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S původní knihou Dalea Carnegieho z roku 1936 (v českém překladu), kterou jsem našel v otcově knihovně, jsem se seznámil už jako třináctiletý výrostek a kupodivu jsem si mnohé z jejích zásad zapamatoval. Vynořovaly se mi pak z paměti v době, kdy jsem vstoupil do praktického života – ať jako podřízený nebo jako šéf – a vědomě či podvědomě jsem se snažil jimi řídit.
Před můj zrak se postupně dostalo mnoho literatury a různých kurzů s rozmanitými technikami, jak působit na lidi. Carnegieho nauka však má jeden základní pilíř, jenž zůstal zachován i v tomto rozšířeném a pro současnou dobu propracovaném vydání: všechny doporučené zásady, formy a metody musím uplatňovat s upřímným vlastním vnitřním přesvědčením. Musím OPRAVDU poslouchat, zajímat se, chválit, spolupracovat… Zůstanu-li jen u snahy pomocí popsaných postupů manipulovat, nefunguje to. V žádném případě ne natrvalo.
Každému, kdo dokáže uvedená pravidla dodržovat, bude Carnegieho kniha účinným pomocníkem, jako byla mně.
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Úvod: Komunikace je obousměrná cesta
Existují čtyři, a právě jen čtyři, způsoby, kterými přicházíme do kontaktu s okolním světem. A jsme oceňováni a hodnoceni právě podle těchto čtyř kritérií: co děláme, jak vypadáme, co říkáme a jak to říkáme.
Dale Carnegie
Dá se říci, že právě dnes rozhoduje zejména komunikace – tedy to, co říkáme a jak to říkáme – o našem úspěchu či neúspěchu. Velké postavy ze světa politiky, průmyslu a z oblasti vzdělávání jsou velkými osobnostmi právě proto, že dokážou komunikovat s lidmi.
Dovednost efektivně komunikovat nebývá lidem vždy vrozená.
Ale každý, kdo po ní touží, si ji dokáže osvojit. Jde jen o to, abyste měli pevnou vůli a odhodlání. Jakmile si vylepšíte schopnost lépe komunikovat, dokážete mnohem efektivněji prezentovat své nápady a myšlenky nadřízeným, kolegům, zákazníkům, přátelům i rodinným příslušníkům.
Představte si, že byste opravdu byli schopni komunikovat účinněji a s větší živostí. Pak by bylo ve vašich silách proměnit nudné porady v přínosná a dynamická setkání. Mohli byste inspirovat své kolegy, aby skutečně odevzdali hotovou práci ve slíbený čas, a dokázali byste i překonat stanovené cíle.
Velká část každodenní komunikace představuje prostor pro nedorozumění a nepochopení. Tak třeba firemní žargon, kterému všichni zaměstnanci uvnitř společnosti velmi dobře rozumějí, je pro lidi z vnějšího světa naprosto nesrozumitelný.
Pokud se vám podaří zorganizovat vlastní myšlenky (a když se za každou cenu nepokusíte vyčerpat všechna možná témata), vaši posluchači budou „v obraze“, protože lidé přirozeně inklinují k řádu a srozumitelnosti.
Všichni odborníci musejí být schopni vyjádřit své názory jasně, srozumitelně a přesvědčivě, zvláště ve chvílích, kdy promlouvají bez možnosti přípravy nebo když se ocitnou v neočekávané situaci. Takové situace vyžadují odvahu, sebedůvěru, schopnost rychle si uspořádat myšlenky, ale i schopnost vyjádřit je logickým a přesvědčivým způsobem.
Komunikace není ale jednosměrnou silnicí. Nejde v ní jen o to, že jedna strana předává myšlenky druhé. Abychom byli v komunikaci skutečně efektivními, musíme ji přeměnit v obousměrnou silnici, po které se bez přestání přelévá zpětná vazba z jedné strany na druhou. Ten, kdo přichází s nějakou myšlenkou, musí vyžadovat zpětnou vazbu, a také ji musí opravdu dostat. Ten, kdo komunikuje, si musí být neustále jistý tím, že jeho myšlenky byly pro druhou stranou srozumitelné a že byly naslouchajícím i přijaty. Abychom něčeho takového dosáhli, je třeba, aby ten, kdo myšlenky vysílá, kladl otázky a pozoroval svého partnera. Pokud přece jen dojde k nějakému nedorozumění, musí tyto nejasnosti ihned odstranit a přesvědčit se, jestli konečně došlo k úplnému porozumění. Mluvčí se ovšem musí snažit, aby jeho myšlenky a nápady byly druhou stranou přijaty, protože jen v takovém případě lze od naslouchajícího očekávat upřímnou ochotu udělat to, co se od něj očekává.
Pokud se budete řídit těmito základními pravidly správné komunikace, stane se mnoho věcí. Nejenže druhá strana vašim myšlenkám porozumí, ale výsledkem takové komunikace bude, že práce bude včas a správně udělána. A navíc – vaši spolupracovníci a podřízení budou spokojenější. Pokud jste v roli manažera, můžete také očekávat méně problémů a budete mít ze své práce větší pocit spokojenosti.
Prostřednictvím této knihy se seznámíte s návody na zlepšení ústní i psané komunikace – což jsou základní předpoklady pro úspěch v práci i v soukromém životě.
Dozvíte se, jak dosáhnout úspěchu při každodenní komunikaci s jednotlivci, ale seznámíme vás i s návody, jak uspět v královské disciplíně, kterou je mluvení na veřejnosti – tedy když musíte promlouvat k většímu množství posluchačů nebo když prezentujete své myšlenky skupině svých nadřízených.
Naučíte se správně naslouchat, abyste naprosto přesně pochopili myšlenky svých partnerů. Dozvíte se, jak pracovat s mimoslovní komunikací, která váš proslov může podpořit nebo oslabit, a naučíte se také, jak správně dešifrovat nonverbální komunikaci vašeho partnera.
Tak se naučíte, jak jasně, srozumitelně a inspirativně komunikovat v písemném projevu – ať už jde o dopisy, podniková mema, e-maily nebo textové zprávy.
Abyste si ze čtení této knihy odnesli co nejvíce, doporučujeme, abyste ji nejprve jednou přečetli a seznámili se s jejím konceptem a s hlavními myšlenkami. Pak čtěte znovu kapitolu za kapitolou a začněte v každodenním životě aplikovat návody týkající se jednotlivých oblastí komunikace. Tak vykročíte správným směrem na cestě stát se efektivnějšími v komunikaci a uděláte také zároveň i první zásadní krok při svém putování za úspěchem v životě.
Toto je druhá kniha z celé série. Těmi dalšími jsou:
Jak předat své myšlenky druhým
Don M. zuřil: „Vysvětlil jsem mu každý detail, aby věděl, jak má tu práci udělat. Řekl mi pak, že rozumí, a teď najednou vidím, že všechno zvrtal a musí to celé znovu předělat.“
Jak často se něco takového přihodí vám? Dáte podřízenému detailní instrukce, vysvětlíte celý koncept svému kolegovi nebo popíšete zákazníkovi přesný postup – a odcházíte s pocitem, že vám druzí dokonale porozuměli. Jenže pak poznáte, že vám neporozuměli ani za mák. Mnohým problémům by se dalo zabránit a ušetřilo by se mnoho času, kdybychom se ujistili, že to, o čem jsme komunikovali, bylo opravdu pochopeno takovým způsobem, jaký jsme předpokládali.
Rozuměli vám opravdu?
Když Don dal svému podřízenému detailní instrukce – jakou otázku mu asi položil, když skončil svůj výklad? Hádáte správně. Zeptal se takto: „Rozuměl jste mi?“ A co myslíte, že na tuto otázku odpověděl tázaný? Zase jste se trefili. Opravdu řekl: „Jistěže, rozuměl.“ Ale jenom proto, že někdo na vaši otázku odpoví, že rozuměl, taková odpověď zdaleka nezaručuje, že dotyčný vám opravdu porozuměl. Problém je v tom, že jeho interpretace obdržené informace může být naprosto odlišná od interpretace osoby, která informace předává. Jinak řečeno tyto dvě interpretace se mohou naprosto míjet.
Lidé prostě někdy pochopí jen část informace a předpokládají, že ji pochopili celou. Nebo jinak – informaci nechápou, ale stydí se to svému nadřízenému přiznat a pokoušejí se věci přijít na kloub sami. V takové situaci samozřejmě nelze mluvit o nějaké skutečné komunikaci. A je víc než pravděpodobné, že se brzy objeví chyba, něco se udělá špatně a dojde k časovým ztrátám, přičemž úkol nebude splněn.
Jak to tedy dělají schopní komunikátoři, že jsou schopni svou myšlenku předat druhým? Podívejme se na několik odpovědí z výzkumu prováděného mezi manažery, mistry z továren, manažery prodeje a dalšími vedoucími pracovníky.
Betty M., která je manažerkou v jedné newyorské cestovní kanceláři, říká, že se nikdy svých podřízených nevyptává při zadávání úkolu, jestli jí rozuměli. Raději se úkolované osoby ptá na to, co bude dělat.
„Je to, jako když řešíte nějaký kvíz,“ svěřila se nám Betty. „Když některé z mých podřízených zadám zkompletování určitého projektu a vysvětlím zadání, jednoduše se jí pak zeptám, co se v té věci chystá udělat. A pokud zjistím, že se naše pochopení daného projektu rozcházejí, hned na místě můžeme věc napravit dříve, než dojde k nějakým problémům. Pokud jde o nějaký komplexní projekt, kladu podřízeným různé otázky typu: ,Co uděláte, když se stane X?‘a ,Co uděláte v případě, že dojde k situaci Y‘.“
Jedním z úkolů, které Betty řeší, je výuka podřízených – učí je ovládat software určený pro rezervaci, nákup a výdej letenek. K této práci poznamenává: „Abych se mohla plně spolehnout na osoby, které software používají, kromě kladení mnoha otázek jim zadávám, aby mi na počítači ukázali, jak umějí vyřešit nejrůznější situace. Tím, že je přiměji, aby přede mnou na počítači tyto problémy řešili, mohu se přesvědčit, jak dalece práci s počítačem zvládli.“
Dokážou se lidé s vašimi úkoly ztotožnit?
Porozumění tomu, o čem se komunikuje, je základním kritériem dobré komunikace. Ale existuje ještě druhý, stejně důležitý faktor.
Komunikovaný vzkaz musí být nejen pochopen, ale druhá strana se s ním také musí ztotožnit, musí jej přijmout. Tak například nějaký manažer řekne svému podřízenému, že úkol musí být splněn do tří hodin odpoledne. Je nepochybné, že dotyčný porozuměl přesně zadání, ale co když si pro sebe v duchu řekne: „Ani náhodou!“ Myslíte, že tento úkol bude opravdu ve tři odpoledne hotový? To není moc pravděpodobné. Dokud osoba, které je úkol určen, nebude cítit, že daný úkol má smysl a že se dá v dané časové lhůtě splnit, dotyčný nevynaloží dostatečné úsilí, aby úkol v daném časovém limitu vykonal.
Louise R. je majitelkou a manažerkou úklidové firmy v Rock Hillu v Jižní Karolíně. Louise řeší podobné situace tak, že podřízeným nabízí spoluúčast na plnění úkolu. Jednotlivých projektů se obvykle účastní tým pracovníků. Louise tedy pokaždé nejprve vytvoří tým, účastníkům pak sdělí, co se od nich očekává a proč je třeba daný úkol splnit v omezeném čase. A pak se týmu vyptává, dokdy se podle jejich názoru práce dá stihnout a jestli mají nějaké nápady. Často její lidé přicházejí s nápady, které jsou dokonce lepší než nápady lidí z vedení firmy, a čas od času Louise díky těmto poradám pochopí, že na určitou práci bude přece jen potřeba více času nebo že tým bude potřebovat zvláštní výpomoc – tedy, že její původní odhad byl příliš optimistický. A protože její lidé vědí, že jim Louise naslouchá a povzbuzuje je k účasti, ve vypjatých situacích pak má jejich podporu – lidé se dokážou vzepnout k mimořádným výkonům, když to situace vyžaduje.
Rozmyslete si, co řeknete
Ať už mluvíme se skupinou lidí nebo když jednáme s jednotlivcem, měli bychom si dopředu promyslet obsah své řeči i to, jakým způsobem ji proneseme. Někdy musíme mluvit improvizovaně, tedy bez přípravy, ale spíše míváme v podobných situacích čas připravit si svůj plán alespoň ve zkratce na kousek papíru.
Je třeba znát problematiku
V práci obvykle komunikujeme s druhými o věcech, se kterými jsme zpravidla důkladně obeznámeni – tedy o tom, co děláme, o problémech, které spadají pod naši kompetenci, a o věcech týkajících se naší firmy. Přesto bychom si měli projít všechna fakta a získat maximum dostupných informací, abychom byli připraveni zodpovědět jakoukoli otázku.
Občas se totiž stane, že musíme podávat hlášení o věcech, se kterými nejsme tak úplně do hloubky seznámeni. Tak například se vedení vaší společnosti rozhodne nakoupit nový typ softwaru a očekává se náš názor na věc. A proto vám doporučujeme:
Znejte své posluchače
Dokonce ani ti nejzkušenější komunikátoři nedokážou předat své myšlenky druhým, pokud jim posluchači nerozumějí. Polovina kvalitní komunikace se dá jednoznačně připsat právě na vrub správného porozumění. A proto volte slova, jimž budou lidé snadno rozumět. Pokud vaši posluchači mají spíše technické vzdělání, můžete pro komunikaci použít technické výrazivo – posluchači pak jistě budou snadno rozumět technickým termínům. Ale pokud hovoříte o nějakém odborném problému s lidmi, kteří takové technické zázemí nemají, pak na technický jazyk zapomeňte. Pokud totiž posluchači neporozumí vaší slovní zásobě, smysl vaší promluvy jim docela jistě unikne.
Tak například Charles je inženýrem a při své práci přichází do styku zejména s ostatními kolegy – inženýry, kteří mezi sebou stále hovoří technickým jazykem. Ale řekněme, že by byl pozván, aby přednesl proslov pro finanční oddělení vlastní firmy, aby získal finance pro nový projekt. Je rozhodně na Charlesovi, a ne na jeho publiku, aby posluchači pochopili smysl jeho prezentace. Pokud dokáže problém vysvětlit slovy, kterým porozumí i laik, pak se mu to jistě podaří. Samozřejmě, že když narazí na situaci, která vyžaduje použití nějakého technického termínu, Charles musí nejprve vysvětlit jeho podstatu a pak ho ještě jednou použít, pokud cítí, že je nutné, aby v hlavách publika nový odborný termín zdomácněl.
Chcete-li někoho přesvědčit proti jeho vůli, pak ho jen utvrdíte v jeho názoru.
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Hovořte jasně
Už jsme všichni docela jistě někdy v životě museli naslouchat mumlajícímu řečníkovi nebo osobě, která překotně drmolila, popřípadě někomu, kdo hovořil velmi pomalu, nebo někomu, kdo měl nesrozumitelný přízvuk. Pokud někdo nevyslovuje jasně, mnohé z toho, co se snaží předat svým posluchačům, bude ztraceno. Je celkem jednoduché vylepšit špatnou artikulaci. Návody, jak toho docílit, najdete ve 4. kapitole.
Nepodceňujte řeč těla
Aniž si to uvědomujeme, mimoslovní komunikace, kterou k okolí promlouvá naše tělo, má ohromný vliv na vytvoření dojmu. Studie lingvistů, kteří se zaměřují na komunikaci, potvrdily, že pouze 7 % informací, které byly přenášeny z jedné osoby na druhou, bylo vyjádřeno slovně. Zhruba 38 % informací druhá osoba získala prostřednictvím hlasu – tedy pomocí tónu hlasu, přestávek, důrazu a podobně. A ohromujících 55 % celkových informací bylo sdíleno prostřednictvím vizuálních signálů, které souhrnně nazýváme „řečí těla“. Velmi často si totiž ani neuvědomujeme, jak právě mimoslovní komunikace ovlivňuje naše vnímání druhých lidí.
Postoj
Dobrý (nebo naopak nevhodný) postoj je viditelný už na dálku a okamžitě ho zaregistruje emocionální část mozku pozorovatele. Postoj je totiž nápadnější než ostatní neverbální signály, protože zapojuje celé naše tělo.
Ve výzkumech se ukázalo, že jejich účastníci označili osoby s vynikajícím držením těla jako populárnější, ambicióznější, přátelštější, s větší sebedůvěrou a inteligentnější než ostatní, kteří měli uvolněnější postoj. Můžete očekávat, že když se budete pokoušet o lepší postoj těla, zpočátku se budete cítit nepohodlně a budete mít pocit přehnanosti a nepřirozenosti. Přesto pracujte na svém postoji, snažte se držet ramena rovně a vyvážit spodek trupu.
Pokud jde o výraz tváře, největší roli sehrává úsměv. Jde o to, že váš úsměv dokáže přimět vaše partnery, aby byli vstřícnější vůči vašim postojům. Když se na někoho usmíváme, náš protějšek má snahu nám úsměv oplatit. Není to jen pouhý efekt zrcadlení – jde o to, že náš partner tak reflektuje příjemné pocity, které náš úsměv vyvolal.
Neupřímný úsměv však nadělá více škody než samotná absence úsměvu. Nepokoušejte se tedy o „hřejivý“ úsměv, do kterého jsou zapojeny pouze čelistní svaly. Skutečný úsměv totiž zaměstnává celou tvář a objeví se spontánně, kdykoli pocítíme potěšení z rozhovoru, do kterého jsme zapojeni.
Když se na druhé usmíváte, sdělujete jim nepřímo a nenásilně, že je máte rádi – tedy alespoň do určité míry. Lidé váš signál zachytí a budou k vám mít lepší vztah. Zkuste si tedy vytvořit z usmívání návyk. V každém případě nemáte co ztratit.
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Oční kontakt
Když se díváte člověku, který vám naslouchá, do očí, tento pohled navozuje pocit důvěry, čestnosti a zájmu o dotyčného. Nedostatek očního kontaktu je naopak obvykle interpretován jako výraz strachu, nečestného jednání nebo nezájmu.
Výzkumy prováděné při přijímacích rozhovorech prokázaly, že zájemce o práci poskytuje tazateli, který udržuje oční kontakt, úplnější a otevřenější odpovědi. Ve školním prostředí je zase soustředění a schopnost zapamatovat si látku přímo závislé na učitelově očním kontaktu. Na druhé straně není dobré někomu upřeně zírat do očí.
V kapitole č. 3 se budeme dále a do hloubky věnovat tomu, jak se orientovat v mimoslovní komunikaci našich posluchačů.
Poučte se z televize
Lidé přijímají informace všemi pěti smysly. Nápady a dojmy se odvozují na základě čichu, chutě a hmatu, ale většina dat, které vyprodukuje náš mozek, má svůj původ v tom, co vidíme a slyšíme – rozhodují audiální a vizuální podněty. Velká změna nastala v souvislosti s příchodem televize, která tyto dva zdroje spojila do hromady, takže my všichni, kteří v televizi sledujeme vše od telenovel až po zprávy, jsme si přivykli vnímat informace simultánně pomocí očí i uší. Když při komunikaci s lidmi budete uplatňovat tento „televizní“ přístup, podaří se vám informace předávat mnohem efektivněji.
Nestačí jen povědět – ukažte to!
Když Joana trénovala své lidi v umění zvládat nároky pojištěnců, stejně zjistila, že pokud k slovnímu popisu procesu zvládnutí klientovy pohledávky přidá ještě schéma nakreslené na flipchartu, posluchači jí mnohem snadněji rozumějí. Když tedy svým podřízeným vysvětlovala jednotlivé fáze procesu, znázornila každou jednotlivou část jako čtverec a poté tyto kroky propojila šipkami, aby demonstrovala průběh celého procesu krok za krokem.
Steve se zase v průběhu času poučil, že nestačí pouze lidem slovně popsat, co mají dělat. Pokud totiž neprovedl své lidi celým skladem, místo po místě, jen těžko chápali jeho výklad a zaškolování lidí mu zabralo mnoho času. Proto své vstupní školení zjednodušil – připravil si zmenšený model skladu a nyní může virtuálně provázet nové zaměstnance místo od místa a vysvětlit jim požadované činnosti.
Mnoho manažerů má ve své kanceláři flipchart nebo tabuli prostě proto, aby mohli vizualizovat to, co svým podřízeným říkají ústně. Když ilustrujeme věci, o kterých diskutujeme, pomocí tabulek, grafů, diagramů nebo náčrtů, naše prezentace se stává efektivnější. Dá se tedy říci, že když se v procesu učení kromě naslouchání zapojí i vizuální vjem, lidé se rychleji učí a věci si déle pamatují.
Jeden z nejpopulárnějších profesorů na University School of Journalism v Syrakusách byl zároveň i kreslířem komiksů. Svůj výklad doprovázel obrázky a karikaturami. Jeho kolegové se mu za to posmívali a považovali to za projev malého profesionalismu. „Prostě jen baví studenty – a nic je neučí,“ prohlašovali nadřazeně. Samozřejmě, že takový výklad studenty bavil, ale zapamatovali si současně mnoho řečených informací – rozhodně více, než by si odnesli z tradiční přednášky, a ještě i po letech si dovedli vybavit látku, která jim byla přednášena.
Jak pracovat s prostředky vizualizace, probereme ještě později v kapitole č. 5.
Vaším úkolem je dokázat, aby vaši posluchači viděli to, co jste viděli vy sami, aby slyšeli, co jste sami slyšeli, a cítili totéž, co jste cítili i vy. Podstatný detail vylíčený konkrétním a barevným jazykem vám pomůže znovu živě „zrekonstruovat“ situaci, kterou jste zažili, a vytvoří tentýž obraz v mysli vašich posluchačů.
Dale Carnegie
Vytvořte plastický obraz i při telefonování
Jediný prostředek komunikace, při jehož užití se nemůžeme spolehnout na podporu vizuálního vjemu, je telefon. Ale přesto se i tady můžeme pokusit, aby posluchač na druhém konci linky „viděl“ totéž co vy. Vytvořením slovního obrazu mu umožníte, aby měl před sebou tentýž barevný a plastický obrázek, jako máte ve své mysli vy sami.
Někdo vás například požádá, abyste mu popsali, jak se dostat k vaší firmě. A vy mu odpovíte: „Jeďte po silnici I-95 a odbočte na exitu 23,
což je Mulberry Street. Pak za svodidly odbočte doleva a jeďte rovně přes tři semafory a pak na čtvrtých světlech odbočte doleva na 17. Avenue. Potom jeďte dvanáct bloků a odbočte pak doprava na Smith Road a pokračujte dalších pět bloků. Sídlíme právě na Smith Road v čísle 2345.“
Tak tohle je, myslím, naprosto jasné. Ale teď zkusme dát stejné instrukce za použití „mentálního“ obrazu: „Jeďte po silnici I-95 a odbočte na exitu 23, což je Mulberry Street. Pak za svodidly odbočte doleva a jeďte rovně přes tři semafory, na čtvrtém pak je vlevo benzínka Texaca a vpravo pobočka McDonalds. Tady odbočte doleva a budete na 17. Avenue. Jeďte po ní až k hasičárně, kde narazíte na Smith Road. Tam odbočte doprava a jeďte až ke žluté cihlové budově na levé straně. To je sídlo naší firmy, přesná adresa je Smith Road 2345.“
Není to srozumitelnější? Váš partner nemusí počítat křižovatky nebo bloky a ani se starat o názvy ulic. Soustředí se jen na významné stavby, které jste mu právě vizualizovali.
Použijte „televizní“ metodu pro nástin budoucnosti
Lidé, kteří jsou úspěšní v prodeji, také používají metodu „mentálních obrazů“. Audrey prodává počítače. Když s jedním svým zákazníkem hovořila o jeho potřebách, pochopila, že tohoto klienta nejvíc trápí nepořádek v kanceláři, kterou řídí. „Papíry a složky se povalují úplně všude“, stěžoval si. „Nikdy nemůžu najít složku, kterou právě potřebuji – nejsou po ruce, nejspíš je mám někde založené v těchto hromadách.“
Poté, co jí zákazník vysvětlil všechny technické aspekty, které by mohly mít vliv na nabídku produktu, Audrey mu řekla: „Představte si, že uběhlo půl roku. Vy vcházíte do kanceláře. Na stolech ani na židlích nejsou žádné hromady papírů a složek, vaši lidé pracují u svých počítačů. A vy náhle potřebujete určitou složku – ale protože sedíte u terminálu, tak jen zadáte do systému název této složky a veškeré informace se vám okamžitě objeví na displeji vašeho počítače. Žádné čekání, žádné hledání a rozčilování.“
Audrey prostě vykreslila slovy „mentální obraz“ v mysli zákazníka. A tento manažer jistě nepotřeboval příliš velkou dávku představivosti, aby si scénu vybavil ve své hlavě, a jistě rychle pochopil přínos nákupu počítačů pro své oddělení.
Bariéry v komunikaci
Bez ohledu na to, jak dobře se připravujeme a jak kvalitně předáváme své myšlenky druhým, přesto se často stane, že naslouchající neobdrží to, co bylo vysláno. Vyskytly se totiž určité bariéry, které zabránily komunikaci.
Některé z hlavních komunikačních bariér jsou psychologické povahy, tedy ne fyzické. Můžeme dokonale artikulovat a uvážlivě volit slova, ale mohou se objevit překážky nehmotné povahy. Jsou jimi: předpoklady, postoje a emoční zátěž, kterou si nese každý z nás.
Vyvarujte se předpokladů
Máte kupříkladu jasno v tom, co způsobuje určitý problém, a víte, jak ho vyřešit. V diskusi s ostatními předpokládáte, že ostatní o problému vědí totéž co vy. Jinak řečeno předpokládáme, že vaši partneři mají stejné know-how, ale oni ho ve skutečnosti nemají. Výsledkem pak je, že jim předáte neadekvátní informace.
Nepodceňujte postoje a vztahy
Další bariérou v komunikaci mohou být vztahy mezi vysílajícím a příjemcem. Manažer, který se chová arogantně, tento postoj promítá i do způsobu, jakým zadává úkoly a jak předává informace. V praxi to může být tak, že se zdá, jako by se svými lidmi mluvil povýšeně. Takový postoj ale u lidí vyvolává odpor, který přirozeně brání komunikaci. Pokud tedy nějaké informace mají být kvalitně předány, nestačí jen, aby jim lidé porozuměli, ale aby byly také příjemcem akceptovány. Ovšem tam, kde je přítomen odpor, nelze uskutečnit kvalitní průběh komunikace.
Podřízený, který je doslova „ohlušen“ negativním postojem a přístupem nadřízeného, pak totiž ve skutečnosti „neslyší“ to, co bylo řečeno. Proto se opravdové vůdčí osobnosti snaží při jednání s podřízenými vyvarovat projevů arogance, nadřazenosti nebo sarkasmu.
Pozor na dříve zformované názory
Lidé mají sklon slyšet to, co slyšet chtějí. Nová informace, kterou získali, může být překroucena vlivem nějakých jiných informací, které již dříve o daném tématu slyšeli. Takže, pokud je tato nová informace odlišná od toho, co očekávali, je možné, že ji odmítnou jako nesprávnou. Než by se řídili touto novou vyslechnutou informací, spíše slyší to, co jim našeptává vlastní mozek.
Co z toho pro nás vyplývá? Musíme se trénovat, abychom si udrželi otevřenou mysl. Když nám někdo něco říká, musíme se zvlášť snažit naslouchat a nové informace objektivně vyhodnocovat, místo abychom je blokovali jen proto, že neodpovídají našim dříve zformovaným názorům.
Při komunikaci s druhými bychom se měli snažit poznat jejich dříve zformované názory. Pokud s někým pracujeme delší dobu, tak pravděpodobně známe jeho názory na často diskutovaná témata. Když jim tedy budeme předkládat své pohledy na věc, musíme vzít v úvahu i jejich existující stanoviska. Pokud je jejich přesvědčení zásadně odlišné od našeho, musíme být připraveni pomoci jim tuto překážku překonat.
Předsudky a předpojatosti
Naše předpojatosti (pozitivní či negativní) vůči určitému člověku mohou ovlivnit způsob, jakým vnímáme nové informace. Mnohem pozorněji a ochotněji přijímáme informace od někoho, koho si vážíme a koho máme rádi. Naopak máme sklon nebrat vážně informace přicházející od lidí, které nemáme rádi, a často tyto informace i odmítáme.
Vnímání je realitou v mysli osoby přijímající informace. Pokud se naše vnímání situace a lidí, s nimiž komunikujeme, bude zásadně lišit, půjdeme do opozice.
Předsudky také ovlivňují to, jakým způsobem přijímáme informace. Lidé jednoduše nechtějí slyšet odlišné názory na věci, na něž mají sami jednoznačně zformulované názory. A právě Carol by mohla být dobrým příkladem takového postoje. Carol pracuje ve své firmě jako kontrolor a jejím posláním je redukovat náklady. A tak není divu, že nejspíš nebude chtít slyšet žádné diskuse o zvyšování nákladů, bez ohledu na to, že by takový krok znamenal přínos v dlouhodobém měřítku. Pokud byste jí tedy chtěli „prodat“ nějakou podobnou myšlenku, museli byste ji nejprve přesvědčit, že okamžité zvýšení nákladů může z dlouhodobého hlediska přinést firmě zisky.
Mnozí lidé si svých předsudků ani nejsou vědomi. Udělejte si chvilku a přemýšlejte, proč jste v minulosti učinili určitá rozhodnutí. Nebyla některá z nich náhodou ovlivněna vašimi předsudky nebo předpojatostmi? Proto se řiďte následujícími šesti kroky:
Berte v úvahu (nejen) svůj emocionální stav
Všichni míváme špatné dny. A když jeden takový zrovna přijde, právě tehdy se dostaví váš kolega a celý nadšený vám sděluje svůj nový nápad. Jak asi v takové chvíli obvykle reagujete? Nejspíš si řeknete: „Mám dost svých starostí, koho to zajímá?“ Naše mysl je zkrátka uzavřená a kolegova myšlenka se k nám jednoduše nedostane.
Když začínáme komunikaci nebo když nás osloví druhá strana, nejenže si musíme být vědomi svého emocionálního stavu, ale musíme vzít v úvahu i emocionální stav našich podřízených. Kupříkladu začínáte nový projekt a jdete ho prodiskutovat se dvěma členy vašeho týmu, s Danem a Joanou. Joana je projektem celá nadšená, ale Dan je skeptický. Proč? Je podrážděný, protože až po uši vězí v jiném projektu a na nic jiného nemá teď myšlenky. Své zařazení do nového projektu tedy vnímá jako vaši šéfovskou bezohlednost.
Když vstupujeme do vany, vždycky nejdříve vyzkoušíme teplotu vody. Takže krátký rozhovor s Danem a Joanou ohledně jejich současných aktivit by vám určitě objasnil, kolik času tráví Dan na svém současném projektu. Kdybyste mu později představovali nový úkol, bylo by moudré poznamenat, že projekt, na kterém v současnosti pracuje, je důležitý a že máte radost z jeho pokroků. Bylo by ale také dobré Danovi vysvětlit, že zařazením do nového projektu nemáte v úmyslu rušit jeho pracovní soustředění, protože nový projekt se v podstatě doplňuje s tím starým.
Komunikační kanály aneb Poruchy na cestě mezi vysílajícím a příjemcem
Hlavním zdrojem komunikačních poruch je cesta, kterou se dostává informace od vysílajícího k přijímajícímu. V mnoha velkých organizacích se informace musejí doslova propasírovat skrz množství kanálů. Čím více takových kanálů na cestě je, tím větší je příležitost k nedorozumění. Toto tvrzení se dá dobře ilustrovat na staré dětské hře „na tichou poštu“. Na jejím začátku vysílající pošeptá určitý vzkaz do ucha svému sousedovi, který ji zase musí pošeptat svému sousedovi, a tak to jde dokola. Na konci kolečka poslední přijímající musí nahlas říci, co vyslechl – přičemž výsledná informace se zásadně odlišuje od té vstupní.
Není natolik neobvyklé, že zlomek informace se ústně šíří přes neformální kanály a na každé „stanici“ dojde k určitému zkomolení původní informace. Takže původní adresát nakonec obdrží informaci, která s tou původní nemá mnoho společného.
Jedním ze způsobů, jak zmírnit tuto potíž, je používání písemné komunikace. Napsaný text je obtížné zkomolit, nicméně interpretace napsaného se také může lišit „stanici od stanice“. A navíc, i psaná komunikace má své nevýhody: o některých tématech se nemůže nebo by nemělo být takto komunikováno. Psaní také zabere víc času. Když něco spěchá nebo když se jedná o krátkodobou věc, psaný text není vhodný.
Lepší způsob, jak efektivně předávat informace, je zmenšit počet „přestupních stanic“ či kanálů, nebo, pokud je to proveditelné, tyto kanály zkrátit a obejít nepodstatné „stanice“. Zkrátka, čím méně je „stanic“ a kanálů na cestě, tím menší je pravděpodobnost, že dojde ke zkomolení informace. Hlavním smyslem vytváření kanálů nebo „stanic“ je, aby se informace o projektech dostaly ke všem zodpovědným lidem. To samozřejmě dává smysl, ale nic by se nemělo přehánět. Pokud se třeba jedná o komunikaci ohledně nových podnikových předpisů nebo o jiné zásadní věci, tyto kanály jsou na místě. Ale velká část komunikace uvnitř firem se týká rutinních věcí. Pokud by takové informace procházely všemi těmito kanály, nejenže se mohou zdeformovat, ale dokážou způsobit i zpomalení práce.
Buďte otevřeni zpětné vazbě
Pravděpodobně největší výzvou, pokud jde o to, jak působíme na druhé, je schopnost vidět sám sebe očima druhých. Výzkumy ukazují, že sami k sobě jsme často kritičtější, než když nás posuzují druzí. Ale současně si někdy nemusíme být vědomi některých svých negativních projevů, které by bylo dobré korigovat.
Zde jsou některé návrhy, jak se vidět ve „zpětném zrcadle“:
Je dobré mít „kouče“, který by vám pomohl pracovat na nedostatcích v komunikaci, abyste je překonali. Takovou pomoc můžete mimo jiné získat na mnoha místech absolvováním interaktivních seminářů, jako je třeba program „Kurz prezentačních dovedností“ společnosti Dalea Carnegieho, které jsou vedeny profesionálními kouči.
Jak zadat práci
Jedním z nejdůležitějších úkolů každého manažera nebo mistra je zadávání úkolů lidem. Často slýcháváme stížnosti jako: „Nechápu, proč se moji lidé prostě neřídí mými příkazy. Dám jim jasné instrukce a stejně od nich nedostanu dobrou práci.“
Jak často jste vy sami pronesli takovou stížnost nebo slyšeli podobnou lamentaci z úst vašich kolegů – tedy nářek nad tím, že lidé nejsou schopni udělat práci pořádně. Možná, že chyba není v tom, že lidé jsou nešikovní, ale třeba je to tím, že často nedokážeme zadat práci tak efektivně, jak by bylo potřeba.
Zadání úkolu si připravte
Jak už bylo uvedeno na začátku této kapitoly, to, o čem chceme komunikovat, je třeba připravit. Příliš mnoho šéfů si na zadání úkolu neudělá čas. Vědí, co se má udělat, a mají představu, že je pouze třeba „zaúkolovat“ podřízené, a práce bude dodána v pořádku.
Taková příprava začíná jasným uvědoměním, čeho má být dosaženo. Dokonce i když jste podobný typ práce dělali již několikrát, je důležité znovu ji promyslet. Zamyslete se nad tím, jak vaši podřízení budou úkol vnímat. Pokud jste ale podobný úkol nikdy předtím nedělali, uvažujte, co všechno budete potřebovat vědět. Sepište si seznam cílů, jichž má být dosaženo, jaké informace je zapotřebí získat, jaký materiál potřebujete, jaké nástroje, podpůrné zdroje a jaké další věci jsou ještě navíc potřebné k vykonání úkolu.
Velmi důležitou částí takového plánování je určit, komu úkol zadáte. Když si budete v hlavě probírat možné pracovníky, mějte na mysli i důležitost úkolu. Pokud je to něco zásadního a je třeba úkol vykonat rychle bez velkého dozoru, vyberte takové pracovníky, kteří již v minulosti prokázali schopnost podobný typ práce zvládnout. Pokud ovšem máte dostatek času na to, abyste lidi při práci vedli, bude možná výhodnější zadat úkol někomu, kdo nemá ještě tolik dovedností, a daný projekt tak můžete využít jako prostředek k rozvoji svého týmu a dovedností jednotlivých lidí.
Vlastní zadání úkolu
Barbara byla rozzlobená: dala své podřízené Carol detailní popis toho, co chce, aby se udělalo, a Carol ji ujistila, že zadání rozumí. A nyní, o týden později, jí Carol předložila práci a nic není v pořádku. Její výmluva zní: „Myslela jsem, že jsi to tak chtěla.“
Norman zuřil: jeho šéf mu právě dal termín splnění nového úkolu a podle Normana to je naprosto nereálný termín. „Je úplně mimo,“ pomyslel si. „V žádném případě se tolik práce nedá stihnout v tak krátkém termínu. Co udělám, to udělám, ale je mi už teď jasné, že se to nedá stihnout.“
Jak už bylo dříve řečeno v této kapitole, nadřízený se musí přesvědčit, že jeho podřízení plně pochopili zadání a že dané instrukce přijímají.
Připravte si plán činností
Když jde o úkol, který zabere hodně času, požádejte své podřízené, aby vypracovali plán aktivit, a to ještě dříve, než se pustí do práce. Takový plán by měl zahrnovat, co všechno a kdy se musí udělat, i to, jaká podpora bude případně zapotřebí.
Rita dostala za úkol připravit cestovní plán pro dvacet prodejců, kteří působí roztroušeně po celé zemi a měli by se zúčastnit porady v Chicagu. Ještě dříve, než se pustila do práce, připravila si Rita plán aktivit, který pokrýval každý aspekt jejího úkolu: bylo třeba o akci vyrozumět prodejce, rezervovat letenky a hotely a zajistit, aby každý účastník dostal letenky v dostatečném předstihu. Plán zahrnoval i časový harmonogram, kde byl vždy začátek a konec jednotlivé aktivity, a bylo zde zdůrazněno, od koho bude Rita potřebovat podporu v jednotlivých fázích projektu. Když si svůj plán prošla se svým nadřízeným, byla schopná zachytit i to nejmenší případné nedorozumění ještě před začátkem práce na tomto projektu.
Všimněte si, že Rita svůj plán sepsala. Díky tomu byla společně se šéfem schopná v každé fázi projektu zjistit, jak vše pokračuje, a případné problémy mohla řešit hned v zárodku.
Následná kontrola
Bez ohledu na to, jak dobře je úkol naplánován, je povinností nadřízeného čas od času zkontrolovat stav věcí a ujistit se, jestli všechno běží podle plánu.
Alan si myslí, že pokud bude své lidi kontrolovat příliš často, budou to jeho podřízení vnímat jako projev nedůvěry. „Chci, aby moji lidé na úkolu skutečně participovali. Jakmile si odsouhlasíme akční plán, musím věřit, že se jím řídí. Pokud je budu kontrolovat, přiznám tím, že můj přístup selhal.“
To je Alanův názor, ale pravda také je, že Alan je stále zodpovědný za konečný úspěch svého oddělení, a pokud nebude úkol správně vykonán, vypovídá to něco i o jeho schopnostech. Abychom se ujistili, že úkol bude splněn, následná kontrola je nezbytná. Dá se to ale samozřejmě udělat tak, aby lidé takovou kontrolu nevnímali jako projev nedůvěry.
Klíčem Alanova manažerského pojetí je však participace neboli spoluúčast. Takže následná kontrola činností by měla také proběhnout v pojetí participace. Místo toho, aby Alan nahlížel svým lidem přes rameno a snažil se je neočekávaně nachytat, kontrolní schůzky by rovněž měly být naplánovány v samotném akčním plánu. Jinak řečeno, když si podřízený chystá plán činností, následné kontrolní schůzky by měly být součástí takového plánu. Když skončí jednotlivé fáze projektu, podřízený se setká s Alanem, aby spolu prošli hotovou práci. Je dobré povzbuzovat lidi k tomu, aby sami přicházeli s konstruktivní kritikou své práce, a měli by také přicházet s novými náměty, které by bylo dobré do projektu ještě zakomponovat. Samozřejmě, že se očekávají komentáře a návrhy i ze strany Alana.
Takový způsob provádění následné kontroly se stává součástí participativního způsobu řízení lidí. Je to styl, který je schopen podřízené stimulovat k maximálnímu úsilí vedoucímu ke splnění úkolu.
Kultivujte svou schopnost
taktního přístupu a diplomacii
Způsob, jakým s druhými komunikujeme, dokáže vyvolat buď negativní, nebo pozitivní emoce. Pokud komunikujeme agresivně, bez špetky respektu a citlivosti vůči lidem, jejich defenzivita a hněv, který takové jednání vyvolá, může zabránit tomu, aby se k nim dostaly informace, které jim sdělujete. Diplomatická komunikace a takt jsou přístupy, které kombinují sílu a cit a drží emoce pod kontrolou. Když totiž komunikujeme diplomaticky a taktně, když jsme schopni přizpůsobit svůj styl osobě, se kterou hovoříme, zpravidla dosáhneme toho, že dotyčný je uvolněný.
Většina lidí má sklon komunikovat svým individuálním stylem. Výzkumy zaměřené na styly komunikace rozdělují lidi do čtyř základních komunikačních skupin:
Diplomatický a taktní komunikátor jedná takto:
Získejte si důvěru lidí
Abyste mohli být označeni za dobré komunikátory, musíte si získat důvěru a respekt lidí, se kterými jednáte. Oboje získáte, když se budete řídit následujícími radami:
Shrnuto a podtrženo
Umění dobré konverzace
Umění vést zajímavou konverzaci patří k tomu největšímu bohatství, jaké člověk vůbec může mít. Schopnost vést úspěšně rozhovor pomáhá k úspěchu v pracovním i společenském životě a díky ní si můžete i více užít společnosti druhých lidí.
Nic nám tak nepomůže udělat dobrý první dojem – zejména jde-li o lidi, kteří nás neznají do hloubky – jako právě schopnost vést nenucenou konverzaci. Pokud jste dobrým společníkem zběhlým v konverzaci, který dokáže zaujmout druhé, přitáhnout jejich pozornost a přirozeně je k sobě připoutat, pak máte neocenitelnou schopnost. Nejenže nám tato schopnost pomáhá udělat dobrý první dojem při kontaktu s neznámými lidmi, ale pomáhá nám také získávat přátele a udržet si jejich přízeň. Taková dovednost doslova otevírá dveře a pomáhá nám dostat se do srdcí lidí. Pokud ji máme, jsme vítáni v jakékoli firmě a svět se nám otevírá. Přivádí k nám klienty, pacienty nebo zákazníky. Je to nástroj, jehož prostřednictvím jsme schopni přimět druhé, aby přijali naše myšlenky, aby nás následovali a třeba koupili naše produkty.
Výmluvní lidé, kteří mají schopnost podat věci atraktivním způsobem, ti kdo umějí okamžitě zaujmout druhé svou schopností přitažlivě hovořit, tito lidé mají velkou výhodu před lidmi, kteří třeba stejné téma znají do větší hloubky, ale nemají právě tento dar pohotově se vyjádřit.
Existují čtyři, a právě jen čtyři, způsoby, kterými přicházíme do kontaktu s okolním světem. A jsme oceňováni a hodnoceni právě podle těchto čtyř kritérií: co děláme, jak vypadáme, co říkáme a jak to říkáme .
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Umění konverzace je zdrojem síly. Je ale jasné, že když budeme mluvit bez rozmyslu, bez snahy vyjádřit se jasně a srozumitelně, pak se tato dovednost obrátí proti nám. Prázdné tlachání a šíření drbů rozhodně nikoho neohromí. Pravé umění konverzace totiž má zdroj mnohem hlouběji než tam, kde pramení povrchní klábosení. Nic jiného totiž tak rychle neprozradí, jestli jsme vnitřně jemní, nebo naopak hrubí, jestli máme, nebo nemáme vychování, jako právě způsob, jakým s druhými konverzujeme. Jeden takový rozhovor může vypovídat o celém našem životě. Co říkáme a jak to říkáme, právě tohle prozradí všechna naše tajemství a před světem jsme najednou jako nazí.
Jak vzniká dobrý společník?
Intelekt, bystrost mozku, odborné znalosti v oboru – to všechno nám může pomoci. Ale v tom nespočívá hlavní důvod, proč si dobří společníci udrží pozornost druhých.
Musíme docílit toho, aby lidé cítili naši schopnost empatie, aby došli k přesvědčení, že mluví s upřímným člověkem. Proto nezdravte lidi jen formálním pozdravením „Dobrý den“ nebo „Rád jsem vás poznal“. Vložte do svého pozdravu trochu svých pocitů a nálady. Buďte flexibilní a přizpůsobte se různým situacím. Dívejte se lidem zpříma do očí a umožněte jim, aby poznali vaši osobnost. Usmějte se na ně a řekněte něco příjemného, aby vás chtěli potkat i příště.
Chovejte se srdečně
Pokud se chcete stát vítanými společníky, pak musíte kultivovat svou srdečnost. Musíte své srdce otevřít dokořán – ne jako mnozí, kteří jako by je měli stále jen pootevřené a tím oznamovali druhým: můžete dovnitř trochu nahlédnout, ale nevstupujte, dokud se nepřesvědčím, že jste žádoucí osobou. Mnozí lidé opravdu svou srdečností velmi šetří. Jako by si ji schovávali pro nějakou zvláštní příležitost pro své důvěrné přátele. Snad si myslí, že tato srdečnost je příliš cenná na to, aby ji jen tak rozdávali každému na potkání.
Nebojte se své srdce otevřít – nechte jej doširoka otevřené. Zbavte se své škrobené rezervovanosti. Nemluvte s lidmi, jako byste se neustále obávali toho, že uděláte nějakou chybu a nebude se na vás vzpomínat v dobrém.
Takové vřelé a přátelské potřesení rukou spolu se srdečným pozdravem vytvoří mezi vámi a druhými jisté pouto dobré vůle. A lidé si v duchu řeknou: „Rád bych se blíž seznámil s tímto člověkem – evidentně ve mně zahlédl něco, co druzí přehlížejí . “
Kultivujte zvyk chovat se srdečně, zdravte se s lidmi srdečně a s upřímnou radostí, se srdcem otevřeným a budou se dít zázraky. Přijdete na to, že ztuhlost, nesmělost a citová neutralita, chladný nezájem o druhé, všechny ty pózy, které nám v životě jen překážejí, najednou zmizí. Lidé si totiž znenadání všimnou, že se o něm zajímáte upřímně, že je opravdu chcete blíže poznat a potěšit se z jejich přítomnosti. Tento nácvik srdečnosti znásobí vaše sociální dovednosti. Získáte pro druhé takovou přitažlivost, o jaké se vám dříve ani nesnilo.
Nejde o to, co říkáme, ale jak to říkáme
Mějte na paměti, že nepromlouváme k druhým jen slovy, která pronášejí naše ústa, ale i tónem hlasu, výrazem své tváře, gesty a držením těla.
Když byl Charles W. Eliot prezidentem na Harvardské univerzitě, řekl: „Uznávám jedinou duševní schopnost, která by měla být zásadní částí výchovy mladých lidí. A tou schopností je vybrané a kultivované používání mateřského jazyka.“
Není žádná druhá taková dovednost, kterou můžeme využívat neustále a s velkým dopadem, díky níž můžeme získat množství přátel, jako je kultivovaná konverzace. Není pochyb o tom, že dar jazyka a výmluvnosti je cennější, než si většina lidí myslí.
Kultivujte své konverzační schopnosti
Většina z nás neumí příliš dobře konverzovat, protože na vedení hovoru nepracujeme, abychom ho povýšili na umění – nechce se nám jednoduše investovat úsilí, abychom si tuto dovednost osvojili. Moc nečteme a ani příliš nepřemýšlíme. Lidé často mluví nedbalým jazykem, protože je to prostě jednodušší než si trápit hlavu s vymýšlením elegantních formulací.
Ti, kdo nedokážou vést hladkou konverzaci, hledají výmluvu ve starém úsloví: „Dobrým řečníkem se člověk musí narodit, taková věc se nedá naučit“. Ale se stejnou logikou bychom mohli tvrdit, že dobří právníci, lékaři nebo obchodníci se jednoduše už tak rodí, nikoli stávají. Přitom žádný z těchto profesionálů by ničeho nedosáhl bez tvrdé práce. To je cena, kterou se platí za každý úspěch.
Mnozí lidé dosáhli úspěchu právě díky schopnosti dobře konverzovat. Schopnost zaujmout při rozhovoru druhé lidi je velkým darem. Lidé, kteří se nedokážou vyjádřit, kteří sice něco znají, ale nejsou schopni uspořádat věci do logického rámce a vyslovit je zajímavým a vůdčím způsobem, ti mají v životě velkou nevýhodu.
Je velkou radostí naslouchat lidem, kteří jsou schopni vést kultivovanou konverzaci. Jejich jazyk doslova teče bez zádrhelů, je průzračný a krásný, jejich slova bývají zvolena s vybranou pečlivostí, vkusem a přesností, jejich dikce je hudbou pro ucho a dokážou zaujmout každého, kdo jim naslouchá.
Mohli bychom rezignovat a litovat, že takoví prostě nejsme, a proto nemáme v životě šanci. Možná, že jste byli těmi, na kterých závisel osud dalších rodinných příslušníků, a nemohli jste proto studovat někde na univerzitě, zabývat se hudbou nebo uměním, i když jste třeba po tom toužili. Nebo se na vás podepsaly podmínky, ve kterých jste vyrůstali, a teď se trápíte nenaplněnými ambicemi. Nic z toho vám ovšem nemůže zabránit, abyste se stali přitažlivými řečníky, protože doslova každá věta, kterou v životě vyslovíme, je příležitostí k nácviku. Každá kniha, kterou čteme, každá osoba, se kterou hovoříme a která se dokáže pěkně vyjádřit, je pro nás zdrojem pomoci.
Jen málo lidí se zabývá tím, jak se k určité věci vyjádří. Prostě použijí první slova, která je napadnou. Nepřemýšlejí o skladbě věty, aby jejich jazyk byl krásný, stručný, transparentní a úderný. Slova jim doslova stékají ze rtů neuspořádaně, o uspořádání svého jazyka mnoho nepřemýšlejí.
Dobrá četba samozřejmě nejen rozšíří naše obzory a přinese nám mnoho nových myšlenek, ale zároveň rozšíří náš slovník, který se nám bude hodit při konverzaci. Mnozí lidé mají dobré myšlenky a nápady, ale nedokážou je zformulovat právě kvůli příliš chudému slovníku, který používají. Neznají dostatek vhodných slov, do kterých by takzvaně oblékali své myšlenky, aby je učinili přitažlivými. V řeči se dostanou do bludného kruhu, opakují se, protože chtějí přijít na to správné slovo, které by vystihlo jejich nápad, ale ta slova nenacházejí.
Pokud máme ambici stát se dobrým řečníkem, musíme být ve styku se vzdělanými a kultivovanými lidmi. Pokud se takových lidí straníme, i když máme za sebou třeba univerzitní vzdělání, zůstaneme podprůměrnými řečníky.
Je třeba soucítit s lidmi, kteří jsou plaší a nesmělí, kteří se doslova zablokují, když se s námahou snaží něco říci a nemohou. Nesmělí mladí lidé často hluboce trpí, když se ve škole nebo na univerzitě pokoušejí neúspěšně vyslovit nějakou myšlenku. Ale i ti největší řečníci prošli stejně trnitou cestou, když se poprvé pokoušeli mluvit na veřejnosti a cítili se nesmírně zahanbeni, když se ve své řeči zamotali a nebyli úspěšní. Neexistuje jiná cesta, jak se stát dobrým řečníkem, než se zase a znovu pokoušet o elegantní a účinné vyjádření svých myšlenek.
Všichni dobří řečníci mají stejnou zkušenost – totiž, že načerpali od svých posluchačů během vystoupení nečekanou dávku energie, která mnohdy stimuluje k ještě většímu výkonu. Jsou to situace, kdy myšlenka vyprovokuje novou myšlenku, jedna mysl vybudí druhou, a přichází pak nový příval sil, asi tak, jako když se smísí dvě chemikálie a přetvoří se v novou substanci.
Když se o lidi budete zajímat, můžete získat za dva měsíce více přátel než za dva roky strávené úsilím přinutit druhé, aby se zajímali o vás.
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Opravdově se zajímejte o druhé
Mnozí lidé nejenže neumějí dobře konverzovat, ale jsou zároveň i špatnými posluchači. My lidé jsme zkrátka příliš netrpěliví na to, abychom naslouchali. Místo toho, abychom byli pozorní a žádostivě se ponořili do příběhu nebo sdělované informace, nemáme tolik respektu vůči mluvčímu, takže ho ani nenecháme mluvit bez přerušování. Nesoustředěně se díváme kolem, někdy poklepáváme netrpělivě konečky prstů o desku stolu, neklidně poposedáme, jako bychom byli k smrti znuděni a chtěli už už odejít, a přerušujeme mluvčího ještě dříve, než dokončil své závěry. Pravda je taková, že jsme tak netrpěliví jen proto, že nemáme na mysli nic jiného, než jak se prodrat kupředu, jak si ostrými lokty vybojovat cestu skrz dav lidí před námi, abychom se prodrali na vytoužené pozice.
Projevy nervózní netrpělivosti jsou charakteristické pro mnohé z nás. Nudí nás všechno, co nepřináší okamžitě více peněz nebo byznysu, nebo co nám nepřispívá k tomu, abychom se udrželi na svých současných pozicích.
Místo abychom se radovali z přátelství, přátele vidíme spíše jako příčky na žebříku, který vede k úspěchu, a posuzujeme je jen podle toho, jestli nám přihrají další klienty, pacienty nebo zákazníky, popřípadě jestli nás podpoří v našich politických ambicích.
Jedním z důvodů, kvůli kterému upadá schopnost konverzovat, je nedostatek empatie. Jsme příliš sobečtí, příliš se staráme o své vlastní dobro a jsme natolik uvězněni ve svém vlastním mikrosvětě a jsme příliš zaujati sami sebou, že se nemůžeme starat o druhé. Ten, kdo nemá dostatek empatie, nemůže být ani dobrým společníkem. Když chceme být dobrými posluchači a mít schopnost s lidmi konverzovat, musíme mít schopnost vstoupit do světa druhých a vžít se do jejich bytí.
Jestliže chceme na druhé působit sympaticky, musíme vstoupit do životů lidí, s nimiž konverzujeme, musíme se jim přiblížit prostřednictvím věcí, které je zajímají. Není podstatné, kolik toho víte o určitém tématu, které s druhými probíráte, pokud tato věc nezajímá i vaše partnery. Zkrátka a dobře, pokud tomu tak není, všechno naše snažení bylo k ničemu.
Je někdy až smutné vidět, jak na nějaké klubové party nebo na večírku stojí lidé osaměle a oněměle, skoro bezradně, protože neumějí s nikým zapříst hovor, a to jen proto, že jsou sebestřední. Nedokážou bezprostředně vstoupit do životů přítomných, takže jsou odsouzeni spoléhat jen na náhodu, která je s někým svede k zajímavému rozhovoru.
Tito lidé jsou chladní a rezervovaní, drží si odstup, protože jsou v myšlenkách kdovíkde, zaměstnávají se jen svými problémy. Zajímají je jen dvě věci: jejich práce a jejich mikrosvět. Pokud s nimi začnete o těchto tématech hovořit, ihned ožívají, ale naprosto se nezajímají o vaše problémy, o to, jak se máte, o co usilujete, ani o to, jak by vám mohli ve vašem snažení pomoci. Jejich schopnost konverzovat nikdy nedosáhne vysoké úrovně, pokud budou žít v takovém horečnatém, sobeckém a nevstřícném světě.
Buďte taktní
Lidé, kteří umějí vést dobře rozhovor, bývají obvykle taktní a snaží se druhé nezraňovat. Někteří lidé mají jistou zvláštní schopnost bavit se s druhými o tom, na co jsou jejich partneři pyšní a o čem rádi hovoří, druzí zase naopak rozdírají naše staré vnitřní rány. Pokaždé, když se s nimi dáme do řeči, začnou nás rozčilovat. S těmi prvními je radost pobýt a pobavit se, protože se nikdy nedotýkají našich bolavých míst. Tito lidé vyzařují spontánní pohodu a jsou příjemní.
Lincoln měl právě takovou schopnost získat lidi, se kterými se dal do řeči. Okamžitě vytvořil svými historkami a vtipy pohodu a dokázal svou přítomností vytvořit takřka domáckou atmosféru, takže se mu lidé dokázali zcela otevřít. I docela neznámí lidé s ním rádi hovořili, protože byl srdečný a poutavý a druhým vždycky dal víc, než od nich získal.
Samozřejmě, že právě jeho osobitý humor mu dodával na přitažlivosti a dělal z něho dobrého společníka. Ovšem ne každý umí být tak zábavný, a pokud jsme takový dar neobdrželi a snažíme se být za každou cenu vtipní, býváme naopak směšní.
Dobrý společník samozřejmě není příliš vážný. Nezahrnuje druhé záplavou nepodstatných detailů. Fakta a statistické údaje používá jen pro podpoření svých názorů a pomocí vtipů dokáže vypointovat své myšlenky. Je prostě naprosto nezbytné mluvit živě, příliš vážná konverzace může být nudná. Ale opatrně: čeho je moc, toho je příliš! Když jste až příliš zábavní, nemusíte dosáhnout svého cíle.
Takže chcete-li být dobrými společníky, musíte být spontánní, živí a optimističtí, musíte se chovat přirozeně a s dávkou empatie, být lidmi, kteří zjevně mají ducha dobré vůle. Je třeba, aby z vás vyzařovala ochota pomoci druhým, a o zájmy a problémy druhých musíte projevovat upřímný a srdečný zájem. Musíte umět druhé zaujmout a jejich zájem si udržet, přičemž tento zájem si získáme pouze svým upřímným zájmem o ně samotné. Pokud se chováme studeně, držíme si odstup od lidí a nemáme o ně zájem, pak rozhodně s jejich pozorností nemůžeme počítat.
Buďte otevření a tolerantní. Nevkusní lidé, kteří nemají soudnost a nechovají se čestně, tito lidé nikoho nezaujmou. Jako by tím pozavírali všechny přístupové cesty, konverzace s nimi bývá formální, mechanická a bez známky sympatií.
Pokud chcete v životě uspět, naučte se vyjadřovat přesvědčivě, efektivně, mluvte zajímavým jazykem. Není ovšem rozhodně nutné předvádět svým partnerům na potkání, co všechno víme a umíme, a jak daleko jsme to dotáhli.
Na schopnosti vést kvalitní rozhovor, být dobrým společníkem má přímý vliv náš duch – tedy to, jací jsme a jaké postoje zaujímáme. To, jaký uděláme na druhé dojem, může mít zásadní vliv na náš celkový úspěch. A pokud vyvoláme příznivý dojem, pak už je jen nutné tento dobrý dojem potvrdit, prokázat své znalosti a dovednosti a půl bitvy je rázem vybojováno.
Naslouchejte druhým a pamatujte si jejich jména
Zapamatujte si, že každému zní jeho vlastní jméno příjemně a je pro něho velmi důležité.
Dale Carnegie
Když se seznámíte s novou osobou, dejte si tu práci, abyste si zapamatovali jméno tohoto člověka. Lidé často své jméno při seznamování zadrmolí nebo jindy slyšíte několik nových jmen najednou. Pokud jste správně nerozuměli, je naprosto korektní požádat o zopakování jména. Když budete jméno nového známého opakovat během konverzace, lépe si jej zapamatujete.
Řiďte se následujícími radami
Zjistěte, jak máte nového známého oslovovat. Američané se spíše oslovují křestními jmény, pokud není partner výrazně starší nebo pokud není ve vyšším postavení. V takovém případě spíše používejte oslovení pane/paní, pokud vám dotyčný nenabídne, abyste ho raději oslovovali křestním jménem. V jiném kulturním kontextu používejte formální oslovení pane/paní nebo oslovujte lidi akademickým titulem pane doktore, pane profesore a tak podobně, pokud vám noví partneři nenavrhnou méně formální oslovování.
Zjistěte si důležité informace o lidech, se kterými jednáte
Když se seznámíme s nějakou novou osobou, je důležité, abychom si o dotyčném zjistili co nejvíce informací. Jedním ze způsobů, jak takové informace získat, je klást novým známým otázky. Rozhodně by nemělo jít o nějaký výslech. Stačí položit pár dobrých otázek a rozhovor se docela přirozeně rozběhne.
Jde ovšem o velmi delikátní záležitost, protože nesmíme vzbudit dojem člověka, který klade vlezlé otázky. Proto se ptejte na věci, které jsou vhodné a které mají souvislost se situací, ve které se právě nacházíte. Jednoduše řečeno, určité otázky není vhodné klást při obchodním rozhovoru a jiné zase, když se bavíme na osobní úrovni.
Pokud jde o společenskou situaci, dobrým „startérem“ diskuse mohou být dotazy na místo, kde dotyčný žije, na jeho zájmy a koníčky, na rodinu a společné známé. Dalším dobrým začátkem mohou být i otázky na školu nebo spolužáky, na poslední zajímavé události. Někdy stačí, když se vrátíte k nějaké poznámce, kterou dotyčný pronesl, a zeptáte se na detaily.
Pokud jde o obchodní rozhovor, dobrým začátkem konverzace mohou být otázky týkající se oboru, ve kterém dotyčný pracuje, nebo firmy, ve které je zaměstnán. Vhodný je i rozhovor o novinkách v oboru a všeobecné otázky, které se dotýkají podstaty práce dotyčného nebo jeho kariérního postupu.
Není nutné mít dlouhý seznam otázek, které máme v úmyslu položit. Jakmile je konverzace v plném proudu, otázky a odpovědi vyplynou docela přirozeně a samy.
Styl rozhovoru
Způsob, jakým komunikujeme s druhými, ať už jde o rozhovor s jednotlivcem nebo s celou skupinou lidí, má vliv na to, jak nás druzí posuzují. Můžeme být hodnoceni jako pasivní, agresivní nebo asertivní společníci.
Zde jsou charakteristiky pasivních lidí
Opakem pasivního stylu je agresivní přístup
Je velmi nesnadné pracovat na vlastních změnách, ale pokud chceme být lepšími komunikátory, je třeba vypozorovat, jestli se nechováme pasivně nebo agresivně. Musíme se snažit osvojit si asertivní přístup k lidem.
Komunikujeme po telefonu
Pokaždé, když zdvihneme telefon – a je jedno, jestli chceme někomu volat nebo někdo volá nám – zanecháme u osoby na druhém konci linky určitý dojem. Často se stane, že jediný vjem, který si náš partner na lince odnese z jednání ohledně nás samých nebo ohledně naší firmy, je právě tento dojem.
Když s někým rozmlouváme z očí do očí, máme po ruce mnoho nástrojů, které nám mohou pomoci vytvořit dobrý (nebo také špatný) dojem. Jsou jimi výraz tváře, gesta, podpůrné a propagační materiály. Když telefonujeme, máme k dispozici jen jediný nástroj, a to náš hlas. Většina lidí se neslyší tak, jak je slyší druzí. Abychom získali pravdivý obrázek o nás samých, je dobré nahrát si několik telefonních rozhovorů a pak si je vyslechnout a rozebrat. Nejdůležitější je samozřejmě tón našeho hlasu. Jak už jsme řekli, doporučujeme, abyste si poslechli několik nahrávek vlastního hlasu a rozhodli se, jestli je nutné provést nějaké změny.
Postoj je důležitý
Jednou z hlavních charakteristik efektivního jednání s lidmi je schopnost působit přátelským dojmem. Když budete poslouchat nahrávky svého hlasu, uvažujte, jestli váš hlas zní přátelsky, nebo naštvaně. Možná že telefonát nepřišel ve správnou chvíli. Možná že na vás právě tlačí šéf nebo jste pod tlakem, abyste stihli nějaký termín, nebo je prostě ve vašem oddělení špatná nálada, ale tohle všechno váš telefonní partner neví (a patrně ho to ani nezajímá). Takže při telefonování je zásadní soustředit se na jedinou věc, kterou je hovor s partnerem na lince.
Když jsme kvůli něčemu rozzlobení a právě zazvoní telefon, předtím než zdvihneme sluchátko, nadechněte se zhluboka, uvolněte se a „vyčistěte“ si hlavu. Chovejte se mírně, buďte pozorní a dosáhnete tak dojmu, který chcete vyvolat: tedy, že volající mluví s osobou, která je plně soustředěna na to, co říká její partner.
Návod na správné přijetí telefonátu
Zdvihněte zvoníci telefon co nejdříve. V pracovním prostředí by telefon neměl zazvonit více než třikrát. Pokud v té chvíli vyřizujete nějaký jiný hovor, přepněte na hlasovou schránku nebo stávající hovor přesměrujte do „hold“ režimu, zdvihněte nový telefonát a buď požádejte volajícího, aby minutku počkal, případně si vyžádejte jeho telefonní číslo, abyste mu později zavolali zpět. Pokud musíte odejít z kanceláře na více než pár minut, požádejte někoho, aby za vás bral hovory, nebo zapněte záznamové zařízení, na které se každý hovor přesměruje po třech zazvoněních.
Pokaždé se ihned představte. Místo obvyklého „haló“ řekněte: „Technické oddělení, u telefonu Sam Johnson.“ Nemůžeme přece předpokládat, že ten, kdo na naše číslo volá, musí nutně vědět, kdo jsme. Pokud naopak volajícího neznáte, zeptejte se na jeho jméno. Když má neobvyklé jméno, požádejte, aby vám dotyčný své jméno hláskoval. Jméno si zapište. Když pak volajícímu odpovíte, použijte jeho jméno. Takové použití jména vyvolá dojem, že dotyčný hovoří s osobou, která se o volajícího a jeho problémy opravdově zajímá. Pokud nejste schopni zodpovědět otázku volajícího v horizontu několika minut, je lepší nabídnout, že mu později zavoláte zpět, než aby dlouho zbytečně telefonoval. Pokud ale dotyčný dává přednost setrvat u telefonu nebo vám zjištění dotazu trvá déle, čas od času se volajícímu připomeňte, aby se necítil ztracený.
Jedna z nejhorších věcí, která při volání do firmy dokáže volající dokonale „vytočit“, je „přehazování“ z linky na linku. Vrcholem všeho je, když se nakonec telefonát bez varování ukončí. Pokud je tedy nezbytné přepojit volajícího na někoho jiného, dejte volajícímu jméno volané osoby a její číslo (pokud je jiné než vaše). Také je dobré znát telefonní číslo volajícího, abychom mu v případě neočekávaného přerušení mohli zavolat zpět.
Zodpovězte nejen přímé otázky, ale i potenciální námitky. Marta volala do reklamačního oddělení svou stížnost, že obdržela poškozené zboží. Vypadalo to, že je dost nazlobená, když se dozvěděla, že má ohledně své reklamace volat dopravce, tedy firmu United Parcel Service. Příslušná pracovnice reklamačního oddělení ale její nespokojenost vycítila a hned jí nabídla, že nemusí dělat další „kolečko“ – tedy, že sama zařídí, aby UPS od ní poškozenou zásilku vyzvedla.
Protože tato pracovnice dokázala včas pochopit nespokojenost zákaznice, nejenže jí pomohla v nepříjemné situaci, ale svou proaktivitou z ní doslova udělala příznivce firmy.
Návody, jak vést úspěšný telefonní rozhovor
Začátek a konec telefonního hovoru jsou klíčovými místy. Začněte proto telefonní hovor srdečně, tak aby bylo zjevné, že se svým partnerem rádi telefonujete a že tento hovor je pro něj důležitý. Pokud se neznáte, představte se a řekněte, proč voláte.
„Dobrý den paní Samuelsová, vím, že jako matka máte starost o kvalitu vzdělání ve vaší oblasti. Jmenuji se Blanche H. a jsem manažerkou kampaně Diany McGrathové, která kandiduje na předsednictví ve školní radě . “
Poté, co sdělíte, co máte na srdci, když vyslechnete a zodpovíte všechny námitky, zakončete hovor pozitivním způsobem. „Děkuji vám za pozornost. Těším se, že se potkáme na zasedání školní rady v úterý . “
Ještě dříve, než zdvihnete sluchátko, hovor si naplánujte. Pokud během hovoru chcete vyřídit více věcí, udělejte si jejich seznam. U každého z nich si poznamenejte hlavní body. Během telefonátu se pak seznamu držte. Tak budete mnohem efektivnější a hovor vyřídíte v kratším čase.
Pozorně lidem naslouchejte. Když je to nutné, podle odpovědí můžete pozměnit původní plán. Klaďte otázky a opravdu pozorně naslouchejte. To platí o komunikaci obecně, ale zvláště při telefonování,
protože na rozdíl od konverzace z očí do očí nemůžeme odezírat mimoslovní komunikaci. Naučte se „číst“ v drobných změnách tónu hlasu. Snažte se nahlížet na věc, o které chcete komunikovat, očima svého partnera.
Neformální krátká či malá promluva
Na neformální krátké nebo malé vstupní promluvě, jak se někdy také nazývá promluva, která nám pomáhá prolomit ledy při konverzaci s lidmi, není ve skutečnosti nic malého. Tento neformálně naladěný rozhovor má za úkol vytvořit vztah mezi vámi a partnerem a měl by se stát základem pro váš budoucí vztah.
Pokud si máte osvojit umění krátké neformální promluvy, nemusíte mít vyčerpávající znalosti o tom, co se v současném světě odehrává. Chce se od vás jen, abyste byli schopni odhadnout téma, které je milé vašemu partnerovi, a uměli mu položit několik otázek na toto téma, které by prozrazovalo, že o něj máte opravdový zájem. Dokonce i klasický rozhovor o počasí může být vhodný pro prolomení ledů. Tímto způsobem můžete s naprostou jistotou vytvořit váš vzájemný vztah.
Naučte se lépe naslouchat
Když chcete poznat své partnery, dobře položená otázka, která rozproudí příjemnou konverzaci, je tím prvním krokem. Ale bez ohledu na to, jak dobrá nebo špatná taková otázka je, pokud nebudete pozorně naslouchat odpovědi, pak můžete využít jen zlomek informace, kterou vám partner poskytl. Proto je dobré pracovat na naslouchání.
Existuje několik technik, které vám mohou pomoci stát se lepším posluchačem – zmíníme se o nich později v následující kapitole.
Kontrolní seznam pro efektivní naslouchání
Vybavte si některé rozhovory, které jste vedli v nedávné minulosti – a nezáleží na tom, zda to byly rozhovory z očí do očí nebo šlo o telefonní konverzaci. Jak jste si vedli? Odpovězte na následující otázky:
Shrnuto a podtrženo
Co dělat ve prospěch dobré konverzace
Co byste rozhodně při hovoru s lidmi neměli dělat
…
Toto je pouze náhled elektronické knihy. Zakoupení její plné verze je možné v elektronickém obchodě společnosti eReading .
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