuiji, jak je tézké umét se ptat. Ale kdo se nepta,
nic se nedozvi. Pfi vyjednéavéni to plati dvojnasob. A praveé otazky jsou zatla-
¢eny do pozadi. Tento pocit jsem ziskala jak na zakladé modelovych situaci
pfi tréninkovych programech, tak podle redlnych rozhovord. Vyjednavaci
velmi ¢asto chybuiji tim, Ze si jeSté predtim, nez predlozi navrh, nezmapuji
situaci. Jejich feSeni mlze byt pravé z tohoto divodu zamitnuto, protoze
prosté ,nesedi”. Jak jinak mapovat situaci nez pravé otazkami? | kdyz jdete
na jednani pfipraveni a znate urcité informace, spousta dalSich faktl maze
byt vyjasnéna az na misté. Otazky pomohou i pfi pfesvédcovani a reSeni
konfliktd. Pfi konfliktu neni nutné situaci vyhrotit a oteviené fikat ,nemas
pravdu!” Mnohem citlivéjsi a efektivnéjsi zplsob je zeptat se: ,proc si to
myslis?”

Tyto otdzky mUzZeme proto oznadit jako otazky k zamysleni. Tim, Ze po-
tlacime tendenci s partnerem oteviené nesouhlasit a misto toho se snazime
s nim o problému skutec¢né komunikovat a ptat se ho na fakta, ktera ho
vedla k tomu, Ze zastava dané tvrzeni, mdzeme ho dostat do situace, kdy si
se svym postojem nebude uz tak jisty.

Neverbalni komunikace

Velmi zajimavou oblast komunika¢nich dovednosti pfedstavuje neverbalni
komunikace. K tomu, abychom mohli s partnerem navéazat kontakt a Uspésné
vyjedndvat, potiebujeme nejenom slova, ale i vdechny ostatni (mimoslovni)
signdly, které vysildme. Pravé neverbalni projevy doddavaji tomu, co je vyslo-
veno, dlraz a presvédcivost. Nékdy naopak mate pocit, ze na tom, co vam
partner fikd, je néco divného. Slova plynou, ale vy citite, Ze na vas sdéleni
neplsobi pfesvédeivé. Casto je to tim, Ze slovni obsah je v rozporu s never-
balnimi projevy. Partner bud'sdm neni pfesvédcen o tom, co fikd, nebo vam
zamérné sdéluje nepravdu a zatajuje informace. Neni-li prvotfidnim hercem,
jeho neverbdlni projevy jej prozradi.

Podle zplsobu neverbalni komunikace poznate i miru sebevédomi part-
nera. Je vak dulezité uvédomit si, Ze jednotlivé projevy nelze posuzovat
oddélené, ale v celém kontextu a podle situace. Casto nejde pfimo o jed-
notliva gesta, ale o to, zamyslet se nad tim, pro¢ partner gesto zménil. Pro¢
z uvolnéného postoje presel do pozice, kterd spise vyjadiuje napéti? Tuto
zménu zpUsobilo patrné vase chovani nebo informace, kterou jste pravé
sdélili.
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Co vSechno neverbalni komunikace zahrnuje? Jde pfedevsim o:

» gesta, postoje a pozice,
» mimiku obliceje,

» kontakt pohledem,

» silu hlasu, rychlost mluvy,
» interpersonalni zony.

Ve svych pfedchozich publikacich jsem se zabyvala zejména jednotlivy-
mi gesty. Pfesto bych rdda zd(iraznila, Ze neexistuje Zadna kucharka never-
balni komunikace a jedno gesto mGze mit u rliznych jedincd rdzny vyznam.
Nasledujici pfehled doplnény ilustracemi vdm mdze pomoci orientovat
se v jednotlivych projevech a uvédomit si, ¢eho vieho si pfi komunikaci
muZzete viimat nebo na co se mlzete zaméfit i u sebe.

Gesta dlani

Clovek, ktery fika ,jsem k vam upfimny*, gestikuluje dlanémi smérem k part-
nerovi (viz obrazek 1.1). Jde-li o skute¢nou upfimnost, je toto gesto napro-
sto spontanni. V pfipadé, Ze partner vstficnost pouze predstird, musi se
o otevienou gestikulaci dlanémi kiecovité snazit a vy podle jeho celkovych
projevi tuto hru brzy odhalite.
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Obr. 1.1 Otevriené dlané smérem k partnerovi

Cloveék, ktery je pfilis sebevédomy, jesitny a zaméfeny jen na sebe, ma
tendenci gestikulovat dlanémi obracenymi k sobé, jako by se chtél bit v prsa
arikat: ,Ja jsem pan!”
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