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ZÁKLADY SOCIÁLNÍ KOMUNIKACE
Podpůrný studijní text pro předmět „Psychologie komunikace pro management bezpečnostních služeb“

Pro téma:

6. Základy sociální komunikace.

	


Autorka:   PhDr. Ivana Nekvapilová 
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JAK LZE KOMUNIKACI ROZUMĚT?

1. Jako základnímu sociálnímu procesu, jehož smyslem je porozumět společně věcem při vzájemném setkání lidí, propojit jednotlivé oblasti života a činnosti s cílem zajištění úspěšného řízení společenského procesu jako celku. 
2. Jako procesu předávání informací v sociální interakci (vzájemném působení lidí), kde je nutné se zabývat rychlostí, objemem, dostupností informací pro jednotlivé zúčastněné osoby (tzv. technická stránka komunikace) a způsobem, jak se z jednotlivých dat konstituuje informace, jak je možné předat a pochopit její význam a smysl (stránka sociální).
3. Jako procesu v němž se setkávají, ať přímo či nepřímo, lidé (autoři sdělení), kteří však také vždy vypovídají o sobě. Jako procesu v němž se formují mezilidské vztahy. Prvotně vztahy mezi jednotlivci, ve druhém plánu prostřednictvím jednotlivců vztahy mezi jedinci a sociálními celky různých řádů (rodinou, pracovním kolektivem, organizacemi soukromého i státního sektoru), či sociálními celky (podnik – podnik, podnik – armáda) navzájem. Kvalita vztahů ovlivňuje přímo či nepřímo kvalitu spolupráce, tedy výkony lidí, a současně se také významnou měrou podílí na pracovní spokojenosti zaměstnanců a také na přijímání, předávání, poskytování informací.

Všechny tyto aspekty v sobě skrývá význam slova komunikace, které je odvozeno z latinského  výrazu "communicare", což se rozumí jako  "communem reddere", tedy činiti společným. Pojem  v  sobě  nese význam společného sdělování. Platí tedy obecné pravidlo:

                         Sdělením se informace stává společnou = sociální!!!
To, co se v jednotlivých společenstvích lidí mění, jsou způsoby předávání informací, význam zvolených symbolů, komunikační prostředky. 
Překážkou, kterou je nutné překonat, chceme-li se zdokonalovat v komunikačních dovednostech, je neotřesitelná jistota, že komunikovat správně umíme právě my, neboť každý člověk přece běžně komunikuje od počátku své existence, nějak již komunikaci rozumí a zdá se mu, že je v této oblasti vše jasné a dané. Pro manažera je důležité naučit se reflektovat komunikační projev druhého, ale především svůj vlastní, aby bylo možné eliminovat zásadní  chyby, omyly, které v konečném důsledku způsobují nejen nedorozumění, ale nekvalitní práci a  konflikty mezi lidmi. 

Na sociální komunikací budeme nahlížet v nejširším smyslu slova. Tedy, jako na sdělování obsahů (významů), které má vyústit v porozumění jim. 

JAKÉ ROLE Může MANAŽER V KOMUNIKACI ZASTÁVAT?

1. Realizátor – přímý účastník
2. Pozorovatel  - hodnotitel komunikace jiných osob
3. Vzor pro interpersonální komunikaci na pracovišti
4. Tvůrce podmínek pro efektivní komunikaci na pracovišti

CO SI LIDÉ V KOMUNIKACI NAVZÁJEM SDĚLUJÍ?

Každé lidské setkání je komunikací. Lidé si při setkání navzájem sdělují:
· informace - jeden druhému sdělujeme nové informace. Každý člověk má totiž jiný soubor informací.
· metakomunikační klíče - nejen, že sdělujeme určitou informaci, ale také to, jak ji má druhý účastník hovoru rozumět (zda-li se jedná o závažný, důležitý úkol, obecně platný princip jednání nebo jen nezávaznou informaci pro širší rozhled, doporučení postupovat určitým způsobem)

· postoj k věci o níž hovoříme - lze vyčíst z tónu hlasu, z váhavosti řeči, z pauz v řeči, z výrazu obličeje 

· postoj k posluchači - sdělujeme úctu  či neúctu vůči jeho osobě

· své sebepojetí - sdělujeme druhému to, za koho se považujeme

· kvalitu našeho vzájemného vztahu a posluchačem (známí, přátelé, významní obchodní partneři, pracovní vztahy, osobní)

· pravidla vzájemného styku s posluchačem (jaké jednání je mezi námi přípustné)

· žádosti (požadavky) vůči posluchači či předmětu komunikace

Všechny tyto aspekty obsahuje každé sdělení. Podle situace se však proměňuje jejich význam a tedy i prostor, který zaujímají v celkovém objemu předávaných „informací“.

Komunikace znamená sdělování všech těchto kvalit zároveň!

Úrovně sdělení: 
· Obsahová (Co má být sděleno?)
· Vztahová (Jaký vztah má ten, kdo sděluje s tím, komu to sděluje?)

· Apelační (K čemu vyzývá?)

· Sebeprezentační (Jak se ukazuje druhému?)

V lidském společenství je sdělování vzájemné a neustálé. Proto komunikací můžeme rozumět proces neustálého vzájemného vysílání a přijímání sdělení.

Pamatovat si!                          

                                             "Není možno nekomunikovat."

"Není možno nemetakomunikovat."

"Není možno se nijak netvářit."

JAKÉ PROSTŘEDKY JSOU KE SDĚLOVÁNÍ VYUŽÍVÁNY? 

Podle toho jaké kódy, tedy výrazové prostředky jsou použity a jaká je povaha sdělení rozdělujeme několik vzájemně propojených forem komunikace:

1. verbální (slovní) 

2. nonverbální (mimoslovní):

            paralingvistické prostředky (vše, co doprovází mluvenou řeč: barva hlasu, síla hlasu, 
            rychlost řeči, intonace)
            řeč těla (gesta, postoje, mimika obličeje, vzdálenosti mezi osobami)

3. činem

4. symbolickou – (vše, co člověk vytvořil, nějakým způsobem vypovídá o něm jako tvůrci; dále sem patří jazykové symboly i materiální artefakty – logo firmy, úprava zevnějšku reprezentantů firmy, atd.)

ad 1) Verbální komunikací se rozumí předávání určitých obsahů optimálně zvolenými slovními prostředky definovanému okruhu příjemců. A to jak v písemné, tak ústní podobě. Podrobněji např.viz. Janoušek, J. Verbální komunikace a lidská psychika. Praha : Grada Publishing, 2007 

Úspěšnost verbální komunikace posilují znalosti o obsahu sdělení i o adresátovi sdělení, zvládnutí speciálních řečnických schopností, včetně jazykové kultury a logického myšlení, ovládání zásad písemné komunikace, stylistiky.

Důležité je pochopit, že každé slovo je nejen jednotkou jazyka a má svůj jazykový původ a gramatickou i fonetickou genezi (vývoj), ale je současně označením pojmu. Pojem je elementární jednotkou myšlení, je výsledkem  poznávacích schopností člověka (smyslového vnímání a racionálních operací), označujícím prvky, vlastnosti a vztahy ve zvolené oblasti lidského poznání (realita – přirozená, umělá; jazyk, duchovní i duševní rovina lidského života, atd), má tedy vždy konkrétní obsah pro uživatele. Pojem je vždy obecný, na rozdíl od představy, kterou v člověku vyvolává. Ta je jedinečná, konkrétní, vybavujeme si věci a situace i s detaily. Pro pochopení pojmů je zapotřebí abstraktní myšlení, které je spojeno se stupněm IQ. 

Lidé mají schopnost samostatně tvořit pojmy a také používat již vzniklé pojmy v jiném významu. Člověk je ve verbálním projevu aktivním činitelem.  Podrobněji o vlastnostech pojmů a vztahy mezi pojmy dnes pojednává logika, speciálně její část formální logika – oblast logika pojmů.

Ve verbálním vyjadřování hraje roli jakýsi vnitřní řád, jemuž podléhá sled našich myšlenek, tedy logika. Myšlení má řád. Způsobem myšlení se však lidé také navzájem odlišují. A to jak na úrovni celých kultur, tak jednotlivců. Deterministické myšlení (kauzální řetězce: příčina – účinek), indeterministické myšlení (neplatí pevné zřetězení mezi příčinou a účinkem, události se dějí nahodile), ženské a mužské způsoby myšlení, odborně modifikované myšlení – jinak myslí technik, jinak ekonom, jinak filosof. Nejenom lidé, ale i samotná povaha sdělení vyžadují specifický řád myšlení (induktivní, deduktivní způsob předávání nebo vysvětlování informací). 
ad 2) Nonverbální komunikace představuje "tajnou řeč těla". Odráží vnitřní duševní pochody komunikujících osob, jež se podvědomě projevují v projevech jejich těla. Z pohledu komunikujícího jedince se může jevit jako zanedbatelná stránka – „vždyť přeci nezáleží jakým tónem se ohlašuji do telefonu nebo kam se dívám, když mluvím s obchodním partnerem“. „Jakou svoji náladu mu dávám při jednání najevo?“. Bohužel řeč těla není v komunikaci vůbec zanedbatelná, nýbrž lidské tělo a jeho projevy jsou vůbec to první, čeho si v lidské komunikaci začínáme všímat, co se podílí na našem pozitivním nebo negativním či rozpačitém pocitu, který vzniká od prvního setkání dvou lidí na úrovni nevědomé a teprve později dochází k uvědomování si určitých skutečností, které ovlivnily výsledek komunikace.

Tělo je nositel informace. Pozice těla v prostoru vypovídá o naší aktivitě nebo činnosti, o klidu nebo nervozitě, jistotě i nejistotě. Ve stoje vyřizujeme krátká sdělení, v sedě záležitosti vyžadující delší čas. Čím více jsou k sobě komunikující osoby nakloněny, tím důvěrnější informace si sdělují. Postoje mohou vyjadřovat nadřazenost, nejistotu, sebejistotu. Promlouváme k sobě pomocí gest (pohyby rukou) – dáváme najevo ochotu komunikovat, či nikoli, emocionální stav, např. zlost – gesta signalizující otevřenost ( ruce se pohybují před horní polovinou těla dlaněmi vzhůru) či uzavřenost (založené ruce, člověk se drží za lokty, popřípadě za paže). Rozhodující je i mimika komunikujících osob (výraz obličeje), vzdálenost mezi nimi, případné doteky. Nejčastějším dotekem v pracovních vztazích a při obchodním jednání je podání ruky. Jak správně podávat ruku a co vše je možné vyčíst z podání ruky? Podrobněji o neverbální komunikaci pojednávají odborné publikace: VITO, de J. A. Základy mezilidské komunikace. Praha: Grada, 2001, LEWIS, D. Tajná řeč těla. Praha: Victoria Publishing, 2004.

K neverbální komunikaci podle své povahy patří i tzv. paralingvistické charakteristiky řeči, tedy vše, co doprovází mluvený projev – barva hlasu, hlasitost řeči, artikulace, správná intonace, dynamika řeči. 

ad 3) Významy si lidé předávají nejen slovy, řečí těla, ale také svými skutky (komunikace činem). Tedy tím, jak člověk jedná s druhým člověkem v konkrétní situaci. Lidské jednání má hodnotu samo v sobě, lze jej hodnotit jako dobré nebo zlé, spravedlivé nebo nespravedlivé, odpovědné nebo neodpovědné…Tedy, zda-li člověk dodržuje určité zásady či nikoli, morální, právní, pravidla slušného chování, zvyklosti a tradiční procedury.  Vypovídá o jednající osobě, o jejích charakterových vlastnostech, úrovni morálního poznání, atd. V obchodní jednání se jedná např. o dochvilnost, dodržení slibů i ústně vyjádřených, atd.

ad 4) K symbolické komunikaci řadíme vedle řeči těla – každý tělesný projev jest symbolem, který je naplňován smyslem vždy v konkrétní kultuře, v kontextu jejího historického vývoje – také jazykové symboly, různá hesla, zkratky, a materiální artefakty – dárky, předměty, které člověk zhotovil, vypovídají o jeho estetickém vkusu, pečlivosti, ale také o pozornosti k druhému člověku. Pro porozumění symbolické komunikaci je důležité, aby všichni zúčastnění rozuměli stejně používaným symbolům. 

Podle toho, zda-li je možná okamžitá zpětná vazba či nikoli rozlišujeme komunikaci:

                    a ) přímou ( tváří v tvář) 

                    b) zprostředkovanou : osobou 

                                                           médiem (tištěné, audiovizuální záznam)

Podle způsobu kontaktu komunikujících můžeme rozlišit komunikaci:

                     a) přímou (osobní rozhovory, pracovní jednání, obchodní schůzky)
                     b) nepřímou (telefonických rozhovor, e-maily, SMS zprávy, dopisy)
Na čem závisí porozumění sdělovanému?

Každé setkání lidí je komunikací. Na procesu sociální komunikace se podílejí následující prvky:

· komunikátor - osoba, která je zdrojem informace

· komunikant - osoba, která určité sdělení přijímá

· komuniké - obsah sdělení

· komunikační kanál - způsob, jak je komuniké předáváno

· účinek přijatého komuniké

· zpětná vazba

Tyto prvky mají vždy konkrétní podobu, spolu s podmínkami komunikace –prostor, čas, zda-li se jedná o opakované či nové setkání, vytvářejí vždy jedinečnou a neopakovatelnou komunikační situaci, v jejímž kontextu se vytváří porozumění sdělovanému. 

Proces stálého vzájemného vysílání a přijímání informací probíhá následujícím způsobem:

[image: image2.jpg]
   KOMUNIKACE  =  řetězec komunikačních aktů!!!
Tento zdánlivě jednoduchý model toku informací v sobě skrývá celou řadu úskalí:

· nebezpečí rozdílnosti významů používaných termínů na straně komunikanta a komunikátora

· úbytek informace při průchodu komunikačním kanálem

· šumy přenosu, mající původ v psychice komunikanta

· zřetězení v přenosu informace

· odlišnost společenských rolí komunikujících

Má - li být dorozumívání účinné, musí komunikační proces splňovat následující podmínky:

· dostatečnost - z hlediska množství předávaných informací

· relevantnost - informací vzhledem k obsahu sdělení

· přesnost - jednoznačné postižení vymezovaného jevu

· spolehlivost - soulad informací s objektivní skutečností

· rychlost a aktuálnost zajišťující přiměřeně včasné předání informace

· stručnost - omezení obsahu sdělení pouze na relevantní informace

· srozumitelnost

Zásady účinného dorozumívání kladou zároveň  požadavky na kvalitu a formu předávaných informací. Kromě výše zmíněných je třeba doplnit ještě následující:

· výběr formy předání informace - písemná či ústní

· tón informace by měl být v souladu s její závažností

· v případě, že je informace chybná, je třeba rychle a bez vytáček tuto skutečnost přiznat a chybu napravit

· komunikátor má sledovat, jak je informace příjemcem přijímána

· k informacím má komunikátor i komunikant zaujímat aktivní přístup

· je výhodné, když je informace částí určitého očekávaného a známého informačního, resp. komunikačního systému

Pro úspěšnou komunikaci je důležité znát i povahu informačního kanálu. K jeho nejdůležitějším charakteristikám náleží komunikační struktura.

Komunikační struktura odráží podstatné znaky komunikace:

· Kdo s kým komunikuje?

· Kdo je iniciátorem komunikace?

· Kterým směrem komunikace probíhá?

Mezi nejčastější typy komunikačních struktur patří:

[image: image3.png]ŘETĚZEC - jednoduchá otevřená lineární síť

PŘEVRÁCENÉ  YPSILON - jednoduchá vrcholící síť (již se vztahy nadřízenosti a podřízenosti)
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KORMIDLO (hvězda) - vedoucí s úlohou centra a informačním monopolem
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4. KRUH - uzavřená síť


5. VŠEOBECNÉ SPOJENÍ - týmová práce

[image: image6.wmf][image: image7.wmf]
Každá z těchto struktur má své výhody i nevýhody, které je důležité pro účastníky i organizátory komunikačních situací znát,  a její použití závisí od situace v níž se komunikující nacházejí a od účelu komunikace. Již samotná struktura ovlivňuje kvalitu komunikace, napomáhá nebo ruší porozumění informaci.  

Příklad:  Osobní rozhovor dvou lidí je veden po liniové struktuře. Prezentace produktu nebo projektu před skupinou se děje ve hvězdicové struktuře.

Významné odlišnosti u jednotlivých struktur je možné najít zejména v těchto bodech: rychlost sdělování, přesnost sdělování, podpora vedoucího komunikace, míra morálky. Pro větší názornost jsou sestaveny do tabulky.

Vyhodnocení komunikačních sítí:
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Co je to komunikační styl a jak ovlivňuje komunikaci manažera?

Průběh, řízení a výsledek komunikace jsou závislé na jednotlivcích, kteří spolu komunikují, na jejich osobnostních vlastnostech a dispozicích a také na míře oficiálnosti celé události. Při zohledňování těchto aspektů komunikace hovoříme o komunikačním stylu.

Pro manažera je důležité umět rozlišovat a přizpůsobovat komunikaci povaze komunikační situace, tedy zda se jedná o formální (v rámci pracovního jednání oficiální akce na příslušné hierarchické úrovni: porady, obchodní jednání s klienty na národní či mezinárodní úrovni, více nebo méně slavnostní) nebo neformální komunikaci (letmé pozdravy a setkání na chodbě, po cestě do práce, u vstupu do budovy, apod.). 
Každý člověk má sklon se vůči ostatním chovat, jednat s nimi a tedy i komunikovat určitým sobě vlastním způsobem, který je spojením vrozených vlastností osobnosti a získaných návyků a dovedností. V tomto smyslu je důležité rozlišovat agresivní, pasivní (submisivní), asertivní, autoritativní, demokratický, přátelský styl komunikace. Každý z  jmenovaných stylů má svá pravidla. Pro efektivní vedení komunikace by manažer měl vědět, jaký je jeho přirozený styl komunikace a také by měl umět rozpoznat styl svého partnera v komunikaci a v souladu s těmito znalostmi vést komunikaci.
JAKÝ JSEM TYP?
Základní komunikační styly:

	Chování
	Pasivní (submisivní)
	Agresivní
	Asertivní

	Charakteristiky chování
	Nevyjadřuje vlastní pocity a myšlenky nebo je vyjadřuje způsobem, který jej samotného deprimuje.

Úmysl: Snaží se zalíbit, vyhnout se konfliktu.
	Silou prosazuje svou pravdu na úkor názorů ostatních, popírá práva druhých.

Používá manipulativní techniky (zlehčování, výčitky , vydírání, sugesce, ironie).

Za jeho neúspěchy mohou ostatní.

Úmysl: Usiluje o nadvládu nad druhými.


	Vyjadřuje, co chce, své pocity a myšlenky sděluje přímo a přiměřeně.

Úmysl: komunikovat a získat vzájemný respekt.

	Formulace
	„Máš pravdu.“

„Nezáleží na tom, co si myslím.“

„Nezáleží na tom, co cítím.“
	„Mám pravdu.“

Když máš jiný názor, není správný.“

„Na tvých pocitech mi nezáleží.“
	„Takhle vidím situaci.“

„Toto si myslím.“

„Toto chci a to nechci.“

„Co si o tom myslíš ty?“

	Pocity jednajícího
	Úzkost a strach, nesoulad se sebou samým. Rozzlobenost a pak rozmrzelost.
	Sebeospravedlňující a nadřazený. Občas se však nachází následně i v rozpacích.
	Jistota, pozitivní pocity jak v situaci komunikace, tak i po ní.

	Pocity, které chování vyvolává u druhých
	Pocity viny nebo nadřazenosti.
	Pocity ponížení nebo zranění.
	Pocity respektu, vědomí si vlastní ceny.

	Prostředky vyjádření

Hlas

Oči

Tělo
	slabý, nejistý, váhavý; polykání částí slov a vět, zadrhávání v řeči, pomlky;

odvrácené od protějšku, dívající se dolů nebo mimo, sklopené;

shrbené, pokroucené nebo ochablé držení těla, hraní si, kroucení rukama, nadměrné přikyvování.
	hlasitá mluva, povýšený projev, vyžadující nebo sarkastická intonace 

intenzivní pronikavý pohled do očí druhého; 

útočné držení těla (náklon dopředu), zasahování do osobního prostoru druhé osoby, výrazná gestikulace nad pasem, ukazování prstem, poklepávání do stolu), nehybný postoj.
	vřelý, pevný, dobře modulovaný tón hlasu, rovnoměrný rytmus, zdůrazňuje podstatné;

přímý klidný pohled, otevřené oči, udržující kontakt s druhým;

uvolnění, vyvážené držení těla, pevný vzpřímený postoj, ruce volně podél těla, uvolněná gesta.

	Co jednající osoba prožívá?
	podráždění, soucit, zklamání
	zlobu, pomstychtivost
	obvykle respekt druhých

	Výsledek 
	V podstatných věcech nedosahuje toho, co chce. Narůstá zlost, seberespekt se snižuje. Sklízí lítost nebo hněv. Cítí se zraněný a doufá, že ostatní uhodnou, co chce nebo co míní.
	Dosahuje toho, co chce na úkor ostatních, trvanlivost výsledků však není dlouhodobá. Narušuje vztahy, u druhých vytváří nepřátelství vůči sobě. 
	Často dosahuje toho, co chce. Udržuje a buduje si respekt mezi ostatními. Pracuje s podstatnými skutečnostmi, zvyšuje svou sebedůvěru. Rozvíjí vztahy s druhými.


Jaké chyby činí MANAŹEŘI v rozhovoru?
1. Nerozlišují podobu rozhovoru - výslech, debata, konverzace, dialog.  
                                                         - přímý a nepřímý rozhovor

                                                         - připravený a nepřipravený rozhovor
2. Na rozhovory, které nejsou náhodné, které dokonce mají vést, se nepřipravují:
      Neuvědomuji si, že: 
· při každé konverzaci probíhá mnohovrstevný komplexní děj, v němž se projevují různé vzory lidského jednání a způsoby reakcí

· vždy je v sázce Vaše "Já" - je třeba působit dobrým dojmem, není vhodné vždy dávat najevo své pocity

· formulace Vašich dotazů a výpovědí  může mít různý účinek. Rozlišujte a vhodně zařazujte volené typy otázek (sugestivní, řečnické, alternativní…)

     Nerespektují fáze přípravy rozhovoru ani jejich obsah: 
          v obsahovém smyslu
· ujasnit si cíl, kterého 

· má být v komunikaci dosaženo

· rozmyslet si jakým způsobem formulovat otázky, jaké typy otázek a kdy položit

· zvážit argumenty a souvislosti svých zdůvodnění

· stanovit si pravděpodobný průběh rozhovoru po etapách

          z technického hlediska

· vůči partnerovi v rozhovoru - včas oznámit čas, předběžný obsah rozhovoru a délku jeho trvání

· vůči sobě - naplánovat si dostatek času, nerušenost rozhovoru

· vůči sobě i partnerovi - vhodný zasedací pořádek

         z mentálního hlediska

· naladit se na osobnost komunikačního partnera

· vžít se do role partnera

· budovat svůj vztah jako partnerský – rovný
Nevěnují patřičnou pozornost vlastnímu vedení rozhovoru:
· navodit atmosféru
· přejít k věcnému obsahu rozhovoru
· seznámit  s předmětem rozhovoru
· seznámit s cílem rozhovoru
· vyložit vlastní stanovisko
· aktivně naslouchat názoru partnera
· shrnout možné rozdíly v názorech a společně vypracovat kroky k řešení problému
· na závěr
· upevnit dojem pozitivní perspektivy do budoucna
· rozhovor ukončit
3. Nenaslouchají partnerovi v rozhovoru
Má-li rozhovor plnit svůj účel, je třeba zabezpečit, aby mluvčí věděl ke komu mluví, aby se neodkláněl od tématu, aby byla zachována kontinuita rozhovoru. Toto vše je možné zabezpečit technikou aktivního naslouchání, která  právě zároveň pomáhá vytvářet atmosféru jednání, budovat vztah k partnerovi i získávat informace.  
Tato technika vyžaduje  určité schopnosti:

· ochotu naslouchat druhému, která se projevuje v odpovídajícím chování (držením těla a výrazem obličeje prozrazovat zájem a pozornost)

· soustředěnost na sdělení (naslouchat a nepřemýšlet nad svou odpovědí)

· všímat si nonverbálně sdělovaných informací (naslouchat a současně pozorovat a vnímat)

· klást přímé, podněcující otázky (typu: Kdo, co, kdy, kde, jak, proč?)

· ovládat umění mlčet v rozhovoru (neodpovídat ihned)

· být schopen reflexe,  zrcadlového obrazu (věrně reprodukovat to, co mluvčí řekl) 

· umět parafrázovat (opakovat sdělení vlastními slovy k ujištění o správném pochopení)

4. Neumějí pracovat s otázkami v rozhovoru. Neumějí formulovat správně otázku, nerozlišují mezi jednotlivými typy otázek, nezamýšlejí se nad umístěním otázky v rozhovoru a její funkcí. 
K nejužívanějším otázkám patří otázky otevřené a uzavřené, alternativní, sugestivní, řečnické. Otevřené otázky umožňují obsáhlejší odpověď dotazovaného, jsou zdrojem informací                         (S jakými obchodními partnery jste spolupracoval?). Uzavřené otázky slouží spíše k ověřování již známých údajů a také k usměrňování příliš řečného člověka. (Máte nějaké obchodní partnery?) Dostat vyčerpávající odpověď je možné jen na dobře položenou, srozumitelnou otázku. Kdo se neptá, nemůže dostávat odpovědi, nic nezjišťuje, ale také se nic nedozví.

5. Po ukončení si rozhovory nevyhodnocují.

Jaká pravidla platí pro úspěšné vedení pracovní porady?

1. Rozhodnout se o jaký typ porady půjde:

Z hlediska účelu setkání:
· informativní porada
· řešitelská porada
· rozhodovací porada
Z hlediska počtu osob:
· velká
· malá
Z hlediska zúčastněných osob:
· porada vedení
· porady s řadovými zaměstnanci
2. Mít jasno v rozdělení rolí účastníků porady a identifikovat vlastní roli:

Vlastní role: předsedající                               Role účastníků: vedoucí
                     Referující                                                            zapisovatel 
                     Účastník                                                              moderátor   
                     Reprezentant                                                       prezentátor  
3. Připravit se na poradu:

· vybrat vhodné téma
· naformulovat cíl
· vybrat vhodnou skupinu účastníků
· zajistit vhodné místo porady
· stanovit časové parametry (začátek, konec)
· zabezpečit techniku
· rozdělit role (vedoucí, zapisovatel, facilitátor)
· stanovit program
· připravit podklady
· připravit pozvánky
· pořádek v zasedací místnosti, prostorové uspořádání
· vývěsky v místnosti
· zabezpečit pohodlí účastníků
4. Poradu skutečně vést

Úvod:     včasný začátek
                vlastní představení
                představení účastníků
                kontext porady
                očekávání účastníků
                dohoda o cílech
                dohoda o pravidlech
                dohoda o programu
                dílčí shrnutí
Průběh:  dodržování dohod
                pružné přizpůsobování
                usnadňování komunikace
                zajišťování spokojenosti
                řešení obtíží
Závěr:    včasný závěr
                připomenutí kontextu porady
                shrnutí výsledků a úkolů
                hodnocení porady 
                pozitivní ukončení
5. Poradu vyhodnotit
6. Jakým problémům je nutné nejčastěji čelit? 
· řečníci odbíhají od tématu: Jak je umlčet?
· příliš obšírná sdělení
· málo věcná sdělení
· pasivní účastníci: Jak je vybídnout?
· odmítnutí podávaného sdělení  
· vhodné vyjadřování nesouhlasu
· málo dotazů od účastníků
· nerozlišování osobních stanovisek od skupinových           
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