Vnimani a komunikace

Podivejte se na obrazek dole. (Pfedstavte si, Ze je to kolecko cervené a kulaté.) Dvéma

nebo i méné slovy zapiste, co vidite. Sipku ignorujte, ta m4 slouzit jako pomicka.

Co jste napsali? Neprostsi odpovédi je ¢erveny puntik, presto ji zvolilo jen 33 % pozo-
rovateltl. Dalsi je cervené kolecko, 18 % pozorovatell. Otazka vyprovokovala fadu raz-
nych odpovédi. Nékdo z lékarské fakulty napsal ,,streptokok®. Asi 7% lidi napsalo ,,bily
prostor®. Vice nez 40 % lidi ve své odpovédi nemélo slovo ,cerveny®. Tady je ¢astecny
seznam odpoveédi:
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Cerveny puntik Japonska vlajka Rudolf
Pravy horni Cil Oc¢ni bulva
Streptokok Cerny puntik Kapka krve
Ter¢ Semafor Bily prostor

Jak to, Ze na tak jednoduchou otazku existuje tolik rznych odpovédi? Jinymi slovy,
lidé se v§eobecné neshoduji na tom, co vidéli. Kdyz to vynasobite tisicem, dostanete se
k soudnimu sporu; kdyz to vynasobite milionem, dostanete se az k ozbrojenému konflik-
tu. Véechno se to nachdzi na tom samém spektru.

Navic témeér kazdy zpracoval to malé mnozstvi informaci, které je v otazce obsazené.
Poukaézal jsem na Cerveny puntik, ale instrukce znély: ,,Zapiste, co vidite.” Ocividné za-
bira bily prostor mnohem vétsi ¢ast obrazku nez ¢erveny puntik. Pokud vsak tvrdite, ze
ta otazka vasi pozornost nasmérovala k cervenému puntiku, pro¢ tam vidi 7 % lidi bily
prostor?

Celosvétove je pravdépodobné nejcastéjsim divodem netspéchu pri vyjednavani ko-
munikac¢ni selhani. A nejcastéjsim divodem komunika¢niho selhani je odlisné vanimani.
Dva lidé se divaji na ten samy obrazek, ale kazdy vidi jinou ¢ast. Mame odli$né hodnoty
a emoc¢ni nastaveni. Ovliviiuji nds rtizni lidé. Setkdvame se s riznymi informacemi a vsi-
mame si riiznych informaci, casto prehlizime nebo zavrhujeme informace, které ndm ne-
sedi. Ve sporech nebo pfi vyjednavani si vybirame diikazy, které podporuji nase nazory.
Nase pamét je také selektivni. Nase vzpominky zabarvuji nase vnimani.

To jsou uz od nepaméti hlavni pri¢iny témér vSech lidskych sport. Jejich vyznam
prosté ani nelze nadhodnotit.

Na zndmém obrazku na strané 67 jsou dvé Zeny — stara a mlada. Stara Zena je z profi-
lu, ista ma v horizontdlni lince nad kozichem, velky nos ji ¢ni nad asty, oko ma zasazené
hned pod ¢ernymi vlasy. Mlada Zena je nakreslena zezadu, diva se od nds, tsta staré Zeny
tvori jeji nahrdelnik, nos stafeny bradu a oko staré Zeny je jejim uchem.

V nékterych mych seminarich studenti védéli, ze jsou na obrazku dvé zeny, uz kdyz
jsem jim ho ukazoval poprvé. Poloviné studentd jsem rozdal jednu polovinu obrazku
(starou Zenu) a druhé poloviné studentt jsem rozdal druhou polovinu (mladou Zenu).

Pak jsem ten slozeny obrazek sundal z platna v predni ¢asti mistnosti a pozadal jsem

vsechny, at se po dobu péti minut upfené divaji na sviij obrazek. Co si myslite, Ze se stalo?

* Rudolf je fiktivni postava, ktera se poprvé objevila v knize od Roberta Maye z roku 1939. Jednd se o
soba, ktery tahne Santovy sdné. Byva vyobrazovan se zativé rudym nosem. (pozn. prekl.)
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Témeér nikdo tam nevidél tu druhou polovinu. Pokud maji lidé problém vidét ob-
razek, o kterém védi, ze tam je, po péti minutdch pozorovani opa¢ného obrazku, jaké
problémy ma jedna kultura s vnimanim nazoru jiné kultury poté, co se na stejny obrazek
divali po tisic let?

ODLISNOST VE VNIMANI

Mnoha lidem se zda, Ze druzi lidé viibec nevnimaji rtizné véci. Spousta lidi si mysli, ze
kdyz druzi nechapou jejich stanovisko, tak jsou natvrdli, tvrdohlavi nebo nerozumni.
Ovsem nemusi tomu tak nutné byt.

Problém vézi obvykle mnohem hloubéji. Véci, na kterych tak pevné a vroucné Ipite,
jsou pro druhé mnohdy neviditelné — neexistuji.

Takze pokud chcete presvédcit nékoho, kdo ma odlisné vnimani, musite si nejprve
uvédomit, Ze vase ,fakta“ - vase, predstavy myslenky a vjemy - jsou pro né neviditelné.
To, co vy vidite jasné, nemuseji druzi vidét viibec.

Co si myslite, Ze se stane, kdyz déti na Blizkém vychodé vidi po cely sviij mlady zivot
mapu svého regionu, aniz by v ni byl zakreslen Izrael? Kdyz jim nékdo kone¢né fekne, Ze
Izrael existuje, nevéri tomu.

Dokonce i pti pouzivani bézného jazyka se muzete setkat s odliSnym vnimanim. Je-
den klient pracoval v marketingovém oddéleni hudebni spolecnosti PolyGram Records
v New Yorku. Jednoho dne se se svym kolegou v praci hadali a uvédomili si, ze kazdy

pouzivaji vyraz ,marketing“ jinak. Jeden z nich si myslel, Ze ma marketing blize k odby-
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tu, zatimco ten druhy si myslel, Ze vice souvisi se strategii. A to presto, ze celé roky sedéli
jeden vedle druhého v tom samém oddéleni. Jejich rozdilné vnimani ovliviiovalo, jak
pristupovali ke své praci, jak cerpali zdroje, jak jednali s klienty — zkratka jak travili cas.

Chytfi pravnici védi, Ze pfi vyjednavani slozitych smluv je potreba zaclenit sekci, kde
jsou definovany vyrazy pouzité ve smlouvé. Uvédomuji si, Ze i ta nejobycejnéjsi slova
jsou oteviend rtizné interpretaci. Pokud ma kazda strana jinou predstavu o tom, co jed-
notliva slova znamenaji, muize to ohrozit celou dohodu, protoze nesdileji stejnou ideu.

Tohle ma jesté vétsi vyznam v bézném zivoté, kde mame nepreberné mnozstvi prile-
zitosti nespravné vykladat fecené. Lidé vSak kvtli béznym rozhovortim vyrazy definuji
jen ztidka. Jesté ridceji se zeptaji na to, co se jim zda dvojznacné.

Prikladt nespravného vykladu je zaplava. ,,Klient nam fekl, ze nas poplatek 430 tisic
dolart je prili§ velka cena® za bali¢ek architektonickych sluzeb, které mu byly nabidnuty,
popisoval Anup Misra, zakladatel developerské firmy. ,,Nerekl nam, jakou cenu si pred-
stavoval.“ Nakonec klienta pozadali, aby vymezil, co ma ,,bali¢ek architektonickych slu-
zeb“ obsahovat. Ukazalo se, ze klient nemél zajem o v$echny sluzby zahrnuté v ptivodni
cené. Konec¢na cena byla 230 tisic dolarii za polovinu prace. Spor byl vyfeSen.

Bob Brown nebyl spokojeny se synovymi znamkami na stfedni skole. Poté, co Bob
svého syna Alexe dikladné vyslechnul, zjistil, ze si Alex mysli, Ze jeho znamky jsou ,,dost
dobré“ na to, aby se dostal na vysokou $kolu, kterou si vybere. Bob svého ¢trnactiletého
syna seznamil s poradcem pro pfijimaci fizeni, ktery mu vysvétlil, Ze nejsou. Radéji nez
aby se s Alexem hadal o tom, kdo ma pravdu, se Bob zasadil o to, aby vidél, jaké jsou
skute¢né standardy pro prijeti na vysokou $kolu, a vyuzil k tomu uznavané tfeti strany.
»Fungovalo to dokonale,“ fekl Bob, ktery pracuje ve farmaceutické spole¢nosti Merck
jako poradce pro kariéru ve zdravotnictvi. Alex se nakonec dostal na University of Wis-
consin a jako student elektrotechniky si udrzel pramér 3,8 (vyborny).

Pred nékolika lety jsem ucil tfidenni seminart pro vedouci pracovniky v Rijadu v Saud-
ské Arabii. Jeden vedouci pracovnik, ktery zil v USA, mi rekl: ,\Vite, kdyz jste v USA v re-
stauraci a chcete dalsi kdvu, zvednete sviij $alek a lehce s nim zatiesete. Cidnik za vdmi
prijde a vas Salek doplni. Kdyz to vSak udélate v Saudské Arabii, ¢isnik vas sélek odnese.
A mysli si, Ze vam dokonale rozumi.“ Predstavte si den plny takovych nedorozuméni.

Milionem rtiznych zptisobu se lidé dostavaji do osobnich sport proto, Ze si nepolozili
otazku: ,, Mysli tim ten ¢lovék, to, co si myslim, ze fika?“ V psychologii se tomuto omylu fikéd
zdkladni atribucni chyba. Pfedpokladate, Ze vsichni ostatni na véci reaguji stejné jako vy.

Kdyz nékomu s urcitou mirou presvédcivosti feknete: ,,Je tady horko!“ a on odpovi:

»Mné je zima“, nebylo by spravné mu na to fict: ,,Mylis se.“ Lidé na véci reaguji riiznym
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zptsobem. Cim lépe si toho béhem viech setkéni s druhymi jste védomi, tim méné sport
budete mit a tim vice problémi vyresite. To znamend, Ze je jejich chapani dulezitéjsi nez
vas$e nabidky, aspon pokud je chcete presvéddit.

Neschopnost efektivné komunikovat ve firmé stoji penize: vice vydaju a frustrace,
mensi vykonnost a obsluznost, ztrata zakaznikd, §patna schopnost reagovat (véetné reak-
ce na hrozbu konkurence), neschopnost tézit z kolektivni moudrosti, ztracené prilezitos-
ti, méné ¢asu na budovani organizace. Jedna velkd spole¢nost takovéto ztraty vypocitala
jako 3,5 hodiny tydné na pracovnika: ¢ili miliony dolart roéné dokonce i u spole¢nosti

s pouhymi 500 zaméstnanci.

PREKLENUTI ODLISNOSTI VE VNIMANI

Jak problémy s nedorozuménimi a odliSnym vnimanim vyfesit? Prvni véc, kterou si mu-
site uvédomit, je, Ze se takové problémy déji vSude a neustale. V prvé radé byste proto
méli prozkoumat jazyk, ktery pouzivate, a zjistit, jestli oba myslite to samé.

Jocelyn Donatova, generdlni feditelka finan¢ni spole¢nosti JPMorgan Chase, své
dvouleté neteti pred spanim fekla: ,Ted prisel ¢as na pohadku od tety Jocelyn.“ Jeji ne-
tef okamzité zareagovala: ,,Dvé pohadky.“ Po néjakém dohadovani se Jocelyn své netere
zeptala, pro¢ vlastné chce dvé pohadky. ,,Protoze nejsem unavena,” prislo v odpovéd.
Dohodly se na jedné delsi pohddce. Kazda z nich vSak méla o délce pohadky odlisnou
predstavu.

Kdyz od ted budete mit s nékym néjaky spor, zeptejte se sami sebe: (a) Jak to vnimam
jaz; (b) Jak to vnima ten druhy?; (c) Shoduji se nase predstavy?; (d) Pokud ne, proc?

Mozna jste uz néco podobného nesystematicky a improvizované vyzkouseli. Nyni
byste ovSem z takovych otazek méli udélat specifickou, védomou soucast vaseho vyjed-
navaciho poradku. To znamena, ze potfebujete porozumeét predispozicim jednotlivych
stran. Pokuste se formulovat, co citi druzi, a pak vysvétlete, co citite vy.

Tady jsou dva vyroky obsahujici stejna slova. Vyrok ¢islo jedna: ,,Ja jedu do New Yor-
ku. Kam jedete? Vyrok ¢islo dvé: ,Kam jedete? Ja jedu do New Yorku.“ Zkusenost uka-
zuje, ze druhy vyrok si druzi vyslechnou mnohem spise nez ten prvni. Kdyz se nékoho
nejprve zeptate na jeho pohled, tak mu projevite respekt a on si pak s mnohem vétsim
zajem poslechne to, co mu chcete Fict vy.

Dva vyroky, ta samd slova, odli$né poradi. Mam opravdu dtvod tvrdit, Ze pro ty, ktefi
tyto dovednosti jesté neznaji, jsou neviditelné.

A proto je obecné nesmysl nékoho prerusovat. Kdyz nékoho prerusite, tak mu jeho

Yo Vv

fe¢ v hlavé bézi dal. Vétsinou vas pak viibec neslysi. Jeho schopnost naslouchat se zhorsi
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jesté vic, pokud se rozzlobi, Ze jste ho prerusili. Pfi vyjednavani musite v prvé radé zari-
dit, aby byli druzi ochotni vas poslouchat.

Vétsina lidi zacina s fakty: ,,Ja navrhuji, Ze vam za ten dim na zdkladé trznich pod-
minek nabidnu 200 tisic dolart.” Jak jsme vsak vidéli, fakta urcuji, jestli lidé dosahnou
dohody nebo ne, jen z 10 procent. Jini lidé vyjednavani zacinaji tim, Ze vysvétluji racio-
nalni ,,zajmy*. ,,Ceny obytnych nemovitosti jesté padaji, takze je nejlepsi prodavat hned.”

Avsak ani fakta, ani logika vétsinu lidi na svété neoslovuje. Radéji bychom méli zacit
od zacatku: je ten druhy ¢lovék viibec ochotny mé poslouchat? Abyste to poznali, musite
zjistit, co se mu honi hlavou - jeho nahledy a pocity, jak vnima vas a zbytek svéta. Pokud
to nezjistite, nemate vychozi bod. Budete tapat ve tmé.

U vy$e zminéného prikladu, zkuste néco jako: ,Dobry den, vy mate ale opravdu hez-
ky déim. Jak dlouho tu Zijete?“

Vysvétlovat svoje nazory je to posledni, co byste méli délat. Nejprve zjistéte nazory
partnera.

Timovi McClurgovi, obchodnimu referentovi jedné velké pojistovny, jeden zpro-
sttedkovatel fekl, Ze jsou ceny jeho spolecnosti o 15 procent vyssi, nez by mély byt. Tim
agentovi polozil dalsi otazky, aby si o jeho nazoru zjistil vic. Co se mu na vysokych ce-
néch nelibi? Tim nakonec pohcopil: ,Ten zprostiedkovatel si myslel, ze kviili nasim ce-
nam nebude pfed svymi zakazniky vypadat dobre.“ A tak mu poskytli bali¢ek dodatec-
nych sluzeb za snizenou cenu.

Dobrym zptsobem, jak se néco dozvédét o nazorech druhého ¢lovéka nebo druhé
strany, je klast otazky. Pti vyjednavani jsou otazky mnohem dulezitéjsi nez vyroky.

Vyrok vas zavazuje k tomu, co jste fekli; neziskavate tak zadné informace a poskytuje-
te druhé strané néco, do ¢eho se muze strefovat. Stavate se ter¢em. Otdzka vas na druhou
stranu nijak nezavazuje, obvykle diky ni ziskate informace a také néco, do ceho se muize-
te strefovat vy, pokud byste chtéli. Otazky zameéruji protistranu na né samotné.

Témeér vSechno, co prfi vyjednavani feknete, by mély byt otazky. Pomuze vam to zjistit,
jestli vam druzi opravdu zamysleli sdélit to, co si myslite, ze fikaji.

Damianu Olivemu, ktery pracuje jako vyssi ufednik v oddéleni investic u Mezinarod-
ni finan¢ni korporace (Svétové banky) ve Washingtonu D. C., mexicka firma, do které
banka investovala, nepodavala finan¢ni zpravy ani nedopovidala na telefonaty.

Misto vyhrozovani za¢al Damian premyslet, jaké mtize mit ta mexickd spole¢nost
problémy. Poslal jim zpravu, ve které se ptal, jestli je vSechno v poradku. ,,Zjistili jsme, Ze

nas klient nemél ¢as, penize ani lidi, aby mohl finan¢ni informace shromazdit okamzité,”
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vysvétlil. Firma se citila trapné. Spole¢nost nakonec nabidla, Ze budou bance podavat
zpravy po c¢astech. Vyvarovali se tak zbyte¢nému vybuchu emoci.

Zkuste své vyroky proménit na otazky. Namisto toho, abyste fekli: ,Tohle neni spra-
vedlivé!®, zkuste Fict: ,,Myslite si, Ze to je spravedlivé?“. Namisto toho, abyste svému sy-
novi fekli: ,UKlid si v pokoji!“, mu zkuste fict: ,,Mohl bys mi Fict, pro¢ v pokoji nemas
uklizeno?“. Opovéd se vam libit nemusi. Pamatujete si vak, ze zodpovézenim vasi otazky
vyjednavani nekonc¢i. Vyjednavani nekon¢i, dokud se k tomu nerozhodnete.

Otazky také davaji druhé strané lep$i moznost se zapojit do debaty. MtiZete se dozvé-
dét néco cenného. Pfinejmensim jim tim, Ze se nejdriv zeptate na jejich nahled, projevite
respekt.

Jack Douglass se svého zakaznika neuspésné pokousel presvédcit, aby k objednavani
produkti jeho spolecnosti pouzival jejich nové webové stranky. V ramci stavajiciho sys-
tému musel zakaznik nékolikrat denné osobné zajit do obchodu, aby si vyzvedl chemické
produkty. V rdmci nového internetového systému stacilo, aby si zakaznik jednou tydné
objednal.

LOpravdu se roz¢ilil,“ popisoval Jack. ,Rekl, Ze od nés prestane nakupovat, pokud
k tomu bude muset pouzivat internet.“ Jack se ho proto zacal taktné vyptavat na jeho
nakupni navyky:

,Zjistil jsem, jaky mél ve skute¢nosti problém,“ vypravél Jack. ,,Slo o lidsky problém.
Meél rad osobni kontakt. Chtél zajistit praci nasim mistnim zaméstnanctim.“ Jack mu
vysvétlil, Ze novy internetovy systém praci lidem, které mél klient rad, nesebere. Na-
vic za nimi mohl dal chodit a nechavat si poradit. Systém by vsak spole¢nosti umoznil
efektivnéjsi rozmistovani zasob, snizilo by se mnozstvi faktur i zbyte¢né prace pro jeho
kamarady. Zékaznik si zacal objednavat pres internet.

Mnoho lidi fikd, Ze na tohle nemaji trpélivost. Tento zptsob vedeni mezilidskych
vztahtl véak z dlouhodobého hlediska Setii hodné ¢asu. Rozhovory pak nejsou tak ne-
pratelské a emociondlni a nakonec za¢nou byt presvédcivejsi.

Jordanovi Robinsonovi ne¢ekané zavolala jedna ,,atraktivni zena® ktera zila pobliz.
Pozvala ho na obéd. Dostavila se se dvéma kamaradkami a vSechny ho zasypavaly kom-
plimenty a otazkami. Polichoceny Jordan jim odpovidal. Kdyz zacal byt skepticky, zacal
se vyptavat taky a zjistil, Ze se mu snazily prodat seminar o zkvalitiiovani Zivota za 450
dolarti. Odmitnul je, ale pak nasledovaly natlakové prodejni taktiky. ,,Ztratil jsem dvé
hodiny, protoze jsem se nevyptaval,“ fekl.

Pfi vyptavani nemusite ptisobit protivné. Spousta lidi ma za to, Ze otazky mohou pi-

sobit nepratelsky. Existuji ovS§em riizné zpusoby, jak klast otazky. Ja jsem si oblibil taktiku
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ponékud nemoderni televizni postavy komisare Columba: ,,Nemohl byste mi s tim po-
moct, jsem ponékud zmateny...“ Ptat se takhle je u¢inné - pozadat druhého o pomoc.

Dalsi uc¢inna otdzka, ktera nabadé ke spolupraci, zni: ,,Reknéte mi prosim, v &em ne-
mam pravdu.“ Pokud vam druzi feknou, kde nemate pravdu, ziskate informaci, kterd
vam pomize pti dal$im vyjednavani. Opét - vyjednavani nekonci, dokud se k tomu ne-
rozhodnete vy. Pokud vam druzi nedovedou fict, v ¢em nemate pravdu, ziskate na pre-
svédcivosti.

Ja druhé vzdycky zadam, at mi vysvétli, v ¢em nemam pravdu - od kolegti az po gene-
ralni feditele. Je to malickost, ale pamatujete si, Ze vyjednavani jsou citlivd na konkrétni
slova, kterd pouzivate.
formulaci svych myslenek, sni, nadéji, pocitt a obecné informaci, tim mensi je Sance, Ze
komunikace nebo vyjednavani selze.

KOMUNIKACNI PROPAST A JAK JI VYRESIT

Na zacatku kurzu, ktery jsem ucil na Columbia Business School, jsem se zeptal: ,,Jak se
odsud dostanu na Broadway?“ Nékdo mi odpovédél: ,,Jdéte po 118. ulici, dokud nedo-
jdete k Broadwayi.“

Zeptal jsem se poté: ,,Jak se dostanu na 118. ulici?“ Odpovédéli mi: ,,Projdéte kampus
severnim smérem.“ Na to jsem se zeptal: ,,Jak se dostanu do kampusu a ktery smér je
severni?“ Oni: ,No, vyjdéte ven z budovy.“ Ja: ,,Jak se mam dostat z budovy a kterym
vychodem?“ Oni: ,Vytahem dojedte do prizemi.” Ja: ,Kde je vytah?“ Oni: ,Vyjdéte ven
z uCebny.” Ja: ,Kterymi z téch dvou dveri?“

Jakmile jsme si timto cvi¢enim zdlouhavé prosli, bylo jasné, proc¢ si tak ¢asto nerozu-
mime, coZ vede ke sportim a ke zmafenym dohoddm. U druhych predpokladame urcité
znalosti a predstavy. Ty znalosti a ty pfedstavy tam ovsem mnohdy nejsou. Pokud je
chcete presvédcit, musite zacit na zacatku a postupovat krok po kroku - jejich tempem,
nikoliv tim vasim.

Zakladni slozky efektivni komunikace jsou nasledujici: (1) vzdy komunikujte; (2) na-
slouchejte a pokladejte otazky; (3) ocenujte lidi, neobvinujte je; (4) Casto rekapitulujte;
(5) vyménujte si role; (6) budte nad véci; (7) formulujte své cile; (8) budte rozhodni, aniz
byste poskozovali vztah s protistranou; (9) zaméfte se na drobné signaly; (10) prodisku-
tujte rozdily ve vinimani; (11) zjistéte, jak druzi vyjadtuji zavazek; (12) nez se rozhodne-
te, poradte se; (13) soustfedte se na to, co mate ve své moci; a (14) vyhnéte se debatam
o tom, kdo ma pravdu.
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