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ÚVOD

Milí manažeøi,
srdeènì vás zdravím. Zdravím vás všechny, se kterými jsem se v uplynulých dvaceti letech
setkávala na svých kurzech, vás, které jsem uèila a kteøí jste na oplátku hodnì o vedení
lidí v organizacích nauèili mne. Pomohli jste mi podívat se na známé vìci z nových úhlù
pohledu. Dìkuji vám za to. Zdravím i všechny neznámé kolegy manažery, kteøí se setká-
vají se stejnými úkoly, obtížemi a problémy pøi øízení a vedení lidí ve svých firmách.

Mìla jsem možnost pracovat s lidmi z nejrùznìjších pracovních prostøedí a oborù
i s lidmi na nejrùznìjších manažerských pozicích. Setkávala jsem se s mistry z výroby,
s reklamními poradci, obchodními zástupci, dozorci z vìznice, s bankéøi a pojišťovacími
poradci, s øediteli menších i velkých firem, s jejich sekretáøkami, s øediteli škol, s úøed-
níky. A každé toto setkání mne utvrzovalo v pøesvìdèení, že alfou i omegou našeho pro-
fesního i soukromého života je komunikace.

Všichni vnímáme stále se zvyšující tlak na management v souvislosti s neustálými
spoleèenskými a ekonomickými zmìnami. Úspìšným manažerem je ten, který zmìny
pøežije a zvládne. To pøedpokládá nejen nezbytnou flexibilitu, kreativitu a odvahu, ale
i schopnost jasnì a dobøe komunikovat.

Komunikace patøí k tzv. „mìkkým“, „soft“ manažerským dovednostem. Na seznamu
kritérií úspìšnosti se vždy objevuje velmi vysoko, zvláštì jedná-li se o vlastnosti leadera.
Pøesto, jaký je její význam, nenašla jsem nikoho, kdo by ji zvládal na jednièku s hvìzdiè-
kou. A nenašla jsem nikoho, kdo by øekl: „Mne už tohle všechno nauèila škola.“

Tøebaže význam komunikace je pro úspìch v profesi neoddiskutovatelný, žádná
škola jí nevìnuje dostateènou pozornost. Na základní škole nás uèili mluvit celou vìtou
a obèas se projevit ve slohové práci. Na støední to nebylo o moc lepší a na vysoké? Pokud
nebyl v nabídce nìjaký výbìrový semináø, tak se toho o efektivní komunikaci studenti
moc nedozvìdìli.

Uèit se vlastní zkušeností, metodou pokusu a omylu, je zdlouhavé a nìkdy za to za-
platíme poøádnì drahé školné. Využít zkušeností jiných lidí je výhodné, pokud je doká-
žeme pøetavit a upravit ve vztahu ke své osobnosti a její individualitì. Není na škodu
zúèastnit se kurzu zamìøeného na výcvik komunikativních dovedností. Ale stejnì pak
musíte trénovat v každodenní praxi.

V posledních letech pøibývají na knižních pultech publikace se zamìøením na komu-
nikaci. V každé z tìchto knih najdeme øadu dùležitých informací a námìtù k použití.
Žádná kniha ale nemùže obsáhnout do detailù vše, co manažer potøebuje v oblasti jednání
s lidmi znát a umìt. Ani knížka, kterou nyní držíte v ruce, si tak vysokou laťku neklade.
Není kuchaøkou úspìchu. Pokouší se však nabídnout nìkteré dùležité úhly pohledu na
komunikaci v praxi. Vychází z pøesvìdèení, že každý strom má své koøeny a na kvalitì
koøenového systému závisí do znaèné míry kvalita døeva i krása koruny. Strom s mìl-
kými koøeny vyvrátí první vìtší poryv vìtru.

V této knize pøedstavují „koøeny“ struèné exkurze k teoretickým základùm komuni-
kace. Je to hledání odpovìdí na otázku „proè“. Proè to èi ono funguje nebo nefunguje.
Jsem pevnì pøesvìdèena o tom, že znalost alespoò minima teorie je klíèem k efektivní
komunikaci ve vlastní praxi.

Úvod� 9



Na konci každé kapitoly najde ètenáø otázky „na tìlo“. Èím upøímnìji a preciznìji na
tyto otázky odpovíte, tím více se o sobì dozvíte. Nikdo vás nebude zkoušet, kontrolovat
èi známkovat. Opisovat není nutné. Zkoušet vás bude váš vlastní život. Pøeji si, aby vám
tato publikace pomohla jako klíè k dalšímu poznání a stala se i struèným prùvodcem na
cestì sebezdokonalování. Vám všem pøeji hodnì úspìchù.

Kniha vznikla na základì materiálù, které jsem po mnoho let používala ve výuce. Vý-
pisky z rùzných knih jsem si nepoøizovala se zámìrem nìkdy danou problematiku publi-
kovat, leè stalo se a objevil se problém. U nìkterých poznámek se vytratilo jméno autora
i název publikace, z níž jsem èerpala inspiraci. Proto žádného autora pøímo v textu necituji
a názvy publikací uvádím až v závìru knihy. Ètenáøùm mohu uvedené tituly vøele dopo-
ruèit. Najdou v nich další dùležité poznatky o tématech uvedených v textu.

Knihu jsem zaèala koncipovat s pøáním vìnovat ji všem, kterým mùže pomoci v jejich
profesním a možná i soukromém životì. Pøi jejím psaní jsem vzpomínala na mnohé ma-
nažery, se kterými jsem se setkávala, a najednou se zaèal objevovat jakýsi prototyp – fik-
tivní manažer, ke kterému se obèas obracím – dala jsem mu jméno Martin. Tato postava
má sice živou pøedlohu, ale mnì se do ní promítají i vlastnosti a reakce mnoha jiných
osob. Možná i vaše. A tak vás i Martina zvu na výpravu za poznáním tajemství efektivní
komunikace.

autorka
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Milý Martine,
pro Vás stejnì jako pro každého jiného manažera pøedstavuje komunikace klíèovou
otázku výkonnosti a úspìchu v pracovní èinnosti. Protože jste ale jako každý manažer
tvor pragmatický, jistì nerad vìnujete pozornost teoriím a definicím a zajímá Vás
pøedevším možnost praktické aplikace a okamžitý efekt. Pokud se však chcete nì-
èemu pøiuèit a v nìèem zdokonalit, musíte si nejdøíve ujasnit nìkolik základních pojmù
a principù. Proto se pokusíme na následujících stránkách najít klíèe vedoucí k poro-
zumìní celému komunikaènímu procesu tak, aby bylo možné prozkoumat i vlastní
zpùsob komunikování s druhými, potvrdit funkèní a odstranit nevhodné zpùsoby
a návyky a zlepšit tak jednu z dùležitých manažerských kompetencí. Vìnujte pozor-
nost informacím o komunikaci, hodnì o nich pøemýšlejte a ještì víc pak prakticky
zkoušejte. Tak budete schopný posoudit úèinnost té èi oné konkrétní rady. A tak
s heslem „trochu teorie nikoho nezabije“ hurá do práce.



SOCIÁLNÍ STYK

Každý vzájemný kontakt dvou a více lidí oznaèujeme jako sociální styk. Ten je realizací
celého systému vztahù èlovìka. Mùže probíhat jako pøímý, tváøí v tváø, nebo zprostøed-
kovanì, napø. prostøednictvím telefonu èi písemného styku.

Samostatnou stránkou sociálního styku je stránka komunikaèní, která pøedstavuje
výmìnu informací. Informace se nejen pøenáší, ale zároveò se formuje, zpøesòuje, roz-
víjí. Aktivita je u obou úèastníkù styku – hovoøícího i posluchaèe. V dùsledku této akti-
vity se vypracovává spoleèný smysl. Pøitom se zároveò mìní a rozvíjí vzájemný vztah
mezi úèastníky sociálního styku.

Všechny mezilidské vztahy lze chápat jako interpersonální postoje a interpersonální
interakce, kde chování jedné osoby je podnìtem pro chování osoby druhé a naopak. Inter-
akèní stránka sociálního styku pøedstavuje výmìnu aktivit a bezprostøední organizaci
spoleèné èinnosti. Nejtypiètìjšími formami interakce jsou kooperace a konkurence –
spolupráce a soupeøení. Dalšími formami spolupráce mùže být napø. soutìžení, dosaho-
vání souhlasu (konsenzu), koordinace (dosahování souladu), vytváøení a øešení kon-
fliktù, sociální sdružování (asociace), rozpad skupiny (disociace), napomáhající chování
(druhému v nouzi) apod.

Úkolem manažera je mimo jiné i organizovat spoleènou èinnost lidí ve firmì a v jeho
zájmu je, aby všichni spolu kooperovali co nejlépe. Klíèem k tomu je i manažerova do-
vednost efektivní komunikace.

Souèástí sociální interakce je sociální percepce, vzájemné vnímání lidí. Setkáváme
se i s pojmem interpersonální percepce.

Obecnì mùžeme percepci (vnímání) popsat jako psychický proces, ve kterém lidé
prostøednictvím svých smyslù pøijímají informace z okolního prostøedí. Informace jsou
pak zpracovávány a interpretovány. Pøi vnímání podnìtù se uplatòuje princip výbìru, se-
lekce. Dùležitou roli hraje to, jaké podnìty si èlovìk vybírá a jak je následnì organizuje
a dále zpracovává. Výbìrovost vnímání pomáhá odfiltrovat informace nepodstatné
a zamìøit se na podstatné. V tomto momentu ale zaèíná problém – problém výbìru infor-
mací. Percepèní filtr je u každého èlovìka nastaven jinak, na základì jeho dosavadních
zkušeností.

Minulé zkušenosti vytváøejí urèitá oèekávání, která mohou výraznì zabarvit mo-
mentálnì probíhající vnímání. Dùležitou roli pøi vnímání sehrávají i další faktory, jako je
motivaèní zamìøení nebo aktuální emocionální stav pozorovatele. Øíká se napø., že
strach má velké oèi, pøi vzteku vidíme rudì, smutek vše zahaluje do šedého závoje, nì-
kdo má rùžovou náladu, zklamaný èlovìk vidí vše èernì. Aktuální motivaèní èinitelé
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Milý Martine,
okamžikem svého narození jste vstoupil do sociální reality. Neustálé kontakty s lidmi
v prùbìhu Vašeho života byly a jsou zdrojem mnoha poznatkù a zkušeností a Vaše
chování vùèi lidem je ovlivnìno mnoha faktory. Pojïme se na souvislosti sociálního
styku podívat trochu podrobnìji.
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(potøeby i další motivy, které pramení z aktuálního okamžiku) ovlivòují zamìøenost èlo-
vìka na konkrétní situaci a podle toho si èlovìk vybírá, co bude v centru jeho vnímání
a co odsune stranou. Také profesionální zamìøení (obèas i profesionální deformace)
ovlivòuje to, èemu bude èlovìk vìnovat hlavní pozornost.

Teorie sociální percepce zkoumá mechanismy a zákonitosti poznávání druhých
lidí. Vìnuje se napø. otázkám, co se v sociálním styku vnímá a poznává, jak toto vnímání
probíhá, jak se vytváøejí dojmy o druhém èlovìku, zejména jak se vytváøí první dojem,
jak se identifikujeme s druhým èlovìkem, jak probíhá empatie, jak se tvoøí pøedsudky,
jak se tvoøí interpersonální pøitažlivost, soucítìní atd. A protože to, jak vnímáme lidi kolem
sebe, ovlivòuje následnì i to, jak se k nim potom chováme a jak s nimi komunikujeme,
sehrává sociální percepce velmi dùležitou roli jak na samém poèátku komunikace a in-
terakce, tak v celém dalším prùbìhu vzájemného sociálního styku. Vjemy do urèité míry
regulují i spoleènou pracovní èinnost lidí a podmiòují její výsledný úspìch èi neúspìch.

Do vjemu druhé osoby se promítají osobnostní charakteristiky pozorovatele, ale také
cíle, které momentálnì sleduje, celková interpretace situace, pøedchozí zkušenost, situ-
aènì podmínìné postoje a reakce na druhého èlovìka a jeho projevy, ale i náš aktuální
fyzický a psychický stav. Také se vám zdají ostatní protivní, když vás bolí zub nebo na
vás leze chøipka, zatímco pochvala èi uznání projevené vaší osobì pøibarví celý svìt do
rùžova?

Druhého tedy nevnímáme takového, jaký je doopravdy, ale pouze na základì selek-
tivnì pøijímaných informací, jejichž výbìr závisí na naší osobnosti. Vnímáme-li druhého
èlovìka, neregistrujeme jen jeho projevy, ale díky zapojení vyšších poznávacích procesù
a zkušeností se snažíme vytvoøit si ucelený obraz o jeho osobnosti. To nám pomáhá po-
rozumìt jeho chování. Naše interpretace chování však mohou být chybné. To, co jsme
vypozorovali, srovnáváme s naší dosavadní zkušeností a zaèínáme pøiøazovat dané
osobì urèité charakteristiky. Co nám v pozorování schází, to doplòujeme podle asociaè-
ních pravidel tak, abychom si vytvoøili co nejucelenìjší obraz dané osoby a její celkovou
charakteristiku. Do vytváøení obrazu o druhém èlovìku mùže u citlivých jedincù vstupovat
do jisté míry i intuice.

Kvalita vnímání a poznávání druhého èlovìka je podmínìna i úrovní sebepoznání.
Èím lépe sami sebe znáte, tím lépe mùžete urèit, které aspekty vaší osobnosti ovlivòují
a zkreslují vnímání druhých lidí. Dokážete už teï pøijít na to, jakých komunikaèních høí-
chù se ve své manažerské praxi dopouštíte? Pokuste se nyní odpovìdìt na následující
otázky a úkoly. Po pøeètení další kapitoly se k nim znovu vraťte. Možná objevíte ještì
další chyby.

� Otázky a úkoly

Jaké percepèní filtry mám nastaveny pøi vnímání druhých lidí?

Jakými „brýlemi“ pozoruji svìt?

Zamìøuji svou pozornost pøi vnímání druhých na vìci opravdu dùležité?
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CHYBY V SOCIÁLNÍ PERCEPCI

Èeho si všímáme na druhém èlovìku:

� fyzický vzhled
� vnìjší úprava (obleèení, líèení, úèes, ruce…)
� vùnì a pachy
� verbální projev
� neverbální projev
� sociální postavení
� podobnosti a odlišnosti s námi

Nejprve nás upoutají vnìjší znaky urèitého èlovìka, jako je vzhled, chování, mluva atd.
Pozorovatelné chování druhého èlovìka je pro nás významným zdrojem informací. Jen
nìkdy se však jedná o chování expresivní, vyjadøující to, co èlovìk ve skuteènosti prožívá.
Èasto se jedná o chování adaptované, nauèené, kdy vnìjší projevy nemusejí korespondo-
vat se skuteènými motivy a hodnotami èlovìka, protože dotyèný se chce jevit v jiném,
vìtšinou lepším svìtle. Také nìkdy hrajete tuhle hru?

Projevy druhých lidí je obtížné interpretovat i tehdy, nejsou-li zasazeny do pøísluš-
ného kontextu, rámce. Zejména zprostøedkované informace o druhých lidech bychom
mìli posuzovat velmi opatrnì.

Jednou z možností, jak chyby zmírnit, je pøistupovat k lidem s pøesvìdèením, že já
jsem v poøádku a ostatní jsou také v poøádku. Toto výchozí naladìní hraje ve vztahu
k druhým lidem podstatnou roli a výraznì ovlivòuje kvalitu sociální percepce. Pokud
chcete budovat vztah a lidi získat a ne odradit, zámìrnì zamìøujte pozornost na pozitivní
stránky osobnosti druhého. Urèitì nìjaké najdete. Pak vám i skuteèné nedostatky dané
osoby nebudou pøipadat tak výrazné.
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Milý Martine,
pøemýšlel jste nìkdy nad tím, do jaké míry je Vaše vnímání druhého èlovìka pøesné?
Napadlo Vás nìkdy, že se možná mýlíte? Potvrdila Vám zmýlenou Vaše zkušenost?
A jste vùbec ochoten pøiznat si chybu? Podobnì jako Vy je na tom i mnoho jiných
lidí. Každý z nás podléhá celé øadì tendencí, které do vnímání a poznávání druhých
lidí vnášejí rùzná zkreslení a nepøesnosti.

Každý má právo dìlat chyby, ale musí být za nì odpovìdný a snažit se jich pøíštì
vyvarovat. Proto se teï seznámíte s øadou pastí a léèek, které nám v procesu vnímání
druhých mohou pøinášet komplikace.



� Otázky a úkoly

� Pokuste se napsat charakteristiku konkrétního èlovìka s použitím pouze jeho nega-
tivních vlastností.

� Pak napište charakteristiku stejné osoby, ale použijte k popisu pouze její kladné vlast-
nosti.

� Porovnejte oba popisy a pro sebe z toho vyvoïte závìry…

�Chyby v sociální percepci

Jestliže tedy èlovìk podléhá celé øadì tendencí, které do vnímání a poznávání druhých
lidí vnášejí rùzná zkreslení a nepøesnosti, pak je pravdìpodobnost neefektivní komuni-
kace pomìrnì vysoká. Pro každého, kdo chce zlepšit kvalitu svých komunikativních do-
vedností, zaèíná cesta uèení prozkoumáním rizik, která jsou s vnímáním a poznáváním
druhých lidí spojena. Tady jsou nìkterá z nich:

Kauzální atribuce
V prùbìhu interpersonální percepce si lidé vzájemnì pøipisují pravdìpodobné pøíèiny
jednání. Tento proces probíhá èasto nevìdomì.

Pøíèiny:
� shoda (èasto formální) mezi aktuálnì vnímaným projevem a vzorcem chování, který

znají z pøedchozí zkušenosti;
� druhé osobì bývají pøipisovány motivy a pøíèiny jednání, které by v analogické situ-

aci pøedpokládal pozorovatel sám u sebe.

Sklon uvažovat o druhém kontrastním způsobem
� Pokud si o druhém èlovìku utváøíme negativní obraz, sami sebe èasto vnímáme ve

velmi pozitivním svìtle.
� Pokud si o nìkom utváøíme vysoce pozitivní mínìní, míváme tendenci sami sebe

podceòovat èi podhodnocovat.

Haló-efekt
Termín pøevzatý z astronomie, kde znamená zvláštní svìtelný jev na Slunci, který
ovlivòuje výsledky pozorování Slunce.

Obvykle spolupùsobí s prvním dojmem. Projevuje se tím, že na druhém èlovìku nás
zaujmou urèité rysy, které jsou pro nás nìjakým zpùsobem dùležité a podle nichž potom
interpretujeme celou osobnost, zejména charakter a morálku. Haló-efekt zastiòuje ostatní
vlastnosti, výrazný znak následnì zabarví všechny ostatní charakteristiky. Upoutat nás
pøitom mohou sice nápadné, ale èasto nepodstatné vlastnosti, naprosté „hlouposti“ – ro-
zepnutý knoflíèek, díra na ponožce, tetování apod.

Efekt prvního dojmu
Rysy a projevy, které vnímáme a registrujeme jako první, mají vìtší vliv na utváøení ob-
razu o druhém èlovìku, než vlastnosti a charakteristiky, které zaznamenáváme pozdìji.
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