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Komunikace v uméleckém tymu
Dusan Ondrusek

Uméni komunikace a dialog hodnot

Vizudini umélec byva €asto odkazan na tvorbu o samoté. Pfed obrazovkou potitate,
u grafického listu v ateliéru i diiné komunikuje ponejvice sam se sebou, pripadné
s uméleckym dilem, které vytvafi. V mnoha situacich viak komunikuje také navenek —
s ostatnimi [idmi v uméleckém &i vyrobnim anebo realizagnim tymu, s aktuéinimi ¢i
potencidlnimi divaky, s donory, médii, vefejnosti. N&ktefi umélci jsou kromé umé-
leckych kvalit obdafeni i schopnosti efektivné komunikovat a bez problémd se po-
hybovat v kazdodennim potfebném kontaktu s okolim, jinf se této zplsobilosti musf
utit. V tomto textu se budeme vénovat zakladiim komunikace ve dvoustranném kon-
taktu s ostatnimi, uméni komunikovat a pfijimat prospé$na fedeni v uméleckém tymu,
jakoZ i z&kladnim principlim vyjednavéni pfi praci s dilleZitymi institucemi.

Ve skutecném dialogu, ktery neni pouze povrchni Gcelovou vyménou informacf, jde
o mnohem vic. Cilem je vzajemné abohacovéni, vyména a konfrontace odli$nych hod-
not. Skutetna kompetentnost k oteviené komunikaci znamena stdvat se otevienymi
pro dialog, ktery nékdy miZe naruovat i zéklady, na nichZ jsme stavéli. Znamena to
zpachybiiovat nékteré pravdy, které nés uéili ve 8kole. Odmaliéka bychom se mahi
utit otevienému dialogu, ktery v kenfrontaci s jinymi pravdami a vidénimi svéta znovu
objevuje a potvrzuje anebo vyvraci uZ jednou osvojené pravdy.

Dialog je typ diskuse, pfi které se pokou$ime o pochopeni partnerovych hodnot. Cilem
neni pfesvédCit partnera, nesoutéZime v brilantnich my$lenkach, nejde o to, aby-
chom pomoci vétSiho mnoZstvi faktd a presndj§i argumentace dokézali, e mame
pravdu. Clem je otevift se vidéni a proZivani partnera s odlisnou osobni nebo kulturni
zku$enosti. Snahou je obohatit nase vidéni o dal3i rozmér interpretace svéta. Ote-
vieni se jinym pohledim neznamend popfeni viastnich hodnot. Dialogické zkouméni
nema za (kol vyvrétit néjaké tvrzeni, ale pochopit je a zjistit, zda se jejich zaklad
a potfeby, ze kterych vy3la, nepodobaii t&m nasim. Takovy dialog miife mit rozfitné
podoby.

Jay Rothman rozliSuje étyfi odli3né typy dialogu pii konfliktu.'
Prvnim typem je pozi&ni dialog. V n&m se oboustranné deklaruje zajem fesit pro-
blém, ate konverzace mé poziéni charakter. Partnefi v diskusi se vnimaji jako protiv-

Ve skuteéném diatogu,
ktery neni pouze po-
vrchni iiéelovou viménoo
informact, jde o mnchem
vic. Gilem jo

vzéijemné obohacovéni,
vyména a konfrontace
odli¥nych hodnot.

1 Jay Rothman, . Reflexive
Dialogue as Transformation”,
Mediation Quarterly, reé 13,
& 4 (Summer 1996} 5. 345-52.
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17. Ziskejte o svych hlavnich darcich detailni informace. Jde to jednoduse na inter-
netu a je to plsobivé.

18. Pro firemni darce méjte pfipraveny plén propagace — netekeijte, a7 o néj sami po-
Zadaji. Orientujte se v jejich podnikéni: zda chtéji masovy marketing (napf vyrobci
spotiebniho zboZi), nebo spiSe chtgji zaplisobit na nékolik malo svych vyznamnych kli-
entd (napf. investini banka).

19. Z malych darc se mohou &asem stat velci darci. Poskytujte jim, k Cemu jste se
zavézali; pokud je to moiné, poskytnéte i néco navic. UdrZujte s nimi kontakty po
cely rok a ne jen pfi Zadosti o prispévek.

20. Slovo rozvoj pouZivame jako synonymum pro fundraising, nebot se priibézné sna-
Zime rozvijet vztahy se svymi darci. Cheete-li spolupracovat diouhodobg a podle toho
zachéazite s darci, budou vasimi dlouhadebymi partnery.

Z podklad( k seminafi Kennedyho centra Management uméni,
konaného 23.-24. 4. 2008 v Praze
Preklad: Institut uméni — Divadelni dstav
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PFi prezentaci projektd &i
novych napadil velice z4-
leZi nejsn na ssmotné
inovativni myslence, ale
také nia zpiisohu, jakym ji
prezentujems. Zpiisob ar-
gumentovini miZe dobry
népad ,prodat”, ale miZe
joj i pochovat,
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nici soutéZi v tom, kdo méa pravdu. Diskuse se méni na pfesvédCovani a zpravidla se
zasekne na cyklickém vzajemném abvifiovani partnera z toho, kdo patovou situaci
zpisobil.

Druhym typem je dialog zamé&feny na vztahy mezi partnery. Ob&ma partnerim
umoZhiuje sdilet pocity toho druhého, vyslechnout a procitit partnerdv zorny dhel.
Partnefi si nékdy ponechavaji svoje protikladné pfedstavy o tom, jak postupovat, ale
na Grovni vztahu se dokdZou vnimat jako lidské bytosti. UEi se vyjadfit vzajemny re-
spekt a nékdy — dokonce i navzdory konfliktu, ktery je rozdéluje — dokaZi byt prételi.

Treti typ dialogu je .aktivisticky dialog”. Jednd se o komunikaéni vyménu, ktera
vylstuje v praktické jednéni. Pfedstavitelé adliSnych stran s odli§nou osobni zkuse-
nosti ¢i odlisnym kulturnim zazemim si nestanovi podminku veitit se a porozumat
dfive, neZ se do néteho spoletné pusti. Zaméfuji se na praktické kroky. Jako dopro-
vodny jev se diky konkrétnim spoletnym aktivitdm po case nékdy objevuje i vzajemné
porozumeni a dlvéra.

Ctvrtym typem dialogu je dialog pii feSeni problému. Ten se nejtastsji odehravé
na opakovanych spolecnych setkanich, jakychsi dialogickych dilnach. Tam je moz-
nost vyposlechnout si hlas viech zainteresovanych stran. Tam je rovnéz prostor pro
sdileni emoci a také pro pochopeni zakladnich lidskych potieb viech stran. Ty byvaji
vnimany jako zdroj hluboce zakofen&nych konfliktd. Cilem je v nekoneénych dialozich
zménit rAmec formulace mozného sporu nebo odliSného vidéni svéta tak, aby byl po-
chopitelny z pohledu zakladnich potfeb z(éastnénych partnerd, a aZ po této spoletné
formulaci je moZné se pustit do praktickych krokli sméfujicich k feSenf problému.
Dialog je také fantazirovani, je to otevieny pokus o oboustranny brainstorming.

Efektivni prezentace a argumentace

Pi prezentaci projektl €i novych napadi velice zaleZi nejen na samotné inovativni
mySlence, ale také na zplsobu, jakym ji prezentujeme. Zplsob argumentovani maze
dobry ndpad ,prodat”, ale miiZe jej i pochovat. Pfi vystoupeni a cbhajovani projekti
pred komisemi se setkdvame s dobrou, pfimo€arou argumentaci, ale nékdy bohuzel
i s praktikami, které se rozhodné nedaji povazZovat za pfiméfené. O obou si povime
vice.

KOMUNIKACE V UMELECKEM TYMU
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Podle odpovédi se potom prizpisabf charakter prezentace. Klitové otézky jsou:

m Na jakou cilovou skupinu se prezentace zaméfuje?
m Co je jadrem sdéleni?
m Jakého (¢inku chci doséhnout?

Pfi uvaZovani o cilové skupin& se doporutuje zvolit si skupinu, na kterou se cheete
obzvia$t soustfedit. Svou cilovou skupinu vymezte co nejiZe, abyste dosahli toho
nejatinnéjitho prenosu informaci. Soustiedte se jen na ty, ktefi vas podporuji anebo
vé4s mohou podpofit v budoucnu. Faktem je, Ze ovliviiovéni funguje nejlépe bez ciziho
pritingni. Aviak i pfesto je velice ddleZité, jak se budete vyjadfovat: styl (jazyk a pri-
stup), jakym oslovite ty, ktefi vas podporuji, bude jisté podstatné GEinngjSi nez styl,
jaky byste pouZili vi&i svym eventudlnim protivnikiim.

Pfi vymezovani jadra obsahu, ktery se mé prezentaci sdélit, si ujasnéte, co je pod-
statou toho, co cheete fici, jak to vyjadfit nékolika vétami. Jadrem md byt néco dy-
namického, mativujiciho, inspirativniho. Jadro ozndmeni neformulujte defenzivng,
ale smérujte ho k feSeni problémd. Jadro uvedte na zat4tku ozndmeni, hned po
Gvodu a naértnuti problémii. Jadro se v oznameni musi n&kolikrét opakovat. Pfi pii-
pravé prezentace (at uZ se jedné o dvouminutové anebo hodinové vystoupeni} si na-
planuite, jakého a&inku chcete u zvolené cilové skupiny dosdhnout, co se tyce
informovanosti, nazord, pocitd i akee.

Prim&fena argumentace smafuje k jasn&jsi komunikaci, postavené na racionalité
a na spoletném cténi pravide! dialogu. Uginnd argumentace samozfejmé pocitd také
s emocemi, piipisuje mimof4dnou ddleZitost vztahu s argumentatnim partnerem, ale
cilem ziistava presvédgit partnera o pravdg, k niz jsme dospéli, na zékladg faktd
a zkugenosti. Zatnme nikolika pravidly o vytvoiieni pfesvédCivého a aginného ar-
gumentu. Prni zésada fika, Ze argument by mél byt pfiméfené dlouhy. Nemél
by tedy pesahnout vyjadFeni jedné nezbytné mySlenky, abychom méli jistotu, Ze si
jej partner vyslechl. Kdyz hromadime argumenty, které ani nedoSly" aZ k adresa-
tovi, zbyteéné plytvame energii — jako bychom se pfi zatloukani hfebiku nedivali, kde
je hlavitka, ale bugili kiadivem ze viech stran. Hluk a namaha by byly zarutené, w-
sledek velmi nejisty. Argument je zapotfebi vystavét tak, aby jeho piijemce dostal
Sanci porozumét mu a vytvofit si souhlasny, méné souhlasny nebo i naprosto ne-

PF vymezovéni jadra ob-
sahu, ktery s mé prazen-
taci sdilit, si ujasnéte,
co jo podstatou toho, co
cheste Fici, jak to vyja-
dfit nkolika vétami.
Jédrem mié byt néco dy-
namického, motivajiciho,
inspirativniho.
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Byt pfesvédiivy znamené
vykresiovat viici z pant-
nerovy perspektivy, divat
viitii prostor véicem,
které jsou dileZité pro
vytvoleni partnerova né-
207U,
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akceptujici nézor. Argument je silny tim, co je dileZité pro partnera, a ne tim, co je
dileZité pro nas. Byt presvédtivy znamen4 vykreslovat véci z partnerovy per-
spektivy, davat vEtsi prostor vEcem, které jsou dilefité pro vytvofeni partnerova
nézoru.

Dobry argument ma jasnou strukturu. Skiada se — jako sendvit — ze tii éasti, které
by se daly nazvat titulek, télo argumentu a pfibiti. Argument by mél zatinat ja-
kymsi titulkem, mélo by zaznit, o co pijde. Z&kladni tvrzeni, podstatn4 teze, aby bylo
jasné, co se bude déle obhajovat. JestliZe tato ¢ast chybi, neni od zatatku jasné, co
chceme fikat. Argument ztréci ddernost a jasnost. U partnera miiZe vzniknout pocit:
(U2 tfi minuty tady mluvi, a stéle nenf jasné o éem.” Ve druhé &asti argumentu —
v téle argumentu — zazni vysvétleni, obhajoba, podpora fakty, citaty. Rozvedeni rliz-
nych aspekt( zesiluje U€inek. Tato cast by méla mit strukturu — déva argumentaci ra-
zantnost a ztéZuje partnerovi prileZitost, aby nés prerusoval, aby klickoval a zavada!.
Struktury je moZno doséhnout logickym uvadénim faktd, tvofenim asaciativnich
kytic" z Gdajli anebo pouze jednoduchym fazenim.

Logické uvadéni faktl obsahuje napiiklad takovéto vyrazy: ,To potom znamend ...
kdyZ ..., tak ...; uvédomme si, co vyplyva z této definice; uvedu pitklad, ktery doka-
2uje, Ze alespofi jedenkrét .. ." Asociativni ,kytice” by mohla byt pii argumentovéni
uvedena napfiklad zvratem: ,Je spousta ddvodd, pro¢ by stat mél podporovat umé-
lecké organizace. Cast diivada je dana vefejnym prospgchem, napFiklad ..., jing tast
divodi je ..., ale nejzavainéjsimi ddvody jsou ..." Jednoduché fazeni znamena uvé-
dét argumenty Elenénim: , TakZe zaprvé ..., za druhé (a cht& bych upozomit na tfi
aspekty tohoto bodu ...), a za tfeti .. ., a na zavér jesté jeden kratky komentaf ...”
Ve druhé, ,télové” Easti argumentu by méla zaznit také tvrzeni nebo (idaje vyvrace-
jici moZné partnerovy protiargumenty {ty, které uz zaznély, nebo je$té lépe ty, které
je3té nezaznély, ale otekavame, 7e se je partner chystd pouiit). Tento postup ,bere
vitr z plachet” a byva jednim z nejGginng;jsich.

V sekvencich vét§ihe pottu tvrzeni v ramci jednoho argumentu, ale ani v sekvenci vice
argumentil nejsou vSechny vyroky &i argumenty stejné silné. Nejlépe zapa-
matovatelné je to, co bylo feteno na zacatku a na konci sekvence; na tyto argumenty
se reaguje nejCastéji. Plati pravidio, Ze bychom neméli zacinat ani kontit slabymi ar-

v

gumenty. Pfi vzestupné strategii (od relativné nejslabiho argumentu k silngjgim)

KOMUNIKACE V UMELECKEM TYMU
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hrozi, Ze se k ,trumfm” nedostaneme, protoZe uZ na zatatku ndm partner skoti do
fedi slovy: , Uz tady t& musim opravit, protoZe ne vidy ..." PFi sestupné strategii (od
trumfu ke slab$im argumentm) kontime ¢asto nejslab§im argumentem a na néj
partner ihned reaguje. Kazdou sekvenci bychom méli zacit tim, proti €emu se téméF
ned nic namitat, a kongit bychom méli dplnym argumentacnim trumfem. Sekvence
sily tvrzeni anebo argumentd by mély tvofit kfivku tvarem pfipominajici visutou sft
mezi dvéma stromy.

Uz jsme upozornili, Ze pii argumentaci se ne vidy pouZivaji férové postupy. Jestlize
chceme vyrovnat a neutralizovat pseudoargumentaéni fauly, musime je v€as rozpo-
znat a reagovat na né co nejdiive. Neplati tu ,oko za oko”. V oboustranném argu-
mentatné neférovém zapase neni moiné wyhrat. Argumentacni fauly, se kterymi
se v pracovni komunikaci miZeme setkat nejCast8ji, by se daly oznagit jako pseudo-
argumentacni popinéni, pseudoargumentacni katuse a pseudoargumentagni vo-
zembouch.

~Pseudoargumentaéni po3pinéni” je neférovy postup, pfi némZ partner uvede
zjevné nesmysing, nepravdivé tvrzeni, které ndm pripiSe na vrub, a potom boduje pfi
jeho vyvraceni, Nezajima ho, Ze jsme takovéto tvizeni nevyslovili a 7e in, z ngho¥ nas

-----

wewr

preventivng zachytit uZ na zacatku. Je snadnéjsi vyvracet néco, co bylo zpochyb-
néno, difve, neZ to bylo vysloveno, neZ vysvétlovat, co vypada jako zatim nezpo-
chybnény navy fakt, ktery ui léta v povétii. Pokud ofekdvame, Ze néco takového
zazni, zpochybnime to dfive, nei to zazni. Napfiklad feknu: A kdyby chtél nékdo
tvrdit, Ze ..., viibec to neobstaji, protoZe ...; jenom nékdo velmi, velmi neinformo-
vany by si mohl myslet, Ze ...; ne v8ichni lidé je$té védi, Ze ..., néktefi by si dokonce
mohli myslet takovou kapitéini hioupost, 7e ...”

.Pseudoargumentaéni kafue” je neférové fazeni polopravd, nepravd a tastetné
pravdivych tvrzeni v rychlém sledu; v odpovédi potom neni moZné postihnout a vy-
vratit viechny vyjmenované pseudoargumenty. {ést 12, polopravd a nesmysld, které
nebyly vyvraceny, zlistava viset a zaji$tuje pseudoargumentujicimu partnerovi pfe-
vahu. KdyZ po prvni sekvenci Zjistime, Ze je ve hie ,kafuSe”, neumoznime ji opako-
vat. PfestoZe se to nesfusi, skoéime partnerovi do feti a zastavime ho pfi prvni
nepravdé. Nedovolime mu pokratovat s vyprazdiiovanim pseudoargumentaéniho z&-
sobniku, dokud nebude prvni nepravda uvedena na pravou miru.

7
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~Pseudoargumentacni vozembouch” je neférovy postup, pi némi partner za-
méfuje pozomost na ,divaka”, tfeti stranu, ktera pozoruje diskusi. Rozehréva emoni,
vztahovou hru. Oslabuje obsahovou stranku argumentace tim, Ze nepfiméfeng dtogi
na city. Stavi se do pozice obéti a vzbuzuje v divakovi dojem, 7e diskusni partner je
atoénikem, ktery mu bez pfi€iny ublizuje. KaZdy ,vitézny” argument potom interpre-
tuje jako nepfiméfeny a nevhodny (itok, 1épe argumentujici pariner vypada jako ne-
citlivy agresor. Takovyto pseudoargumentaéni bolestivy postup je nebezpetny,
protoZe neni rozpoznateiny na prvni pohled. Vyhnout se této hie znamené nesklouz-
nout z racionalni Grovné, nenechat se vmanipulovat do sité emocionélnich pseudo-
argumentd tam, kde by diskuse méla byt naprosto vécna. Tvrdé a disciplinované
reagovani na pseudoargumenty je namisté pfi partnerové neférovém postupu, je
viak nevhodné, kdyZ se partner chova piiméfené. A netieha pfipominat, fe takovych
situaci je nastésti naprost4 vétsina.

Rozhodovaéni pii pripravé a realizaci tymovych uméleckych projektii
Jakmile se ocitneme v uméleckém tymu, nenese odpovédnost za jakékoli rozhodnuti
pouze jeden Elovek, ale skupina. Pro silné osobnosti, které byly zvyklé pracovat a tvo-
fit samy, je takovd situace naro&nd. Rozhodovat v tymu vyZaduje vzajemns si naslou-
chat, nékdy i ustoupit a £asto ménit pfedstavu, se kterou pfichazeji jednotlivi Elenové
tymu. Vyrazni individualisté sice racionding uznavajf, Ze pfi tymovém rozhodovéni je
mozZno dospét k rozhodnutim, kterd maji komplexnéjsi charakter a zpravidla umoZfiuji
vyhnout se zésadnim chybam, avSak Casto na situaci sdileného rozhodovani a nut-
nosti kompromist reaguji téZce. Dos&hnout tymového rozhodnuti zpravidla trva déle,
sladit feSent se skupinou lidi je pomaleji ne? se dohodnout sam se sebou. Na druhé
strané feSeni, ktera prosla sitem tymového zvaZovani, vedou ke spoletné zodpovéd-
nosti. Lidé, ktefi se podileli na pfipravé rozhodnuti, ti, kdo zvaZovali rdzné moznosti,
se Easem identifikuji s pfijatym feSenim a jsou silné motivovani v realizaéni fazi ak-
tivné vystupovat pii jeho prosazovani. Casové ztréty, které vznikajf pfi skupinovém
rozhodovani, jsou €asto kompenzovény rychlosti, s jakou se daff implementovat pro-
jekty, pokud je realizuji motivovani tlenové tymu, ktefi projekt povaZuji za sviij, podi-
leli se na jeho piipravé od zaCatku, vaZi si ho a rozuméji dileZitosti kazdého kroku.

Pfi rozhodovani miva velky poget tym{ schematické, zjednoduSené piedstavy. Nevy-
uZivaji pfiméfené zplsoby, jelikoZ je neznaji nebo jim nedivéfuji. Nejéastsjsim u nas
zavedenym zplisobem, jak rozhodovat, je vétSinové hlasovani — to viak velmi tasto
nebyvé ideaini metoda, jak dospét k razhodnuti pfi rozlicnych nazorech ve skuping.

KOMUNIKACE V UMELECKEM TYMU
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Je dobré, kdyZ tym bude znét vice zplsobi rozhodovéni, aby si vidycky mohl vybrat
ten, ktery nejlépe odpovida charakteru problému, o néms je tfeba rozhodnout. Uva-
dime tedy moZné zptisoby rozhodnuti v tymu — jejich pfednosti i nevyhody.

a) Vedouci tymu rozhodne

Existujf situace, kdy je rozhodovani navzdory pfitomnosti tymu gisté autoritativnf;
vedouci tymu se s nikym neradi, rychle rozhodne a realizuje rozhodnuti nebo vydd
pokyn k jeho realizaci. Za rozhodnuti, at uz bylo pfiméfené anebo chybné, nese pinou
zodpovidnost a zpétné by mél informovat ¢leny tymu o tom, jak rozhodl, pfipadné
zddvodnit, co ho k tomute kroku vedlo. PYi poZaru ateliéru neni £as na demokratické
diskuse &i hlasovéni. Nejvic pomlze, kdyZ duchapiitomny vedouci okamZité vyda
pokyn a rozdéli dkoly. Nékdy — v krizovych situacich — je i méné kvalitni rozhodnuti
lepsi neZ rozhodnuti Zadné.

b) Vedouci tymu si vyposlechne nézory Elent tymu a rozhodne

Skupina si vybere vedouciho. Vedouci si vyposlechne od kaZdého, co si mysli. N&-
sledné rozhodne o tom, ¢o bude skupina délat. Pokud nemame dost Easu, jednd se
o krizovou situaci a vedouci tymu ma dostatek kompetenci, je to idealni feSenf. Jest-
flize v3ak nejde o krizovou situaci a disledky rozhodnuti budou spogivat na bedrech
vétSiho poétu osob, méli bychom tento zplisob minimalizovat.

c) Nahoda rozhodne

Skupina si hodi minci nebe taha nahodné stéblo a to rozhodne, co budou délat. Jde
o situace, kdy jsme pod Easovym tlakem a n&jaké rozhodnuti je lepdi neZ Zadné roz-
hadnuti. V situacich, kdy se nerozhoduje o kli¢ovych otdzkdch tymu, a nazory jsou
pfitom velmi rGznorodé, je takovéto ndhodné rozhodnuti pfijatelné.

d) Rozhodnuti dohodou (konsenzem)

Viichni v tymu se shodnou na jedné moznosti nebo feseni. Tym viak nehlasuje. Cle-
nové tymu si vyposlechnou nazory kaZzdého. Potom dospéji ke spolecné dehodg. Ta-
kovy zpiisob je zpravidla velmi zdlouhavy, ale pfijaté rozhodnuti mé také nejvétsi
trvanlivost, jelikoZ byli vyslechnuti vichni, vEichni se mohli aktivné zapoijit do roz-
hodovani a nikdo se neciti jako poraZeny. Je to ideéIni feSeni za pfedpokladu, Ze tym
nema vice neZ 15 ¢lend a Ze mame témér neomezeny ¢as na diskusi.

19
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0 zpsobu, jakym tym
dospEje k rozhodnuti,
se mé diskutovat jedté
diive, nei 38 uplatnl,

a nikoli aZ poté,

co zjistime, 2e vystedek
rozhodnuti tymu se nam
nezamlouvé.
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¢) Kompromisni rozhednuti

KaZdy v tymu trochu ustoupi ze svého stanoviska. Pokusi se najit takové fesent, které
bude kaZdy akceptovat. Jestlize lidé ohlasuji uz dopfedu svoji piipravenost akcep-
tavat kompromis, je kompromis idealnim feSenim z&téZového rozhedovani. Klitovou
otdzkou, kterou klademe v takovych situacich, neni otdzka, zda lidé upfednostiiuji
navrhované feSeni, ale zda se dokaZi smifit s néjakym navrhem, tedy zda nejsou
~viemi deseti” proti.

f) Rozhodnuti hlasovanim

Byly navrZeny riizné moznosti a feenf. Clenové tymu miuvi o tom, které se jim za-
mlouva nejvic. O koneéném feseni se hlasuje a vétsina se prosadi. V kliCovych roz-
hodnutich, kterd budou mit dlouhedobé diisledky, je mozZno trvat na kritické vétsiné
{napf. 75 % nebo 90 %), nikoli pouze na obvyklé aritmetické vétsing, pokud s tim
souhlasi vichni élenové tymu uZ pred hlasovanim a zakomponuji to do svych pravi-
del. | kdyZ je v&tSinové hlasovani veobecné spojovano s pfedstavou o demaokracii,
nenf to jednoznacné demokraticky mechanismus, protoZe zanechava bez vlivu men-
Siny, které se nékdy snaZi zvratit rozhodnuti nikoli v dobé hlasovéni, ale v dobé jeho
realizace.

g) Rozhodnuti odbornika

Osoba, kterd je tlenem tymu a soucasné je i odbornikem na danou problematiku,
rozhodne. Jestlize je odbornost ¢lena tymu akceptovana véemi, pljde o efektivni
a zpravidla {€inné rozhodovani.

h) Rozhodnuti zplnomocnénce

Tym poZada nékoho zvenku, aby rozhodl. Tato osoba se oznatuje jak zplnomocné-
nec. Tym se dohodne, Ze utini, jak on/ona rozhodne. Tento typ rozhodovéni piedpo-
klada velkou disciplinovanost tymu a pfipravenost nést dlisiedky rozhodnuti, které
jsme prenechali nékamu zvenéi. Je pouZitelny v situaci, kdy rozhodnuti vyZaduje spe-
cifickou odbornost, kterou nedisponuje nikdo z tymu. Je moZné vyuZivat jej ve sku-
pinach, kde panuje velky vzajemny respekt a divéra mezi ¢leny skupiny. VSichni védi,
Ze zplnomocnénec hledd nesobecké feSeni a pfijima ho s nejvyssi moZnou zodpo-
védnosti za cely tym.

0 zplisobu, jakym tym dospéje k rozhodnuti, se ma diskutovat jesté drive, neZ se
uplatni, a nikoli aZ poté, co Zjistime, Ze vysledek rozhodnuti tymu se ndm nezamlouva.

KOMUNIKACE V UMELECKEM TYMU
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Rizika rozhodovani v tymu

Pfi tymovém rozhodovéni bude rozdil v tom, jak se chové umélecky nebo vyrobni tym
a jak funguje néhodné sestavend skupina, kterou toho {na rozdil od tymu) mnoho ne-
spojuje. Napfiklad skupina mladych umeélch, ktera se rozhodne pracovat spoleéné
a urti si zakladni vizi, Ze chce mit moZnost vyuZivat spolecny prostor pro ateliéry
a vystavy, miZe byt ve svém Usili mimofadné (ispé3na. Predpoklada to viak, Ze se jgji
tlenové zatnou chovat jako tym. Asi kazdy rozumi tomu, Ze mezi neorganizevanou,
spontanné vytvofenou skupinou a tymem je rozdil.

Co tedy je a co neni tym? Tym je koordinovand a efektivné plisobici skupina lidf, kte-
rou spojuje spolecny cil a komplementarita. Pfi svém pﬁéobem’dosahuje tym vice, neZ
by individuéiné dosahovali jeho ¢lenové. Pajmem tym se oznatuje specificka sku-
pina lidi. Charakterizuje ji:

m spole€né sdileny cil (takovy, ktery je srozumitelny vem Elenlim a kazdy ¢len se
s timto cilem identifikuje);

m urditd struktura — tedy délba roli, které se vzajemné dopifiuji, a vedou tak k synergii
(jevu, kdy se spolenym koordinovanym (silim dosahuje vice, nez &eho by sumarné
dosahli jednotlivci, kdyby kaZdy z nich pracoval pouze sam);

® spoletné sdilené hodnoty, které se nékdy demonstruji vnéjsimi znaky {napf. vtip-
kovéni a odvolavani se na symboly, které jsou pIné srozumitelné jenom ¢lendm tymu,
slangové oznaCovani sebe samych nebo ostatnich, spoleéng sdilené zvyky — napf:
co se tyle traveni prestavek, upfednostiiovéni uréitych typd obGerstveni, zébavy,
identifikace s ndzvem a znaky tymu v rdmci néjaké organizace...).

Mezi nejEastéjsimi razdily v projektech mezi skupinou a tymem se uvé&dgji tyto cha-
rakteristiky:

Clenové skupiny:

m Citi, Ze jsou seskupeni pouze z administrativnich diivod{, sami neméli moZnost
ovlivnit, do které skupiny budou patfit, pracuji nezévisle, nékdy se jejich prace kifizi.
Casto mize dochazet k boji o pozice a k protichiidnému piisobeni Elend skupiny.

s Sami sebe Sasto vnimaji jako ,ndjemnou pracovni silu”. Vzhledem k tomu, Ze se
jen malo podileli anebo vibec nepodileli na planovénf cild skupiny, maji skfon vé-
novat se hlavné svym osobnim ciliim. | velice schopni pracovnici se s ndpady proje-
vuji mélo, jejich vyuZiti mbze zabranit fidici pracovnik nebo jiny €len skupiny.

Tym je koordinovani

o ofektivnd plisobici sku-
pina lidi, kisrou spojuje
spoleény cil a komple-
mentarita,
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m Piikazuje se jim, co maji d&lat, a nikdo se jich nepta na jejich névrhy nebo zlep-
Seni,

u Nedvafuji motivéim svych kolegd, nevédr, kdo ma jakou pozici. Vyjadieni viastniho
nazoru & nesouhlasu se povaZuje za rozvratnické chovani.

Clenové tymu:

w Uvédomuiji si svoji sounalefitost a chapou, Ze svych osobnich i skupinovych cild
mohou nejsnadnéji dosahnout vzajemnou podporou. Neztréceji €as bojem o pozice
ani o osobni prospéch na Gkor druhych.

= Se svou praci a s pracovni skupinou se ztotoZfiujf, protoZe jsou eddani cildim, které
sami pomahali vytvorit.

w K Gispéchu organizace pfispivaji kaZdy svjm jedineénym talentem a poznatky.

w Pracuji v atmosfére divéry, ktera podnécuje k otevienému vyjadfovani nazord, na-
padi, nesouhlasu ¢i jinych pocitd.

m Vyuiivaji otevienou diskusi @ komunikaci, snaii se navzajem pochopit sva stano-
viska a nézary.

Efektivni interakce mezi Eleny tymu vedou k objeviim v tymu, tj. k poznatkiim, fede-
nfm a néhled@im, ke kterym by nedospé| Zadny €len tymu samostatng. Od vedouciho
tymu to viak vyZaduje, aby dokézal vytvorit prostiedi, vnémz se viichni Elenové tymu
citi byt akceptovani, rovnocenni a pinohodnotni, kde se chovaji uvoinéné a citi se
bezpetné. Zakladni rozdil mezi efektivnim tymem a skupinou je ten, Ze skupina ne-
ziidka produkuje negergii, zatimco efektivni tym vytvari synergii. Negergie znamena,
7e hodnota vytvofena spoleéné skupinou je mensi neZ soucet hodnot vytvofenych
jednotlivei, ktefi pracuji sami. Synergie (a vy$§i efektivnost tymu) je moznd i diky
existenci tymowych roli, kterym se budeme vénovat pozdéji. Dobra komunikace v tymu
se projevuje t8mito charakteristikami:

m Aktivni naslouchani.

KOMUNIKACE V UMELECKEM TYMU
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= Poskytovéni podpory a vytvaieni pfiznivého psychologického klimatu — povzbuzo-
vani lidi k tomu, aby hovofili oteviené a ez obav z toho, 7e budou za své napady kri-
tizovéni. Clenové tymu musi citit, 7e kazdy z nich je pro tym déileZity a znamené jisty
pfinos. JestliZe se lidé musf pfevaZnou ast éasu branit pied Gtokem a kritikou, za-
méstnavaji se dosahovanim vlastniho bezpeti v tymu a nikoli riistem tymu.

= Schopnost rozliSovat a konfrontovat — rozliSovani mezi faktickymi a osobnimi otéz-
kami a pfipominkami. Schopnost smérovat pfipominky pfi prezentaci konfliktnich
mysienek od osob na fakta.

m Snaha o kvalitu jakoZto osobni angaZovanost lend tymu na kvalitni praci. Tym ne-
miZe byt Gspésny, pokud jeho tlenové sami neakceptuji odpovédnost za kvalitni
préci.

m Akceptace riznorodosti — tedy toho, Ze kaZdy Elen tymu s sebou pfina3i hodnotny
soubor dovednosti a schopnosti, které jsou pro tym potiebné. Jde tedy o akceptaci
myslenek a napadd kaZdého jednotlivee.

® Zpétnd vazba ve smyslu oteviené a Cestné komunikace je rozhodujici pfi dosaho-
vani dobrych vysledka.

Rozhodovani a tymové role

Tym je silny tehdy, kdyz se sklada ze Glend s riiznymi dovednostmi a kdyz v3ichni na-
vzajem tyto dovednosti znajf a respektuji. V méné rozvinutych tymech se role lidi
v tymu nékdy nemusi pfili odliSovat. K vwykonu celkové postatuje znasobeni sily
a umu jednotlivcd, délba a dopliiovani roli nemusi byt nevyhnutelné. Stejnost jako
kritérium pro vymezeni tymu viak nékdy miZe pfina$et i problémy. V mneha pfipa-
dech s timto kritériem nepochodime. JestliZe Gloha jednotlivee v tymu neni odli§na
od toho, co délaji vSichni ostatni, méZe to u lidi budit dojem, Ze jejich pozice je za-
stupitelnd, a proto neni nijak zvia3t vjznamna.

Jaka je tedy typologie roli v tymu? Laicka pozorovani tymil nas pfivedou k veimi pre-
hledné typologii. Skoro vidycky objevime v tymu ,lidra” — Elovéka, ktery udava ton,
vidi dopfedu a mé pfirozenou autoritu, diky niZ jej ostatni nasleduji. N&kdy je mozné
objevit v pozadi za lidrem , Sedou eminenci”, kterd neni tak viditelna jako lidr, ale je-
jihoZ ndzoru si lidr vazi, Elovéka, ktery lidra &asto ovliviuje pii jeho rozhodnutich.

Tym js silng tehdy, kdy
se skiddé ze Elend

s riiznymi dovednostmi
a kdyi viichni navzdjem
tyto dovednosti znaji

a respektuji.
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,Sedd eminence” mivé vyrazné koncepéni mysleni, ale nerada se prosazuje. Nékdy
jde spiSe o manipulétora, ktery neriskuje kizi, ale ,dava rozumy” a nechavé ostatni
jednat namisto sebe. Skoro vidycky je mozné v tymu objevit i nejméné oblibeneho,
adliSujiciho se Elena, na kterého maji ostatni tendenci (nékdy oprévnéné, nékdy ne-
opravnéné) svalovat vinu za nedispéchy. Hovorové by se mu mohlo fikat ,éerna ovce”™
nebo ,hromosvod”. Tym asto potfebuje i tuto roli. Pokud po napéti vylouti takového
tlena ze svého kruhu, obvykle tato role po Case pfistane na nékom jiném. Tym ma
zpravidla i jednoho nebo vice mimofadng zodpovédnych a wykonnych ,pracantd” i
.dokontovati”. Diky takovymto ElenGm se tymu dafi dokonCovat i Gkoly, na které
nikdo nemé trpélivost a energii. Velmi £asto je mozné v tymu vysledovat také clovéka,
ktery méa smys| pro inovace a neboji se riskovat a poustét se do novych dkold. Mozna
by se pro néj hodilo oznageni .inovétor” nebo ,inicidtor”. Nekteré projekty by bez
ného nikdy nezacaly. Je proto uZitetné, kdyZ méa takovyto €lovék v tymu svoji proti-
véhu, ,kritika”, ktery ho koriguje a realistickym, skeptickym a kritickym postojem pi-
sobf jako GEinny filtr na jeho zapalené napady. Rizné teoretické koncepty nabizeji
riiznorodé déleni tymovych roli. Jestlize jako kritérium pfi jejich definovani zvolime
Glohy, které ma tym vykonévat, potom méZe byt uZitetné obezndmit se s délenim,
které jsme mim@ upravili podie Jennifer Hendersonové. Ta déli hlavni cblasti dloh
tymu na:

m usmérfiovani {aktivity spojené s urfovanim sméru rozvoje tymu),

m fazeni, vedeni z komentujicich pozic,

= hodnoceni Einnosti v tymu.

V kaZdé z t&chto oblasti je moZné identifikavat pfinejmensim €tyfi moiné role.

V usmériiovani tymu Casto objevujeme nasledujici role:

= prvolezec klade nové otazky a hledd neobjevené cesty,

= instruktor odpovidd na otézky a prindsi idaje, -

= lidr pfinaSi skupinova pravidia a styl, nadchne,

m naslednik podporuje ostatni a vyvolavd v nich nad$eni a zapal pro ideje prvolezce,

instruktora a lidra.

V fazeni tymu se Gasto setkdvame s nasledujicimi rolemi:

= komentator analyzuje a syntetizuje Gdaje,

m koordinator sladuje a integruje daje a postupy,

= podporovatel podporuje a usmérfiuje nesmélé a pasivai Cleny,

= uklidiiovatel pomahé dosahovat harmonie, konsenzu a kompromis.

KOMUNIKAGE V UMELECKEM TYMU
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Ve funkcich hodnaceni tymu Easto rozeznavame role:

= kritik piehodnocuje ndpady a rozhodnuti a navrhuje zmény a jiné alternativy,

m korektor pravidelné kontroluje a opravuje ostatni,

= monitor poskytuje tymu nezévislou zp&tnou vazbu, v nevyhnutelném pfipadé
intervenuje,

m domovnik dohl

oy

iZi na dodrzovénf pravidel, pofddku a discipliny.

Toto je, pfirozend, idedlni rozvrstveni tymovych roli ve vétSim tymu. V men3im tymu
se Olohy i tymové role soustiedui a lidé zastavaji vt3i poet roli soutasns. Béda
v8ak tymim, jejichZ pfedstavitel mé tendenci zastavat viechny tyto role sdm. Hrozi
mu, Ze po Case skondi.

Jev groupthink

To, Ze skupina lidi vytvofi dobry tym, ktery se snai o efektivai komunikaci, nenf z4-
rukou, Ze nebude dochézet k chybém. Jednota cile se neméa zaméhovat za jednotu
mySleni. Na to, aby tym byl tymem, potiebuje vzajemnou podporu a davére élend, ale
stejné tak i svobodu vyjadFovat kritiku. Potfebuje také souts? ideji, ktera Vytvari pfed-
poklad, Ze se pfi rozhodovéni o zaleZitostech tymu bude posuzovat vice moznosti,
a vytvofi se tak vychadisko pro nejlepsi vystedky. Tym je vzd4len romantické pfed-
stavé o skupiné usmivajicich se, vzajemné do sebe zamilovanych lidf, ktefi se nehé-
daji a vidycky se na sebe t&3i. Naopak, takovyto stav by mohl byt zhoubny pro
vykonnost a dlouhodobé fungovéni tymu. Skupina se moze dopoustét chyb nejen na
2akladé pasti vzniklé lidravym pfilis autoritativnim vedenim. Stejnym nebezpetim je
stav, kdy je nejvy$8i hodnotou skupiny jejf vzajemnost, koheze a vSeobjimajici po-
hoda. Chorobny jev chybného uvaZovéni, které vyplyva z falesné atmosféry , tymové
jednoty”, nazval Irving Janis fenomén groupthink” 2{, Groupthink” doslova znamend
.Skupinové mySleni”. VystiZn&j3i by viak asi bylo hovofit o skupinové zabednénosti,
zaslepenosti nebo o démonu skupinového souhlasu.)

K tomuto jevu dochazi ve vysoce soudrinych tymech, kde spolu &lenové dr#f natolik,
Ze se zatinaji uzavirat pied vngjsimi viivy. Komentafe k praci, doporuéeni a zp&tnou
vazbu povazuji za Gtok &i hrozbu pro tym. Projevy, které jsou za norméalnich ckolnosti
pro tym zdravé, se vystupfiuji do té miry, Ze za&inaji tymu Skodit. Uvedme osm nej-
znaméjSich projev tohoto jevu a ilustraéni vyroky, které je charakterizuji:

To, fe skupina lidi vytvoFi
dobry tym, ktery se snazi
o efektivni komunikaci,
neni 2érukoy, ¥o aebude
dochazet k chybém. Jod-
nota cile se nemé zams-
fovat 2a jedrotu mytteni.

2 Irving Janis, Victims of
groupthink; a psychological
study of foreign-policy deci-
sions and fiascoes, Boston
1972,
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= Smysl pro solidaritu: Vede ¢leny skupiny ai k tomu, Ze upfednostni solidaritu
pred komplexnim pohledem, ktery by znamenal rozdilnost ndhledd a spory. .Po léta
jsme se nehddali, spolu jsme zatinali, vidycky jsme se méli radi a mysleli jsme
stejné, a ted nas chce nékdo rozbit. Lidi, kteff maji jiny nazor a vnaseji sem konflikty,
je zapotfebi radaji vylouit z organizace dfiv, neZ se zatneme hadat jako na trZisti.”

= Ztrata kritického my$leni: Zating se vyskytovat ve skupindch, které pfili§ drZi
pfi sobé. , To, co délame, musi wyjit. UrEit to nemd chybu, a kdyby si to nékdo né-
hodou i myslel, neni treba ho poslouchat. Projekt, do kterého se poustime, je prosté
dokonaly.”

u lluze nezranitelnosti: Na zakladg dosavadnich Gspéchi si skupina zatne nekri-
ticky namlouvat, Ze ma ve viem pravdu a Ze si méiZe dovolit riskovat. ,Vidycky nam
ten grant schvalili, uz nds znaji, védr, Ze odvadime dobrou préci. Ten grant ném daji,
i kdy? projekt nebude napsany nejpreciznéji.”

= Spole&né stereotypy o oponentech: Skupina si pfedstavuje vSechny oponenty
jako nepfétele, protoZe obraz spoletného nepfitele posiluje soudrznast. ,UrCité nam
zavidi, nepreji nam, cht&ji ndm uskodit. Prot by nés tak tvrdé kritizovali? Neni tieba
je poslouchat, zakefniky.”

= Vyhranéné racionalizace: Skupina jako by ztrécela soudnost. Aby nemusefa
byt konfrontovéna s faktem, Ze nema pravdu, vypracuje si dokonce i na hlavu posta-
vend zdlivodnéni, pro¢ postupuje spravng, tzv. racionalizace. ,Je pravda, Ze doted
jsme nikdy nepracovali na projektech, které vyuzivaji vytvamého citéni déti, a ne-
mame tolik praktickych ani teoretickych zkuSenosti jako jiné organizace. Ale my ten
projekt zviddneme velice dobie, protoZe mnozi z nds maji déti a védi, co déti potre-
buji; kady z nés byl dit&tem a rozumi tomu, co dit& chce, a navic, znevyhodnéng dité
potiebuje l4sku a cit jako zdravé, jenom o néco vice.”

= Plastik moralizovani: Zabezpetuje se vnitroskupinovou podporou. Skupina si za-
¢ind namlouvat moralizujici vysvétleni, kterd by méla ospravedinit i ty kroky a roz-
hadnuti, je? jsou na hranici spoleenskych a etickych norem. ,Za norméalnich
okolnostf si nemdzeme natolik zvySovat odmény, ale toto byla skutetné vyjimena si-
tuace. To uzna kazdy, kdo do v&ci vidi zblizka. Jenom neinformovani lidé zvenku to
nemohou pachopit.”

KOMUNIKACE V UMELECKEM TYMU
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= Autosugestivni prizptisobovéani si reality: Nastava v okamZiku, kdy skupina
presvédii sebe samu, Ze i ostatni lidé a instituce musi vrimat situaci tak jak oni.
.Penize na priizkumy potfeb jsou v tomto pripadé luxusem. Vime, kde jsou skutetné
potieby naich potencialnich klientl. Je to jasné a oni to tak také citi. KdyZ s nimi
hovofime, nepovédi te sice pfesné témito slovy, ale jejich odpovédi vyznivaji jedno-
znatné.

m lluze jednomysinosti: Vytvafi se uvniti skupiny tak, 7e v urtitém okamiiku mé
kazdy clen pocit, Ze pfedloZeny nazor skupina pfijima. Ma-li nékdo odli$ny nazor,
zafne o ném pochyhovat a radéji se ani neozve, aby nenaru$oval skupinovou jed-
notu. ,Chtél jsem néco podotknout, ale myslim si, Ze ani neni tfeba se tomu véno-
vat; nyni si nejsem Uplné jist, jestli byly moje informace spravné. V podstatg jsem
chtél fici jen tolik, Ze jsem rad, Ze se tak rychle bliZime k cili a feSenf jsou tak zfejm4.”

Jevu ,groupthink” se piipisuji i chybna skupinové rozhodnuti s katastrofalnimi dd-
sledky. Takové bylo napfiklad zanedbéni viech vystrah pfi odstartovéni raketoplanu
Chaltenger. Skupina konstruktérii a fidici 5tab se nechali natolik uchlachalit viastni
piedstavou dokonalosti, Ze vytvorili atmosféry, ve které nebylo vhodné zpochybiio-
vat jisty uspéch raketoplénu, a preslechli kritické hlasy. To bylo rovn&Z jednou ze 23-
vaznych pfiin katastrofy, kterd kratce po startu zpOisobila smrt osmi kosmonaut(
a nedozimnou ekonomickou $kedu. V tymech hrozi jev groupthink hlavng v kamarad-
skych skupindch, kterym se daifi a neuvédomf si, Ze kromé& spokojenosti je dileZity
také jejich vykon.

Vyjednavani a jednani s institucemi

Vyjednévéni je specifickym typem diskuse, pfi niZ se obé strany podFizuji urgitym
pravidliim a setkévaji se s cilem dospét k néjakému typu dohody. Pfi kultivovaném
jednani se postupuje po urgitych krocich a uZ na zaGétku se dohodne jakasi ,po-
jistka” — co bude nésledovat, pokud se nepodafi dospét ke vzajemné pfijatelné do-
hodé. Ne kazda diskuse je vyjednavanim.

Vyjednavani bude mit samozfejmé jinou podobu, kdyZ se bude tykat jednotlivcd, na-
priklad dvou partnerd v projektu, nez kdy? pljde o velké skupiny i instituce, které jed-
naji o dlouhodobych otdzkéch s masivnim finanénim dosahem. Vieobecng se viak
doporutuje pridriovat se nékolika z4sad a krokdi.
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V pipravné fazi vyjednavani, ktera byva nejdileZitgjsi fazi celého procesu, se do-
poruduje:

w identifikovat, kdo jsou klitovi partnefi, kdo ma opravnéni uskutenit rozhodnuti za
druhou stranu;

m identifikovat oblasti a problémy, kterym je zapotfebi se pfi vyjednavani vénovat
{Jaké méme fakta? Jaka fakta ndm chybi? Prot se ukdzalo vyjednavani jako nut-
nost?);

m identifikovat vlastni cile vyjednavani (nase z&jmy, minimainé akceptovatelna vy-
chodiska a cile, kterych bychom si pidli doséhnout, odhad — jaké jseu nade Sance na
(spéch?);

m identifikovat, co pii vyjedndvéni ofekavéte od druhé strany (Jaké jsou jejich cile,
strategie a taktika, kterou od nich oéekavate, jak asi vnimaji a interpretuji vase
zajmy? Jaké jsou asi jejich minimalni a maximéini otekavani? Kde jsou jejich
slabéd/silna mista? Jaké je asi jejich vnimani vaSich zajma?).

V pribéhu stfedni faze vyjednévani:

m stanovte zékladni {,procesualni”) pravidla v dobé vyjednévani s ohledem na pri-
beh jednani, frekvenci a délky schiizek, vystupy z jednani;

m vidy priib&ing sumarizujte, co se udalo {dohodlo) na pfedchazejicich setkanich;

= identifikujte, co blokuje vase zajmy a zajmy druhé strany ve sméru identifikova-
nych poloZek vyjednavani;

= posilujte diivéru, prezentujte dobrou vili, vyhybejte se kompromisim a slibdm
(velkym i malym}, které byste nemahli spinit;

= zkompletujte fakta a ndvrhy své strany, predloZte je a vyjasnéte body souhlasu
a nesouhlasu;

KOMUNIKACE V UMELECKEM TYMU
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» pokud jednani uvézlo na mrtvém bods, zorganizujte neformélni setkani s cilem pre-
hodnotit strategii, vyménit si nové informace, zjistit, jak je podpora {tykajici se toho,
jak postupujf jedndni) uvnitf vlastni strany.

V zévérecnych fazich jednani:

w» uriete piijatelné pozice obou stran — &eho se mohou vzdét a co je pro né hodno-
tou;

u pokuste se o kompromis formou dodategnych podminek k dohodg a formou pre-
chodného uspofadani pfed uzavienim dohody;

u jestlize dochazi k neshodam, urgete priority mezi jednotlivymi poloZkami a nejprve
se zabyvejte jednodud§imi polozkami, snaite se ziskat protinévrh druhé strany,
a pokud je to vhodné, rozdglte tym do pracovnich skupin, které by pracovaly na ne-
vyjasnénych polozkéch;

@ piizpisobujte névrhy tak, aby se dosahlo souhlasu, a uréete koneéné terminy do-
hody;

s uzaviete formulaci dohody {zapséni, stylizaci, pfeklad, technické otdzky, rozmno-
zeni materialll;

® pipravte kaneénou verzi dohody k prvnimu ovéfeni a ,vyzkouSeni” celého doku-
mentu za (éelem ujistit se, Ze je v souladu se viemi vieobecnymi i specifickymi kri-
1érii;

m predloite material ke konetnému odsouhlaseni a podepiste jej.
Specifickym problémem byvé vyjednavani, které se tykd ceny uméleckého produktu

nebo sluzby v ramci uméleckého projektu, a proto uvadime nékolik doporugenych
zasad pro takovéto situace.
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Zasady diskuse o cené nabizené sluzby

Jestlize zdjemce o va§ umélecky produkt (pfipadné partner) argumentuje, e je cena
vaSeho produktu nebo vasi sluzby pfili§ vysoka, miiZete si toto vyjadfeni interpreto-
vat i tak, Ze klientova touha ziskat tuto sluZbu je ziejme pfili§ nizka. Veobecné pra-
vidlo Fika, Ze byste se méli zaméfit spiSe na porozuméni tomu, o jakou sluzbu klientovi
piesné jde a jestli je mozné ovlivnit jeho zajem o sluzby, a nezaméfovat se na argu-
mentovani a zdGvodiovani vySe ceny.

1. Pfedem si piipravte protiargumenty vii¢i partnerovym/klientovym namit-
kam ohledné ceny.

Shromézdéte si pfesna fakta o konkrétni podobé a prednastech sluzby, kterou jste
schopni poskytnout, méjte je s sebou i v pisemné podobé. Napf.. ,Myslim, Ze se
jednd o podobny pfipad, jakym byla nase Gcast na dvou podobnych projektech v mi-
nulosti, a tehdy byla cena takova, jakou poZadujeme i nyni.”

2. Zdiiraziiujte prednosti, které jsou odiivodnénim vy3si ceny.

Pfi kazdé zmince o pfednosti sluzby si ovéite, zda a jaky vyznam ma uvedend pied-
nost pro klienta. Napf.: , KdyZ uZ budete mit od nds vypracovany logotyp, miiZete ho
vyuZit i na jinych designérskych produktech.”

3. Nenechte se znervoznit opakovanymi otdzkami na podobu va3i sluzby.
MnoZstvi neptijemnych dotazli na cenu si vysvétlujte jako klientovy signély, e zating
vainé uvaZovat o koupi. Pochvalte klienta za jeho dobfe polozené, odpovédné otézky.
Napf. ,Jsem velice rad, Ze se ptate na tento aspekt, ponévadz pravé toto je velmi
diileZité; myslim, Ze jste presné vystihl, co je zde podstatné.”

4. Nezacinejte nabidku uvedenim ceny.

Nezmifiujte se o cené dfive, neZ uvedete klitové charakteristiky nabizeného pro-
duktu, signdly o umélecké hodnoté a prednosti, na jejich zaklade je vySe ceny oprav-
néna. Pokud je cenové rozpé&ti vetSi, popiste nejprve vice typd sluzby a aZ potom
uvedte moiné ceny.

5. Dfive neZ odpovite na klientovu cenovou namitku, analyzuite ji prostied-
nictvim porovnavani a objasiiovani soutasti sluzby.

Napf.: . Naznatil jste, Ze cena je piili§ vysoka. Dfive, neZ vam odpovim, je tieba se
zeptat; Prili§ vysoké v porovnani s 6im?”
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6. Zdiraznéte vyrazny rozdil v odli$né hodnoté riiznych typi sluzby

v porovnani s minimélnimi cenovymi rozdily mezi jednotlivymi typy.

Napi: ,Spravné vém rozumim, Ze se zajimate o cenu, nicméné to, 0 co vam jde nej-
vic, je ziskat za své penize co nejlepsi hodnotu, vidte?”

7. Nepolekeite se cenového porovnavani se sluzbami jinych firem nebo po-
skytovateli.

Napf: ,Rozumim tomu, e jejich cena je jing, a asi pro to majf své odlvodnéni, stejné
tak jako my mame relevantni vysvétleni pro opravnénost cen naSeho ateliéru Ci
dilny.”
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