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Mili manazefi,

srde¢n¢ vas zdravim. Zdravim vas vSechny, se kterymi jsem se v uplynulych dvaceti letech
setkdvala na svych kurzech, vas, které jsem ucila a ktefi jste na oplatku hodn¢ o vedeni
lidi v organizacich naucili mne. Pomohli jste mi podivat se na znamé véci z novych thla
pohledu. Dékuji vam za to. Zdravim i v§echny neznamé kolegy manazery, ktefi se setka-
vaji se stejnymi ukoly, obtizemi a problémy pii fizeni a vedeni lidi ve svych firméach.

Meé¢la jsem moznost pracovat s lidmi z nejriznéjSich pracovnich prostiedi a obort
1 s lidmi na nejraznéjSich manazerskych pozicich. Setkavala jsem se s mistry z vyroby,
s reklamnimi poradci, obchodnimi zastupci, dozorci z véznice, s bankéfi a pojisStovacimi
poradci, s fediteli mensSich i velkych firem, s jejich sekretafkami, s fediteli Skol, s ufed-
niky. A kazdé toto setkdni mne utvrzovalo v piesvédceni, ze alfou i omegou naseho pro-
fesniho 1 soukromého zivota je komunikace.

Vsichni vnimame stale se zvysujici tlak na management v souvislosti s neustalymi
spole¢enskymi a ekonomickymi zménami. Usp&§nym manaZerem je ten, ktery zmény
prezije a zvladne. To predpokladd nejen nezbytnou flexibilitu, kreativitu a odvahu, ale
1 schopnost jasné a dobfe komunikovat.

Komunikace patii k tzv. ,,mé¢kkym®, , soft” manazerskym dovednostem. Na seznamu
kritérii ispésnosti se vzdy objevuje velmi vysoko, zvlasté jedna-li se o vlastnosti leadera.
Ptesto, jaky je jeji vyznam, nenasla jsem nikoho, kdo by ji zvladal na jednicku s hvézdic-
kou. A nenasla jsem nikoho, kdo by tekl: ,, Mne uz tohle vSechno naucila skola. *

Tiebaze vyznam komunikace je pro uspéch v profesi neoddiskutovatelny, zadna
Skola ji nevénuje dostatecnou pozornost. Na zakladni skole nas ucili mluvit celou vétou
a obcas se projevit ve slohové praci. Na stfedni to nebylo o moc lepsi a na vysoké? Pokud
nebyl v nabidce né¢jaky vybérovy seminaf, tak se toho o efektivni komunikaci studenti
moc nedozvédeli.

Ucit se vlastni zkuSenosti, metodou pokusu a omylu, je zdlouhavé a nékdy za to za-
platime poradné drahé skolné. Vyuzit zkusenosti jinych lidi je vyhodné, pokud je doka-
zeme pietavit a upravit ve vztahu ke své osobnosti a jeji individualité. Neni na Skodu
zucastnit se kurzu zaméteného na vycvik komunikativnich dovednosti. Ale stejné pak
musite trénovat v kazdodenni praxi.

V poslednich letech ptibyvaji na kniznich pultech publikace se zamétenim na komu-
nikaci. V kazdé z téchto knih najdeme tadu dtlezitych informaci a namétt k pouziti.
Z4dna kniha ale nemiize obsdhnout do detailti vie, co manazZer potiebuje v oblasti jednéni
s lidmi znat a umét. Ani knizka, kterou nyni drzite v ruce, si tak vysokou lat’ku neklade.
Neni kuchatkou uspéchu. Pokousi se vSak nabidnout nékteré dulezité uhly pohledu na
komunikaci v praxi. Vychazi z ptesvédceni, ze kazdy strom ma své kofeny a na kvalité
kotenového systému zavisi do znacné miry kvalita dfeva i1 krasa koruny. Strom s mél-
kymi kofeny vyvrati prvni vétsi poryv vétru.

V této knize predstavuji ,,kofeny* strucné exkurze k teoretickym zakladim komuni-
kace. Je to hledani odpovédi na otazku ,,pro¢*. Proc¢ to ¢i ono funguje nebo nefunguje.
Jsem pevné presvédcena o tom, ze znalost alespont minima teorie je klicem k efektivni
komunikaci ve vlastni praxi.
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Na konci kazdé kapitoly najde &tenaf otazky ,,na t&lo*“. Cim upiimnéji a preciznéji na
tyto otazky odpovite, tim vice se o sob¢ dozvite. Nikdo vas nebude zkouset, kontrolovat
¢i znamkovat. Opisovat neni nutné. Zkouset vas bude vas vlastni zivot. Pteji si, aby vam
tato publikace pomohla jako kli¢ k dal§imu poznani a stala se i struénym privodcem na
cesté sebezdokonalovani. Vam v§em pieji hodné uspéchd.

Kniha vznikla na zaklad¢ materiald, které jsem po mnoho let pouzivala ve vyuce. Vy-
pisky z riiznych knih jsem si nepofizovala se zamérem n¢kdy danou problematiku publi-
kovat, le¢ stalo se a objevil se problém. U nékterych poznamek se vytratilo jméno autora
inazev publikace, z niz jsem Cerpala inspiraci. Proto zadného autora piimo v textu necituji
anazvy publikaci uvadim az v zavéru knihy. Ctenafim mohu uvedené tituly viele dopo-
rucit. Najdou v nich dalsi dulezité poznatky o tématech uvedenych v textu.

Knihu jsem zacala koncipovat s pfanim vénovat ji vS§em, kterym mtize pomoci v jejich
profesnim a mozna i soukromém zivoté. Pti jejim psani jsem vzpominala na mnohé ma-
nazery, se kterymi jsem se setkavala, a najednou se zacal objevovat jakysi prototyp — fik-
tivni manazer, ke kterému se obCas obracim — dala jsem mu jméno Martin. Tato postava
ma sice zivou piedlohu, ale mné se do ni promitaji i vlastnosti a reakce mnoha jinych
osob. Mozna i vaSe. A tak vas i Martina zvu na vypravu za poznanim tajemstvi efektivni
komunikace.

autorka

Mily Martine,

pro Vas stejné jako pro kazdého jiného manazera predstavuje komunikace klicovou
otazku vykonnosti a uspechu v pracovni cinnosti. Protoze jste ale jako kazdy manazer
tvor pragmaticky, jisté nerad vénujete pozornost teoriim a definicim a zajima Vas
predevsim moznost prakticke aplikace a okamzity efekt. Pokud se vsak chcete ne-
Cemu priucit a v nécem zdokonalit, musite si nejdiive ujasnit nekolik zakladnich pojmii
a principu. Proto se pokusime na nasledujicich strankach najit klice vedouct k poro-
zumeni celému komunikacnimu procesu tak, aby bylo mozné prozkoumat i viastni
zplisob komunikovani s druhymi, potvrdit funkcni a odstranit nevhodné zpiisoby
a navyky a zlepsit tak jednu z dilezitych manazerskych kompetenci. Venujte pozor-
nost informacim o komunikaci, hodné o nich premyslejte a jesté vic pak prakticky
zkousejte. Tak budete schopny posoudit ucinnost té ¢i oné konkrétni rady. A tak
s heslem ,, trochu teorie nikoho nezabije** hura do prdce.
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SOCIALNI STYK

Mily Martine,

okamzikem svého narozeni jste vstoupil do socidalni reality. Neustalé kontakty s lidmi
v pritbehu Vaseho Zivota byly a jsou zdrojem mnoha poznatkii a zkusenosti a Vase
chovani viici lidem je ovlivnéno mnoha faktory. Pojdme se na souvislosti socialniho
styku podivat trochu podrobnéji.

Kazdy vzajemny kontakt dvou a vice lidi oznac¢ujeme jako socialni styk. Ten je realizaci
celého systému vztahd ¢loveéka. Muze probihat jako piimy, tvati v tvar, nebo zprostied-
kovang, napt. prostfednictvim telefonu ¢i pisemného styku.

Samostatnou strankou socialniho styku je stranka komunika¢ni, ktera predstavuje
vyménu informaci. Informace se nejen prenasi, ale zaroven se formuje, zptesiuje, roz-
viji. Aktivita je u obou Gc¢astniki styku — hovoficiho i posluchace. V dusledku této akti-
vity se vypracovava spole¢ny smysl. Pfitom se zaroven méni a rozviji vzajemny vztah
mezi UCastniky socidlniho styku.

Vsechny mezilidské vztahy lze chapat jako interpersonalni postoje a interpersonalni
interakce, kde chovani jedné osoby je podnétem pro chovani osoby druhé a naopak. Inter-
akeni stranka socialniho styku piedstavuje vyménu aktivit a bezprostiedni organizaci
spolecné Cinnosti. Nejtypictéjsimi formami interakce jsou kooperace a konkurence —
spoluprace a soupeteni. DalSimi formami spoluprace mtize byt napi. soutézeni, dosaho-
vani souhlasu (konsenzu), koordinace (dosahovani souladu), vytvafeni a feSeni kon-
fliktd, socialni sdruzovani (asociace), rozpad skupiny (disociace), napomahajici chovani
(druhému v nouzi) apod.

Ukolem manaZera je mimo jiné i organizovat spole¢nou &innost lidi ve firm& a v jeho
z4jmu je, aby vSichni spolu kooperovali co nejlépe. Klicem k tomu je i manazerova do-
vednost efektivni komunikace.

Soucésti socialni interakce je socialni percepce, vzajemné vnimani lidi. Setkavame
se i s pojmem interpersonalni percepce.

Obecné miizeme percepci (vnimani) popsat jako psychicky proces, ve kterém lidé
prostfednictvim svych smysla pfijimaji informace z okolniho prostiedi. Informace jsou
pak zpracovavany a interpretovany. Pfi vihimani podnéth se uplatiiuje princip vybéru, se-
lekce. Dtlezitou roli hraje to, jaké podnéty si ¢lovek vybira a jak je nasledné organizuje
a dale zpracovava. Vybérovest vnimani pomaha odfiltrovat informace nepodstatné
a zamg¢fit se na podstatné. V tomto momentu ale zac¢ina problém — problém vybéru infor-
maci. Percepéni filtr je u kazdého ¢lovéka nastaven jinak, na zaklad¢€ jeho dosavadnich
zkuSenosti.

Minulé zkuSenosti vytvareji urcita ofekavani, ktera mohou vyrazné zabarvit mo-
mentalné probihajici vnimani. Dtlezitou roli pfi vnimani sehravaji i dalsi faktory, jako je
motiva¢ni zaméFeni nebo aktualni emocionalni stav pozorovatele. Rika se napf., ze
strach ma velké oci, pii vzteku vidime rud¢, smutek vSe zahaluje do Sedého zavoje, né-
kdo ma rizovou naladu, zklamany ¢loveék vidi vSe Cerné. Aktualni motivaéni Cinitelé
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(potieby i dalsi motivy, které prameni z aktualniho okamziku) ovliviiuji zaméfenost ¢lo-
veka na konkrétni situaci a podle toho si ¢lovek vybira, co bude v centru jeho vnimani
a co odsune stranou. Také profesionalni zaméfeni (obcas i profesionalni deformace)
ovliviiyje to, cemu bude clovek vénovat hlavni pozornost.

Teorie socialni percepce zkouma mechanismy a zakonitosti poznavani druhych
lidi. Vénuje se napf. otazkam, co se v socialnim styku vnima a poznava, jak toto vnimani
probih4, jak se vytvareji dojmy o druhém ¢loveku, zejména jak se vytvari prvni dojem,
jak se identifikujeme s druhym ¢lovékem, jak probiha empatie, jak se tvoii piedsudky,
jak se tvori interpersonalni pritazlivost, souciténi atd. A protoze to, jak vnimame lidi kolem
sebe, ovliviiuje nasledné i to, jak se k nim potom chovame a jak s nimi komunikujeme,
sehrava socialni percepce velmi dilezitou roli jak na samém poc¢atku komunikace a in-
terakce, tak v celém dalSim pribéhu vzajemného socialniho styku. Vjemy do urcité miry
reguluji 1 spole¢nou pracovni ¢innost lidi a podminuji jeji vysledny Gspéch ¢i netspéch.

Do vjemu druhé osoby se promitaji osobnostni charakteristiky pozorovatele, ale také
cile, které momentaln¢ sleduje, celkova interpretace situace, predchozi zkusenost, situ-
acn¢ podminéné postoje a reakce na druhého ¢lovéka a jeho projevy, ale i nas aktualni
fyzicky a psychicky stav. Také se vam zdaji ostatni protivni, kdyz vas boli zub nebo na
vas leze chtipka, zatimco pochvala ¢i uznani projevené vasi osob¢ piibarvi cely svét do
rizova?

Druhého tedy nevnimame takového, jaky je doopravdy, ale pouze na zakladé¢ selek-
tivné pfijimanych informaci, jejichz vybér zavisi na nasi osobnosti. Vnimame-1i druhého
¢loveka, neregistrujeme jen jeho projevy, ale diky zapojeni vysSich poznavacich procesi
a zkuSenosti se snazime vytvofit si uceleny obraz o jeho osobnosti. To nam pomaha po-
rozumét jeho chovani. Nase interpretace chovani v§ak mohou byt chybné. To, co jsme
vypozorovali, srovnavame s naSi dosavadni zkuSenosti a zainame pfifazovat dané
osob¢ uréité charakteristiky. Co nam v pozorovani schazi, to dopliiujeme podle asociac-
nich pravidel tak, abychom si vytvotili co nejucelenéjsi obraz dané osoby a jeji celkovou
charakteristiku. Do vytvateni obrazu o druhém ¢lovéku miize u citlivych jedinct vstupovat
do jisté miry i intuice.

Kvalita vnimani a poznavani druhého ¢lovéka je podminéna i urovni sebepoznani.
Cim 1épe sami sebe znate, tim 1épe mizete urit, které aspekty vasi osobnosti ovliviiuji
a zkresluji vnimani druhych lidi. Dokazete uz ted’ pfijit na to, jakych komunikac¢nich hii-
chi se ve své manazerské praxi dopoustite? Pokuste se nyni odpovédét na nasledujici
otazky a ukoly. Po precteni dalsi kapitoly se k nim znovu vrat'te. Mozna objevite jeste
dalsi chyby.

‘/ Otazky a ukoly

Jaké percepcni filtry mam nastaveny pifi vnimani druhych 1idi?
Jakymi ,,brylemi“ pozoruji svét?

Zaméfuji svou pozornost pii vnimani druhych na véci opravdu dalezité?
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Mily Martine,
premyslel jste nekdy nad tim, do jaké miry je Vase vaimant druhého c¢lovéka presné?
Napadlo Vas nékdy, ze se mozna mylite? Potvrdila Vam zmylenou Vase zkusenost?
A jste vitbec ochoten priznat si chybu? Podobné jako Vy je na tom i mnoho jinych
lidi. Kazdy z nas podléha celé radé tendenci, které do vnimani a poznavani druhych
lidi vnaseji ruzna zkresleni a nepresnosti.

Kazdy ma pravo délat chyby, ale musi byt za ne odpovédny a snazit se jich pristé
vyvarovat. Proto se ted seznamite s Fadou pasti a lécek, které nam v procesu vnimani
druhych mohou prinaset komplikace.

Ceho si vSimame na druhém c¢lovéku:

fyzicky vzhled

vngjsi uprava (obleceni, li¢eni, uces, ruce...)
viné a pachy

verbalni projev

neverbalni projev

socialni postaveni

podobnosti a odli$nosti s nami

Nejprve nas upoutaji vnéjsi znaky urcitého ¢loveéka, jako je vzhled, chovani, mluva atd.
Pozorovatelné chovani druhého ¢loveka je pro nas vyznamnym zdrojem informaci. Jen
nékdy se vSak jednd o chovani expresivni, vyjadiujici to, co ¢lovek ve skutecnosti proziva.
Casto se jedna o chovani adaptované, nau¢ené, kdy vnéjii projevy nemuseji korespondo-
vat se skutecnymi motivy a hodnotami ¢lovéka, protoze doty¢ny se chce jevit v jiném,
vétsSinou lepSim svétle. Také nekdy hrajete tuhle hru?

Projevy druhych lidi je obtizné interpretovat i tehdy, nejsou-li zasazeny do pfislus-
ného kontextu, ramce. Zejména zprostfedkované informace o druhych lidech bychom
méli posuzovat velmi opatrne.

Jednou z moznosti, jak chyby zmirnit, je pfistupovat k lidem s pfesvédcenim, zZe ja
jsem v potradku a ostatni jsou také v poradku. Toto vychozi naladéni hraje ve vztahu
k druhym lidem podstatnou roli a vyrazné ovliviiuje kvalitu socialni percepce. Pokud
chcete budovat vztah a lidi ziskat a ne odradit, zamérné zaméiujte pozornost na pozitivni
stranky osobnosti druhého. Urcité néjaké najdete. Pak vam i skutecné nedostatky dané
osoby nebudou ptipadat tak vyrazné.
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‘/ Otazky a ukoly

e Pokuste se napsat charakteristiku konkrétniho ¢lovéka s pouzitim pouze jeho nega-
tivnich vlastnosti.

e Pak napiste charakteristiku stejné osoby, ale pouZijte k popisu pouze jeji kladné vlast-
nosti.

e Porovnejte oba popisy a pro sebe z toho vyvod'te zavéry...

@® Chyby v socialni percepci

Jestlize tedy Clovek podléha celé fade tendenci, které do vnimani a poznavani druhych
lidi vnaseji rizna zkresleni a nepiesnosti, pak je pravdépodobnost neefektivni komuni-
kace pomérné vysoka. Pro kazdého, kdo chce zlepsit kvalitu svych komunikativnich do-
vednosti, zacina cesta uc¢eni prozkoumanim rizik, ktera jsou s vnimanim a poznavanim
druhych lidi spojena. Tady jsou néktera z nich:

Kauzalni atribuce
V pribéhu interpersonalni percepce si lidé vzajemné piipisuji pravdépodobné pficiny
jednani. Tento proces probiha ¢asto nevédomé.

Pric¢iny:

e shoda (casto formalni) mezi aktualné vnimanym projevem a vzorcem chovani, ktery
znaji z predchozi zkusenosti;

e druhé osob¢ byvaji pfipisovany motivy a pfi¢iny jednani, které by v analogické situ-
aci predpokladal pozorovatel sam u sebe.

Sklon uvazovat o druhém kontrastnim zplisobem

e Pokud si o druhém Clovéku utvaiime negativni obraz, sami sebe ¢asto vnimame ve
velmi pozitivnim svétle.

e Pokud si o nékom utvaiime vysoce pozitivni minéni, mivame tendenci sami sebe
podcenovat ¢i podhodnocovat.

Halé-efekt
Termin pi‘evzaty z astronomie, kde znamena zvlastni svételny jev na Slunci, ktery
ovliviiuje vysledky pozorovani Slunce.

Obvykle spoluptisobi s prvnim dojmem. Projevuje se tim, Ze na druhém ¢lovéku nas
zaujmou urcité rysy, které jsou pro nas n¢jakym zptisobem dulezité a podle nichz potom
interpretujeme celou osobnost, zejména charakter a moralku. Halo-efekt zastinuje ostatni
vlastnosti, vyrazny znak nasledné zabarvi vSechny ostatni charakteristiky. Upoutat nas
pritom mohou sice napadné, ale Casto nepodstatné vlastnosti, naprosté ,,hlouposti* — ro-
zepnuty knoflicek, dira na ponozce, tetovani apod.

Efekt prvniho dojmu
Rysy a projevy, které vnimame a registrujeme jako prvni, maji vétsi vliv na utvareni ob-
razu o druhém ¢lovéku, nez vlastnosti a charakteristiky, které zaznamenavame pozdéji.



