UNIVERZITA KARLOVA V PRAZE
FILOZOFICKA FAKULTA

KATEDRA ANDRAGOGIKY A PERSONALNIHO RIZENI

Magisterské prezencni studium 2002 - 2007

Bc. Katefina Degenova

Komunikace v organizaci

DIPLOMOVA PRACE

Praha 2007

Vedouci diplOMOVE PrACE: ..o
Oponent diplOMOVE PrACE: ..o
Datum OBN@JODY: .oiiie e

Vysledek 0DNAJODY: .o



Prohlasuiji,

Ze tuto predloZzenou diplomovou praci jsem vypracovala zcela samostatné a

uvadim v ni vegkeré prameny, kterych jsem pouzila.

V Praze, dne 17. 04. 2007
Bc. Katefina Degenova

7%%% /



(0] 237 P 3
[0 T U LYZ ] 6
1 DEFINICE KOMUNIKACE. ... iiitttiiiett i tires et s siiisassssananasanasaassssanns 9
1.0 Pojem KOMUNIKACE .. vuieieiniiiiiniiii e 9
1.1 FUNKCE KOMUNIKECE .1ttt et e 10
1.2 Druhy KOMUNIKACE ..ovieiiiiiiii e e 11
1.3 Bari€ry KOMUNIKACE. ... vuuivieineieiiitiie et 15
1.3.1 INtEINT DAr€rY oveeeiii e 15
1.3.2 EXEErNi DAri€ry....oiun i iiiieii e 16

2 VERBALNT KOMUNIKACE ...vvt et et e e e e e e e e e et e e n e nanens 17
2.1 Paralingvistické znaky verbalniho projevu .........ccoiviiiiiiinii, 19
Hiasitost VerbalnTho ProjEVU ....vvvvie e 19
VYEKA EONU FECI .ovtiitneeiiiii st ae et e r e e e e e 20
Rychlost verbalniho ProjevUu..........oviiiiiiiiiiei 20
ODbBJEIM FEET vttt ittt ettt e e 20
Plynulost fedi, pomlky, fFrazoVaAni........coooiviiriiiiiin 21
Barva hlasu a emoni NAD0J.....vuiie i e 21

S 1) a TRz 1= N PPN 21
CRYDY V FEET ittt e e 22

3 NEVERBALNT KOMUNIKACE .....vvvieiiireeseiieeees sttt eessmin s s s sniae s snnanesansae s 23
T2 Y= P P 23
(1Y 1= T P 24
2o Y H L5 1= TP PP 25
TR T=74A1 <= T P 25
PORIEAY 1ttt e 26
0D =100 11 <= I 27

[ =T 141 T PP TIIPRRTE 28
(@3 To A= 011 TP T 29
Neurovegetativni FEAKCE ... ..vir it 29

4 OSOBNOST CLOVEKA A JEHO JA V KOMUNIKACT .....oocvviiiiiiiiiinieneneaisiinn, 30
5 SOCIALNI PERCEPCE ....eeiiiivtieeeeaeiiiteeeeeae ettt et e e e e e e e st ae e 33
5.1 Chyby a nedostatky ve VNIMANT .......ooviiiiiiiiini 35
Hald-efekt a efekt posledniho dojmuU........oeviiiiiiiiiiii s 35
o) 1= 2T PP PP EPTTRIRS 36
SebeuspoKOjUFICI S& PrOrOCLVI ..cvvuevrriieiiiiiii e 37
MUltiKUIEUrNT NEVNIMAVOSE .vivniiiiii e s 37
s R = 100 V4= 12 - DT PP PPP PP 37



(@S] ] 1] 2. 1 38

Chyba KONtrastl ..oivieii i e e aaas 38
DESIrADI A et e 38

= =T L0 o 4= [l 38
Vo] g1 4= 5 01U PSR 38
Efekt sympatie, resp. antipatie ......cooviiiii i 38
YT o VAV AR 1 <1 39

o 1= A a1 a1 11 o I PR 39
PredCasna generalizace a dialela ......c.ovviiiiiiiiiii 39

6 INTERPERSONALNI VZTAHY ...ooiiiiiiiiiiiiiiiiiee e 40
6.1 Evalvace a devalvace.....cccooe i 41
6.2 Vytvareni a zlepSovani vztahQ, Pacing ........oevevivieeiiiiiieeeiiie e enians 42
6.3 Dalsi pravidla pro udrzeni pozitivnich interpersonalnich vztah{ ............. 44
6.4 Asertivita, agresivita, manipulace a uZiti moci v interpersonalnich vztazich
........................................................................................................... 45

7 ROZHOVORY (INTERVIEW )\ttt e v ena e ee et n e e neneanaeas 50
7.1 PEIPrava Na FOZNOVOL ...uuieiii et as 51
7.1.1 PrOb&h pHPravy rozhoVOrU .........ieeeeeeiieeeeeeiiieeeeeeeeeiiiieeeeeeeaianns 52

7.2 Problémové rozhovory V OrganiZaci ......e.vee.eueeineeneniieineieeieeieinenennannes 55
7.2.1 ProblémMOVE SitUACE .. ..iiiitii e 56
7.2.1.2 SexUAINI harassmeENnt ......iuiieiiie et 58
7.2.1.3 Rasismus a xenofobie ......cooiiiiiii i 59
7.2.2 Problémovi Partneri......iee i 59
7.2.2.1 Nezdrava KOmMUNIKACE .. ...vuiiit ittt eaeae s 63
7.2.3 Problémova tEmMata....ccc.iiiiiiiiic e 65
7.2.3.1 KritiCK€ PONOVOIY vt e e e 65
7.2.3.2 PHJIMaci PONOVOIY. ..ottt et 67
7.2.3.3 HOdNOLICT FOZNOVOIY .. .uiiiii e e e 69

7.3 Konflikty @ konfliktni roZhoVory......c.oveveiiiiii e 71
7.3.1 Poznejme nas vzorec KONflIKEU . ..o neeeaes 75
7.3.2 Spoustéce konfliktd a postoje, s jakymi do konfliktd vstupujeme .... 79
7.3.3 Jak dbat o vztahy i v konfliktech ......ccovvviiiiiiii 82

8 POSLOUCHANIT A NASLOUCHANT ......c.vviiiiiiiii e 85
8.1 Aktivni a empatické nasloUChANnT .....cc.vviiiiiiii s 87
8.2 POSIOUChANT Pro iNfOrMacE. .. . et it aaeaas 91
8.3 Kritick€ POSIOUCHANT 1iviitiiiiiii i e e e 91
9 VNITROFIREMNI KOMUNIKACE. . ...ttt ittt et eeeiere e e esenenaneans 93
10 ZAVER L.oiiiiiiiie e 97
10 SOUPIS BIBLIOGRAFICKYCH CITACT......coiuiiiiiiiiiie et 99



11 BIBLIOGRAFIE ..ot 101

12 PRILOHY .ottt e e e eaeeas 103
Pfiloha A Test citlivosti k neverbalnim projevlim .........ccevvvviiiirniieiiiiieiiiinnnn, 104
Pfiloha B FormulaF pro pisemny vystup z hodnoceni zaméstnanci................. 106
Priloha D Organizace, které by mohly zajimat zeny - manazerky................... 113
EVIDENCNI LIST KNIHOVNY ..ottt 117



r

0 UVOD

U lidi jako bytosti spole¢enskych je komunikace zakladnim nastrojem,
ktery ve vzajemné interakci pouzivaji. Ackoliv komunikujeme neustale, témér bez
prestavky, nevénujeme tomu pfili§ pozornosti. PovaZzujeme to za samoziejmost.
Pouze snad v okamzicich, kdy chceme nékomu néco dileZitého sdélit, Fici, napsat
zpravu, dopis, pronést proslov nebo se s nékym pohadat, si komunikaci
uvédomujeme, stejné jako skuteénost, jakym zplsobem se na ni pfipravujeme. V
téchto chvilich pozndvame, jak je komunikace ddleZitad, co? nds miZe znervéznit,
nebot se obdvame, zda obstojime, zda ji zvlddneme, zda dobfe zapUsobime na
lidi, ktefi nds budou vnimat. Podle nasi komunikace si totiz lidé utvareji obraz o

nas, predstavu o tom, jaci jsme.

Osoby a situace, s nimiz se setkdvame, byvaji nékdy az pfili§ rozmanité. Neni
proto divu, Ze je obtizné je Uspésné zvladdat po vécné i lidské strance bez
ovladdani tak dileZitého socidlniho ,nastroje®, jakym je pravé uméni jednat

s druhymi lidmi.

Nahlédneme- li do inzeratl nabizejicich zajimava pracovni uplatnéni, zjistime, Ze
k nejfrekventovanéj$im pozadavkim na uchazeée naleZi pravé komunikativnost.
Ta patfi k zadkladnim predpokladdm nejen v pracovnim uplatnéni, ale i
spokojenosti v osobnim zivoté. Casto znamend pro Zivot mezi lidmi vice nez vyse

inteligenc¢niho kvocientu.

S praktickym vycvikem téchto dovednosti by se mélo zalit nejpozdé&ji na
vysokych Skoldch. Vyznamnou ,cilovou skupinou" jsou nesporné posluchaci skol
technického zaméfeni - pravé zjejich Fad se vycleni budouci manazerky a
manazefi, u kterych je efektivni jednani a vedeni lidi zdkladnim pozadavkem.
Pfedndsek takto orientovanych je vSak malo a praktického vycviku jesté méné.
Pfitom ihned po ukondeni studia se bude o pfijeti absolventa vysoké skoly na

zajimavé pracovni misto rozhodovat i podle Urovné jeho prezentacnich



dovednosti. Atraktivni pracovni pozice a dalsi profesni kariéra jsou dnes
jednoznac¢né podminény nejen vlastni odbornosti; vyzaduji se vyborné
vyjadfovaci, prezentaéni a komunikacni dovednosti, spole¢enské vystupovani,

flexibilita a jiz zminéné uméni jednat s lidmi.

V Uvodni ¢asti prace vénuji pozornost vyznamu terminu komunikace, jeji funkci a
v ’ o v v v ’ .7 A 7 .
cetnym druhum, rovnéZz moznym bariéram, které se mohou v ramci
komunika¢niho procesu vyskytnout, at uZ na strané komunikatora i

komunikanta.

Ohniskem kapitoly 2, kterd popisuje komunikaci verbalni, jsou paralingvistické
znaky slovniho projevu. Ackoliv jsou mnohdy nevédomého charakteru, jejich

cilené vyuzivani patfi k jednomu z hlavnich nastrojd dobrych feénikd.

Nedilnou soucdsti komunikace je jeji neverbalni slozka, kterd verbalni projev
zesiluje (pfipadné popird). Teprve poté, co se¢téme vsechny verbalni i neverbalni
signaly, miZeme vyznam komunikace interpretovat s vétsi spolehlivosti. Touto

problematikou, véetné elementérnich doporuceni, se zabyva kapitola 3.

Souvislost mezi sebepojetim jedince a zplsobem jeho komunikace zmitiuje
kapitola 4. Je nasnadé, ze lidé, ktefi postradaji pozitivni pohled na sebe sama,

budou mit pravdé&podobné potize s vytvarenim vztah( s druhymi lidmi.

Kapitola 5 se vénuje fenoménu socialni percepce; zejména moznym chybam pfi
vnimani ostatnich lidi, kterym se mZeme - pokud se na né budeme sousttedit -

v ramci komunikacniho procesu vyhnout.

Interpersondlnimi vztahy, jejich vytvarenim a zlepSovanim (pacingem) a jejich
dvéma poly, tj. vztahy vyjadfenymi pozitivné a vztahy vyjadrenymi negativné, se
zabyva kapitola 6. Zmifiuji zde také pojmy asertivity, agresivity, manipulace a

moci a prostor pro tyto v mezilidskych vztazich.



Nejobsdhlejsi kapitola mé prace, sedmd, se vénuje problematice rozhovor(
(interview). Primarnim predpokladem k dosaZeni vytyCeného cile rozhovoru je
pfiprava (formulace otazek, shromazdéni relevantnich informaci o nasem
partnerovi v rozhovoru, vyjasnéni si motivl, pFiprava mista a &asu konani
pohovoru). Podkapitola nazvana ,Problémové rozhovory v organizaci® probird
eventudlni problémové situace, problémové partnery i témata. Posledni

podkapitola se zabyvéa problematikou konfliktd.

V predposledni, osmé kapitole, je probirana problematika poslouchdni, respektive
aktivniho naslouchani, které je souédsti komunikace a zaujima v komunikacnich

procesech nejvyznamnéjsi casovy prostor.
Posledni kapitola probird ve struénosti problematiku vnitrofiremni organizace;
zabyva se jejim Ulelem, typem, doporucenim k odstranéni jejich prekazek a

podminkami jeji funkcnosti.

Text této prace samozrejmé nemlzZe nahradit prakticky vycvik dovednosti ve
skuping, do kterého se (castnici aktivhé zapoji pomoci interaktivnich metod,
modelovych situaci, her, zpétné vazby videozdznamu s analyzou atd. - a ani na
to neaspiruje. SvUj cil ma prace spini, pokud vyvold zdjem u téch, ktefi usiluji o
vlastni osobni rozvoj, a stane se malou inspiraci ¢i pfiruckou tém, ktefi chtéji

uspét v nesnadné discipliné - jednani s lidmi.



1 DEFINICE KOMUNIKACE

Nage potfeba komunikace je jednou z nejdileZit&jich potfeb Zivota. Zit
znamend komunikovat. Jak jednou Fekl Paul Watzlawick, nelze nekomunikovat.
Pfesto jsou ale néktefi lidé komunika¢né i socidlné tzv. ,lenivéjsi". Nemaji tak
silnou potfebu navazovat vztahy, posilovat je, komunikovat a sdélovat své
pocity, postoje a nazory. Dlvody mohou byt rizné. Mize to byt dano introvertni
orientaci osobnosti, v krajni podobé mize jit o sklon k autismu. MizZe to byt také
projev nizkého sebevédomi, strach ze selhani, ¢i nedostatek komunikacnich

dovednosti.

1.0 Pojem komunikace

Komunikace je pojem, ktery ma velmi $iroké pouziti. Termin komunikace
je latinského plivodu a znamenéd ,spojovat néco". MlZe byt pouZito jako oznaceni
pro dopravni sit, pfemistovani materialu, ale také myslenek, informaci, postojd a
pocitd od jednoho ¢&lovéka k druhému. V psychologii neni komunikace
povazovdana jen za pouhy pfenos informaci mezi sdélujicim a prijemcem - jde o
mnohem vice, o sebeprezentaci a sebepotvrzovani. I kdyZ je na ni v této praci
nazirdno zejména z hlediska socidlné-psychologického, dost tézko se da

jednoduse shrnout do nékolika vét.

Podle Janougka (in Mikuldstik, 2003) je komunikace sdé&lovanim vyznamQ v
socidlnim chovadni a v socidlnich vztazich lidi. Kfivohlavy (1993) popisuje akt
komunikace velmi podobnym zplsobem, nebot hovofi o sdélovani, ale navic
zdQrazhuje sdileni. Nakone&ny (1999) definuje komunikaci rovnéz jako sdélovani
uréitych vyznamd, a to v procesu pfimého nebo nepfimého socidlniho kontaktu.
Vybiral (1997) zdlrazifiuje nezbytnost reciprocity v komunikacni aktivité, alespor
v podobé& moznosti. Definici by bylo mozno uvést celou fadu. Nékteré zdlraziuji
vice aspekty obsahové, jiné formalni, nékteré zdlrazfuji strénku proZitkovou,
jiné logickou. NejdlleZit&jsi charakteristiky je mozno podle Mikuldstika (2003,
str. 19) shrnout do téchto zakladnich bod(:



~Komunikace je nezbytna k efektivnimu sebevyjadfovani.

Komunikace je pojem oznacujici pfenos a vyménu informaci v mluvené,
psané, obrazové nebo ¢innostni formé&, ktera se realizuje mezi lidmi.
Komunikace spocivd ve vyméné vyznam mezi lidmi pouzitim b&Zného

systému symbold."

Pojem, ktery s pojmem (socidlni) komunikace Uzce souvisi, je pojem socialni

interakce. Jedna se o obecnéjsi a v urcitém smyslu i S$irSi a nadrazenéjsi termin.

Interakce se mizZe v pozitivni podobé realizovat jako kooperace nebo participace,

konsensus, koordinace nebo asimilace. V negativni podobé pak jako soutézivost

(kompetice), rivalita, segregace, diskriminace, ostrakismus (vyobcovani), konflikt

¢i boj.

1.1 Funkce komunikace

Hranice mezi jednotlivymi funkcemi komunikace nejsou jednoznacné, dost

dasto se prekryvaji. Nize uvedené vymezeni jednotlivych funkci komunikace je

volné zpracovano podle Rubena (1988) a Mikulastika (2003).

Funkce informativni: spoivd v predavéni urditych informaci, faktd a dat
mezi lidmi.

Funkce instruktivni: je v podstaté také funkci informacni, ale s
pfidavkem vysvétleni vyznamU, popisu, postupu, organizace a navodu, jak
néco délat, jak néceho dosahnout.

Funkce piresvédéovaci: oznacuje plsobeni na jiného ¢lovéka se
zédmérem zménit jeho nazor, postoj, hodnoceni nebo zplsob konani
(raciondlni presvédéovéni pomoci argumentd, logiky; emocionalni
presvédcovani formou plsobeni na city, &asto manipulativni).

Funkce zabavna: oznaluje, Ze komunikace umi pobavit, rozesmat,
vyplnit ¢as takovym komunikovanim, které vytvari pocit pohody a

spokojenosti.
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e Funkce vzdélavaci a vychovna: specificky uplatfiovand zejména
prostiednictvim instituci; je sycena funkci informativni, instruktivni, ale i
funkcemi dals$imi.

 Funkce socializaéni a spolecéensky integrujici: vyjadfuje vytvareni
vztahG mezi lidmi, sblizovani, navazovani kontaktl, posilovéni pocitu
sounaleZitosti a vzdjemné zavislosti. Komunikace také zavisi na nasi
spole¢enské Urovni, v jakych spolecenskych segmentech se nachazime a
do jakych chceme patfit. Kazda spoleCenska vrstva ma ponékud odlisny
zplsob komunikace, a neni tim myé$leno pouze rozdéleni pouze podle
majetku, spolec¢enského postaveni a vzdélani, ale také podle véku, podle
stupné vyspélosti ¢lovéka (pubescenti komunikuji jinak nez ctyficatnici)
apod.

e Funkce osobni identity: Pro ,j&" je komunikace velmi dleZitou
aktivitou. Pomaha nam totiz ujasnit si fFadu véci o sobé samém, usporadat
si své postoje, nazory, sebevédomi a osobni aspirace. Jde o ratifikaci
sebepojeti.

e Poznavaci funkce: Uzce souvisi s funkci informativni. Toto pojeti je spiSe
z pohledu komunikanta, kdeZto informativni funkce zahrnuje pojeti
z pohledu obou aktérl, komunikatora i komunikanta. UmozZiuje sdélovat
si kaZdodenni zazitky, vzpominky a plany. Prostfednictvim zkuSenosti
jinych lidi konzervujeme ve zkrdcené podobé informace, které bychom
vlastnimi zkusenostmi nebyli schopni prozit v takové Sifi.

e Funkce unikova: kdyz je Cclovék skliceny, otraveny, pripadné
znechuceny, mlZe mit chut si s nékym popovidat o vécech neutrdlnich,

odreagovat se od starosti, od shonu.

1.2 Druhy komunikace

Komunikace ma velmi proménlivou podobu a Sirokou $kalu moznosti,
které mbzZe v rlznych kombinacich komunikdtor uZivat, ménit. ZaleZi na

dovednosti kazdého uZivatele, jak dovede citlivé pouZivat optimalni zplsoby,
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které respektuji situaci, Umysl a individualni odliSnosti partnera, s nimz

komunikujeme (koho presvédcujeme, auditoria, k némuz promlouvame apod.).

Komunikaci mdZeme délit podle rlznych kritérii; jednotlivd kritéria nebudu
uvadét, spie se zamé&Fim na vysvétleni konkrétnich pojm0. Nutno dodat, Ze
jednotlivé formy komunikace nejsou uzivédny jako oddé&lené metody plsobeni
jednoho ¢&lovéka na druhého - celd fada druhl komunikace byva spojovéna
v jednom projevu jako podpdrné plsobeni, mnohdy i nekontrolované a
netimysliné.

e Komunikace zamérna: komunikator ma to, co prezentuje, pod kontrolou
a zplsoby komunikace pak odpovidaji jeho zdméru.

e Komunikace nezamérna: komunikator prezentuje sv{j projev jinym
zplsobem, nez byl jeho plvodni imysl (vysledek m{Ze byt ovlivné&n napft.
trémou nebo jinymi emocemi.)

¢ Komunikace védoma: komunikator si uvédomuje co fikd a jak to Fika.
MlZe, ale také nemusi, uspokojovat zamé&r. Do uréité miry se tedy pojmy
védoma a zamérna komunikace prekryvaiji.

¢ Nevédoma komunikace: komunikujici nemé& pod védomou kontrolou
svij komunikaéni projev kompletn&, anebo nékteré jeho slozky.
Komunikace nevédoma se rovnéz do uréité miry prekryvd s vyznamem
komunikace nezdmérné.

¢ Kognitivni komunikace: je komunikaci logickou, racionalni,
smysluplnou. Preferovany jsou logické argumenty a racionalita.

e Afektivni komunikace: odehréva se prostiednictvim emoénich projevd,
tzv. plsobeni na city.

e Pozitivhi komunikace: kazdy komunikacni projev ma v sobé urcity
hodnotici projev, ktery napovida, zda jsou komunikator, komuniké nebo
komunikant pojimany pozitivné ¢i negativné. Pozitivni signalizuje souhlas,
prijeti, obdiv, naddeni (evalvaci). Pro manaZerky a manazery je dllezité
védét, Ze i véci nepfijemné, tedy rovnéz kritiku, lze prezentovat

pfijatelné, pozitivné. Pozitivnhi komunikaci se zabyva N. Peseschian,
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psychoterapeut, ktery zpracoval problematiku pozitivni komunikace
nejpodrobnéji a zalozil na ni svoji metodiku psychoterapie.

Negativni komunikace: vyjadfuje odmitnuti, odpor, utoceni, kritiku
(devalvaci), ale také predstirdni, skryvani, zatajovani. Negativni
komunikace nikdy nemUZe vyvolat pozitivni reagovani druhé strany.
Asertivni komunikace: je komunikaci sebeprosazujici a respektujici
totéZ pravo i pro jiné v rdmci prijatelnych pravidel (viz kapitola 6).
Agresivni komunikace: je pak komunikace UtoCnd a bezohledn3,
sobeckd vi¢i jinym (viz kapitola 6).

Pasivni komunikace: vyznacduje se Ustupnosti, uhybanim, unikdnim a
bojacnosti.

Intrapersonalni komunikace: tzv. vnitfni monolog nebo dialog.
V krésné literatuie se mizeme setkat u rdznych autor( s touto tzv. ich-
formou. Intrapersondlni komunikace mdZe byt formou vnitFni
neartikulované Fe¢ nebo nahlas artikulovaného projevu. M(Ze byt
projevem psychopatologickym (zejména u psychotickych onemocnéni),
nebo projevem vnitfnich rozpord (kdy ¢lovék sdm sebe presvédéuje Ci
resi, kterd ze dvou moznosti je pro néj vyhodnéjsi, pripadné resi problémy
svého svédomi). MZe se rovnéZ jednat o formu ptipravy na zavaznéjsi
komunikac¢ni akci. Odesilatelem i pFijemcem je jeden a tentyZ ¢lovék.
Interpersonalni komunikace: znamena komunikaci zejména mezi
dvéma lidmi. M{Ze mit formu dialogu, interview nebo vyjedndvani, pfi
némz je pouzivano vdech dostupnych komunikaénich prvk(. V ptipadé
komunikace dvou lidi je mnohem vétsi prilezitost vyuZzivat zpétnou vazbu.
Psychologicky komunikaéni Sum byvé obvykle minimalini, protoze kazdy ze
zuCastnénych vidi, zda je protéjsek soustredény, ¢i nikoliv.

Skupinova komunikace: je ponékud komplikovanéjsi nez komunikace
interpersondlni mezi dvéma lidmi, protoZe komunikatord, ktefi maiji
potfebu sdélovat néjaké informace, nazory a postoje, je vice. Casto mize

dochézet k intruzi (tzv. ,skakani do redi*), coz miZe vyvoldvat zmatek,
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spory, konflikty (nestdvé se to snadno v takovych skupinach, které jsou
fizeny a maji stanovena pravidla z pozice moci).

Na tomto misté nelze nezminit rovnéz komunikaci masovou, v ramci
které predava mluvdéi sdéleni Sirsimu obecenstvu, auditoriu. Obecné Ize za
prostifedky masové komunikace povaZovat noviny, ¢asopisy, knihy, radio,
televizi, internet, billboardy. V masové komunikaci jsou pfilezitosti pro
zpétnou vazbu omezenéjsi (pfipadné je mozna po ukoncdeni prezentace).
Neverbalni zpé&tnad vazba se miZe projevovat i b&hem fte¢i mluvéiho
(potlesk, neklid, imysIného ruseni); komunikace ma formalnéjsi raz.
Jednosmérna komunikace: role mluvéiho a vnimajictho se neméni
(jeden mluvi a druhy poslouchd). Tato forma je charakteristickd zejména
pro autoritativni pFistup.

Dvousmérna komunikace: je komunikaci, kdy se mezi Ucastniky stfidaji
role komunikatora a komunikanta. Nabizi velkou pfilezitost pro zpétnou
vazbu a spontannost projevu.

Komunikace &inem: jak svlj postoj, nazor, ovliviiovani, tak i pomoc
mZeme vyjadiit rovnéz cinem. KdyZz chceme, aby na$ podiizeny
pracovnik délal kvalitnéji svou préci, nemusime mu vlibec nic Fikat, ani se
nijak tvarit - sta¢i mu ukdzat, jak dobfe se tato prace da délat (ovsem
musime to umét dobfe délat). KdyZ nas nékdo kritizuje, Ze nedélame praci
dobre, staci dokazat mu svymi ¢iny, Ze se myli.

Komplementarni komunikace: je komunikaci reciproCni, z pozice
doplnujicich se roli (pravnik - klient, |ékaf - pacient, ucitel - zak, manzel -
manzelka, vedouci - podfizeny).

Psand komunikace: realizuje se prostfednictvim knih, novin, &asopisd,
dopisd, vyroénich zprav, zapisd z porad, billboardd a flipchartd...

Verbalni komunikace: tj. komunikace prostfednictvim slov. Vice se ji
vénuji v kapitole 2.

Neverbalni komunikace: slouZi vétSinou jako dopliiujici prostfedek ke
komunikaci verbalni, ale stadva se, Ze neverbalni komunikace sama o sobé

staci k vyjadreni postoje; a to zejména v situacich, kdy hraji velkou Glohu
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emoce, a zejména mezi lidmi, ktefi se dobfe znaji. Podrobnéji je probirana
v kapitole 3 (zpracovéano podle Hayesové, 2003, Gibsona a Hanny, 1992 a
Vyrosta a Slaménika, 1997).

1.3 Bariéry komunikace

Kazdy, kdo chce komunikovat, se oblas setkava s problémy, které mu
komplikuji interpersondlni komunikaci. Uvédomit si tyto problémy, bariéry
komunikace, je prvnim krokem k tomu, abychom je pfekonavali, abychom se

s nimi dovedli vyrovnat.

Komunikacni bariéry bychom neméli vnimat jako nutné zlo, méli bychom se
snazit se jim vyhybat, odstrarovat je. Tyto bariéry mohou byt jednak interni, tj.
dany urcéitymi osobnostnimi problémy komunikujiciho, a jednak externi,

objevujici se jako rusivy element z prostiedi.

1.3.1 Interni bariéry

o Nejéastéjéi vnitini bariérou je obava z nelspéchu, kterd plsobi na jedince
svazujicim pocitem. Komunikujici se obavéa selhani, co? se mize projevit
napr. chvénim hlasu, snizenou kontrolou stylistiky projevu.

e Jako prekazka v komunikaci plsobi rovnéz rozdily mezi obéma G&astniky
komunikace, zejména kdyZz nejsme ochotni nebo schopni respektovat
napfiklad nizéi droven komunikaéniho partnera. Respektovat vysSsi
komunika¢ni Urovenl partnera je sice mozné, ale tézko se lze
ptizplsobovat jeho Urovni verbdlniho projevu. odli$nosti mohou byt dany
také kulturou, pfipadné odliSnym slovnikem (napf. rozdily ve vyznamech
slov v rdmci jednotlivych nareci, socidlnich ¢i zajmovych skupin)- pak
snadno dochazi k nedorozumeénim.

e Khelerovd (2006) uvadi jako daldi z moznych bariér odliny zplsob
vyjadiovéni. Né&kterd slova maji rlzny vyznam, nebo, zejména
v odborném jazyce, se pouzivaji vyrazy, které nemusi byt partnerovi zcela

srozumitelné. I v tomto pfipadé vyména informaci vazne.

15



e Bariérou mohou byt r(zné problémy osobniho rézu, které se pak promitaji
do proZivani, do emoc¢niho stavu. Samy emoce, napfiklad zlost, vedou ke
snizené sebekontrole, v prvé fadé byva naruSena kontrola moralnich
pravidel, slusného chovani, lcta k partnerovi.

e Kinternim bariéram dale patfi nepfipravenost na komunikovani, skakani
do fedi (intruze), ¢teni myslenek, kdy Gcastnik mysli na odpovéd, misto
toho, aby naslouchal, co fika ten druhy.

e Do této kategorie rovnéZ radime fyzické nepohodli, které snizuje
vykonnost v poslouchani i ve verbalnim projevu ¢i nesoustifedénost na

komunikaci.

1.3.2 Externi bariéry

e Rudivé mdlZe plsobit nezvyklé prostfedi. Jsou situace, kdy mize
uspofddani prostfedi pusobit svym vlivem natolik komisng, Ze se
komunikaéni partner citi pfili§ nesv(j, situace se mu zdd ptili§ oficidlni.
M{Ze to byt stll mezi aktéry, nesprévna vzdalenost...

e Dalsi bariérou je nejen hluk, ale i vizualni rozptylovani.

e V neposledni fadé vyruSovani nékym tfetim, ktery nemusi ani prerusovat
hovor - staéi jeho pritomnost a pocit aktérd komunikaéniho procesu, Ze

tento tfeti poslouchd, o ¢em si dva spolu povidaji.
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2 VERBALNI KOMUNIKACE

Je ji minéno vyjadfovani pomoci slov, prostfednictvim jazyka. Verbaini
komunikaci délime podle fady rlznych kritérii - na pfimou nebo
zprostiedkovanou, mluvenou nebo psanou, Zivou nebo reprodukovanou. Jeji
vyznam je nepopiratelny, ponévadz je nezbytnou soucasti sociadlniho Zivota, je
nezbytnou podminkou mysleni. Kdokoliv je deldi dobu né&jakym zplsobem
separovan, bez moznosti komunikace s jinymi lidmi, proziva tento stav jako

deprivaci.

Svi{j jazyk, prostfednictvim kterého se dorozumivdme s ostatnimi, jsme nuceni
meénit vhodné a pfimérené prostiedi, ve kterém se nachdzime. Jazyk, ktery
funguje v jedné uréité situaci, mdZe byt naprosto nevhodny pro pouZiti v situaci
jiné. Pokud se nedovedeme pFizplsobovat rlznym situacim, ve kterych se
v prib&hu svého Zivota nachdzime, nemame $anci efektivné komunikovat.
Platava (1992) rozliSuje ¢tyfi zdkladni komunikaéni styly: konvencni,
konverzacni, operativni a osobni - tzv. intimni. Rozdily v téchto jednotlivych
komunikacnich stylech jsou dany Ucelem komunikace, spolecenskymi pozicemi
komunikacnich partnerd, proZivanymi emocemi a také mnoZstvim kontaktd,
k nimz mezi Gcastniky dochazi.
+ Konvenéni komunikace: v rémci ni se mluvi relativné kratce; jedna se
zejména o vyménu pozdravl, napt. formalinich vét (jde o vétsi distanci
mezi lidmi).

Ve

« Konverzaéni komunikace: je zalozena na vyméné informacnich
zajimavosti; jde o vyplnéni volného ¢asu komunikaénich partnerd, o
pobaveni ...

e Operativni komunikace: vyskytuje se zejména v asymetrickych vztazich
typu nadfizeny a podfizeny pracovnik, matka a jeji dité - kdy jsou jasné
vymezené role a vzajemnda zavislost danych aktérd komunikace; jde o

dosazeni urcitych cild, Gkold.
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e Osobni komunikace : jinymi slovy komunikace intimni; v rédmci ni se
jedna o naplfiovani citovych vztah(, o ldsku, nendvist apod.
Tyto styly se mohou do urcité miry prekryvat, nejsou od sebe jednoznacné

oddéleny.

Otdazka, kterd se v této souvislosti vynofuje, zni: Méli bychom vzdy mluvit tak,
jak se od nas ocekava? Samoziejmé, Ze ne vzdy - nebot tim mdZeme podporovat
urcité formy diskriminace. Je mozno to dolozit na prikladu odlisné formy
komunikovani Zen a muzl. Styl Fe¢i Zen odrazi jejich stale jest& submisivni

7

postaveni ve spole¢nosti. Muzi uzivaji spie jazyka pfikazd nafizovani,
sebeprosazujici zplsoby komunikovéni. Zeny pouzivaji vice jazyka expresivniho,
popisného, pocitového a pouzivaji jemnéjsich slov. Vystupuji korektnéji, méné
hovofi slangem, méné uzivaji vulgarnich slov (viz zavéry statistickych Setfeni,
Mikuldétik, 2003). Zeny dale snadnéji obohacuji své logické mysleni
emocionalnimi komponentami. Je tomu tak s nejvétsi pravdépodobnosti proto, ze

jsou k tomu vedeny od nejutlejsiho détstvi.

Pokud se ale Zzena nachazi ve stejném pracovnim prostiedi jako muz, prebird
zplsoby vyjadfovani muz{; &asto prebird i jejich zplsoby chovani. Je to uréita
snaha po identifikaci s muzZskou roli, jinak by mohla byt povaZzovana za slabou a
nedGvéryhodnou. Rovnymi pfileZitostmi muz{ a Zen, podporou profesniho rozvoje
Zen - manazerek a podnikatelek, postavenim Zen v dnesni spole¢nosti a na trhu
prace a podobnymi aspekty se zabyva fada sdruzeni s plsobnosti po celé Ceské

republice (seznam nékterych z nich je uveden v priloze D).

Tato skutecnost vychdzi z predsudkl existujicich v na$i spole¢nosti ohledné
muzské a Zenské role, které maji samozfejmé vliv na chovani muzl a Zen (a
ob&ma skupindm mohou byt na $kodu). Podle Morgana (in Snydrova, 2006) jsou

tradi¢ni stereotypy muze a Zeny nasledujici (viz tabulka ¢.1):
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Stereotyp muze Stereotyp Zeny
Logicky Intuitivni
Racionalni Emocionalni
Agresivni Submisivni
UZivatelsky Empaticka
Strategicky Spontanni
Nezavisly Pecovatelska
Soutézivy Spolupracujici
Vedouci, ktery rozhoduje Loajalni podporovatelka, kterd
nasleduje
Tabulka ¢. 1

Tradi¢ni stereotypy muze a zeny

2.1 Paralingvistické znaky verbalniho projevu

Paralingvistika je dotvareni denota¢niho vyznamu jazyka konotativnimi
prvky, svrchnimi tény feci, tim, co Fecnik zesiluje nebo zeslabuje, zpochybnuje
nebo potvrzuje v obsahu projevu, jak dava najevo postoj, zaujeti, sympatii,
zlobu. Mohou to byt také prvky nevédomé a podvédomé, pripadné chyby ve
verbalnim projevu, které nejsou zamérem mluvcéiho. Zdaleka nebyva vyuzivana
v takové mire, jaké jsou jeji moznosti. Dobry recnik je dobry predevsim diky
paralingvistickym prvkim, které uplatfiuje ve svém projevu. Prvkd, které mohou

plsobit, je celd Fada (volné podle Nakone¢ného, 1999 a DeVita, 2001) :

Hlasitost verbalniho projevu

Intenzita projevu urcuje, zda je projev pro poslouchajiciho pfijemny nebo
nepFijemny. MlZe ale také napovidat néco o tom, jak silné je mluvéi zaujat véci,
o niz miuvi, nebo jak silné chce zaplsobit na poslouchajiciho, pfildkat jeho
pozornost, kdyz neni koncentrovan. Zejména pfi delSim projevu se doporuduje

hlasitost obmé&novat, ¢&imz mizeme zabrénit monoténnosti, kterd plsobi tlumive.
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Ticha re¢ byva ¢asto projevem nesmélosti, stydlivosti, ale nékdy i rozhodnosti,
kdy dlraz mize byt proklamovén tichym, pomalym a dlraznym projevem za
pomoci vyraznéj$ich neverbalnich prvkl. Hlasitd fe¢ miZe znamenat vitalitu &i

sebevédomi, ale také $patné ovladani.

Vysdka ténu Fedi

Kazdy z nds ma odlisnou vysku hlasu, ale nejen tu, rovnéz jeho zabarveni
(Cisty, ostry ton hlasu, sametovy hlas, chraptivy hlas...). To vSe ovliviiuje, jak je
vniména zprava od mluvdiho. Je prokazéno, Ze presvédéivéji a dlvéryhodnéji

plsobi hlas hlub&i neZ vyssi.

Rychlost verbalniho projevu

Velmi rychld Fe¢ se obtizné vnima. Obtiznéjsi je vzdy pro lidi, ktefi maji
své osobni tempo pomalejsi. Velmi rychld re¢ vede snadno k Unavé, protoze
vnimajici se musi soustfedovat s vétsim Usilim, aby vSe postrfehl, a to nasledné
vede k rychlejsi oscilaci pozornosti. Tempo feci je vhodné ménit, zejména
s ohledem na to, co fikdme. Obsah Feci obtiznéjsi pro pochopeni je vhodné Fikat
ddraznéji a pomaleji. Také vyznamné informace je vhodné Fikat pomaleji a

zietelnéji.

Rychlé tempo je charakteristické pro lidi impulzivni a temperamentni, ale mize
byt také projevem nevazanosti nebo nervozity. Naopak pomalé tempo byva
projevem vécnosti, rozvahy, vyrovnanosti, nebo celkové zpomalenosti v aktivité,

ale také vahavosti...

Objem Fedi

Objem fedi je mnozstvi slov, které ¢lovék v priméru produkuje za uréité
¢asové obdobi. Produkce mnozstvi slov je individudliné odliSna. Statisticky bylo
prokazano, Ze zeny produkuji mnohem vice slov nez muzi, fddové vice nez

dvojnédsobek. Kiivohlavy (1988) uvadi u ?en 26 000 slov, u muz{ 10 000 a
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12 000 slov za den. Jsou ale lidé, ktefi vyprodukuji velmi malo slov za den. Ti

byvaji oznacovani jako nemluvni.

Plynulost fedi, pomlky, frazovani

Pomlky mohou byt Umysiné nebo netimysiné. Nelimysiné plsobi vétsinou
ruivé, jako projev niz&i Grovné miuvy. Umysiné pomlky mohou naopak zesilit
Géinnost projevu. Pomlka miZe byt vyzvou, oéekdvanim, respektovanim prava na
projev komunikac¢niho partnera, pozadavkem pro zvysSeni pozornosti Ci prilezitosti

na premysleni pro posluchace.

Velka plynulost neni tim nejlepsim zplisobem, jak upoutat pozornost posluchacd.
Daleko vhodnéjsi je stfidani rychlosti, tempa, plynulosti s pomlkami, s vysSim a
niz§im ddrazem na rlznad slova (samozfejmé s ohledem na obsah projevu).
Pokud by byly pomlky mezi slovy kratdi nez pll vtefiny, tak by Fe¢ pUsobila
nepfirozené, zmatené - jako drmoleni. Pro lepsi porozuméni je nezbytné

frazovani redi.

Barva hlasu a emo¢ni néboj

Intonace, proménlivost hlasového zabarveni byva casto projevem
emoéniho prozitku mluvéiho. Tykd se to nejen dlouhodobé&jsich emoénich stavd,
ale i kratkodobych, ptrechodnych ndlad. Hlasovy projev svij U&inek vyrazné
zesiluje préavé melodiénosti, plsobi citové. Urcitd slozka barvy hlasu je
konstantni, takze diky tomu pozndme Cclovéka, ktery mluvi nékde za nami.
Vnimavost na melodii hlasu je odliSnd - néktefi lidé dovedou rozeznat i jemné
zachvévy hlasu a usoudit z toho, co se odehrava v psychice partnera; jini jsou

k takovym signalm necitlivi. Obecné jsou na neverbalni signaly citliv&jsi zeny.

Slovni vata

Slovni vata je oznaceni pro slova (v podobé zlozvyku), kterd mnoho lidi
nevédomky pouzivd ve svém verbdlnim projevu jako stereotypni vyplh mezi

slovy, vétami. Mluvéi produkuje slovni vatu (tzv. plevelna slova), kdyZz hleda
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spravnd slova, nebo v situacich, kdy se citi vice ztrémovan. Maji charakter
obsedantnosti. Casto jsou to rlzna citoslovce, adjektiva (ze ano, prosté, abych

fekl pravdu, tedy, jaksi, co...).

Chyby v tedi

Pod chyby v FeCi zahrnujeme chyby artikulaéni, nespravnou vyslovnost
nékterych pismen, huhlani, prefikdvani, dale zadrhavani, koktani, polykani
koncovek, nevhodné pouzitd slova, ale také prehnané artikulovani. Mohou to byt
také rdzné zvuky, které nemaji nic spole¢ného s artikulovanou fedi. Chybné
hodnotime také zabihavé mysleni, kdy mluvéi za¢ne mluvit napfiklad na téma
chovéni mlédezZe, ale béhem dvou nebo tFi vét pFejde k tomu, jak se maji chovat
kralici. Zabihavost mysleni je projevem malé koncentrace na téma, nasledkem
¢ehoz se mluvéi nechdva ovlivnit mentdini silou poslednich slov véty nebo

myslenkami, které mu ulpivaji ve védomi.
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3 NEVERBALNI KOMUNIKACE

Neverbaini projevy pfi komunikace nebyvaji tak pfisné kontrolovany jako
feC, ponévadz vétsina tzv. reli téla se odehravad na nevédomé Urovni. Vyznam
neverbalni komunikace byva spie konotativni ne? denotativni. MdZe doplnit
verbdlni projev, zesilit jeho G¢&inek, regulovat jej a za urcitych okolnosti jej mtze
plné zastoupit. Pokud Fekneme slova, kterd nesouhlasi s neverbalnim projevem,

posluchaci véfi spiSe neverbalnimu chovani nez reci.

Neverbalni komunikace je, stejné jako komunikace verbalni, ovlivnéna kulturnimi
vlivy. Vétsinu neverbdlnich signall se u&¢me uZ v détstvi, zejména kopirovanim
svych rodi¢d. Neverbalni zpravy ndm dévaji Fadu informaci o pocitech, o postojich
druhych lidi. Na druhou stranu, neverbalni chovani je sice dobfe viditelné, ale
nesnadno interpretovatelné. Snadno dochazi k jeho pausalizovani, generalizovani
a precefiovani. Riziko nesprédvné interpretace muZeme snizit tim, Ze se
vyvarujeme predéasnych zavérl, protoze mnohé signdly lze interpretovat
nékolika moZnymi zplsoby. Teprve kdyZ se sec¢tou véechny signdly verbalni a

neverbalni povahy, je mozno interpretovat s vétsi spolehlivosti.

Mimika

Pohyby svall v obli¢eji jsou nejvyrazndjdim scelovadem emoci. Mimika
vyjadfuje nejen to, co jedinec proziva, rovnéz také to, jaky ma vztah ke sdéleni a
k objektu, o némz hovofi. Signalizuje posluchaci aktualni prozitek mluvciho.
Vyjadfuje momentalni psychicky stav, ale relativné staly emocni vyraz, ktery
mdZe byt pro jedince charakteristicky. Mimika nemusi vzdy stoprocentné

souhlasit s prozitkem.

Mimicky reaguje cely oblicej, ale presto se rozlisuji dvé obli¢ejové zény: jednak
¢elo, nos a odi, jednak dolni polovina obli¢eje se rty. Kazda z nich se odliSnym
o . . V. V. o 7 ’ v ’ 7 . .7
zpusobem projevuje pfi prozitku ruznych emoci. Pfekvapeni a udiv se nejvice

projevuji na cele, ale zapojeny jsou i oCi a Usta. Pocit radosti se nejvyraznéji
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projevuje na dolni poloviné obli¢eje, ale mozno jej rozeznat i na olich. Stazeny
spodni ret mlZe signalizovat rozpaky, podFizenost. Kdyz ma ¢&lovék bradu

v o v, v 7’ v . . ’ Ve v
podeprenou klouby prstu, vétSinou to znamena, Ze je zaujaty tim, Cemu
nasloucha. Otevreny smich vétSinou znamend nepfedstiranou radost. Krecovity
smich m@Ze znamenat ironii, $kodolibost, sarkasmus, zavist, nesouhlas (von
Kanitz, 2005).

Gestika

Pod gestiku zahrnujeme vétsinou zameérné pohyby rukou, hlavy, pripadné
i nohou, které mohou dokreslit verbalni sdéleni, pfipadné ho zastoupit. Kromé

zminénych gest pouZivame i ta, ktera si ani neuvédomujeme.

Gesta maji v socidlnich vztazich urcity domluveny smysl, tak jako verbalizovana
sdéleni. Ve starovéku se dokonce povaZovala gestika ze jednu z nejddleZitéjdich
sloZzek rétorického uméni. V historickych souvislostech Ize tvrdit, Ze gesta jsou
prvotni a verbalizace se utvarela pozdéji. Gesta jsou kulturné podminénd a proto
je tfeba se jim udit v daném kulturnim kontextu. Navic ovéem existuji individualni

rozdily i uvnitf jedné kultury - temperamentné;jsi lidé gestikuluji vice a vyraznéji.

Lidé gestikulujici méné nebo vibec maji sklon k monoténnimu zpdsobu Feéi, s
méné znatelnymi dlrazy a ptizvuky a s nevyraznou melodii Fedi. Maji tendenci ke
komplikovanéj$im vétam, dopoustéji se vice prefeknuti. Posluchaélim byva

zatézko jim po delSi dobu pozorné naslouchat.

Von Kanitz (2005) uvadi, e gestikulaci se uvolfiuje pFirozenym zplsobem
nadmérné vnitfni napéti, které mdze pfi Fe&i vznikat. K pfirozenému pouZiti gest
je zapotfebi jistd mira vnitfni jistoty a télesné uvolnénosti. Kdyz si rfecnik své
vystoupeni dobfe pfipravi po obsahové strénce, ziskd pak snadnéji i sebejistéjsi
chovéni, dodd svému télu uvolnénost a zakladni vzpfimeny postoj. PFi
rozhovorech u stolu nezapominejme, Ze ruce patfi na stél (ne pod néj), v pfipadé

hovoru vestoje pak do vySe pasu.
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Véechna gesta, které pouzivdme, lze rozdélit do tfi zdakladnich skupin (in
Mikuldstik, 2003, str. 127):

e llustrace jsou ta gesta, kterymi dokreslujeme ve vzduchu verbalni
vyklad, ukazujeme smér, vysvétiujeme. Ilustracnich gest je celd fada -
gesto vzrdstu, poklesu, dé&leni, pochybnosti...

e Gesta jako reguldtory chovani, jako upozorfovani na néco nebo
nékoho(na nékoho, kdo nedava pozor, nebo chce fict nazor ukazujeme
prstem).

e Znaky (kruh z palce a ukazovacku znamena O.K, palec zvednuty smérem

nahoru znamena, Ze je to vyborné apod.)"

Posturika

Tento pojem oznaduje drzeni téla, napéti nebo uvolnéni, naklon, polohu
rukou, nohou, hlavy - zkratka konfiguraci véech Casti téla a smér jeho natoceni.

Signalizuje emodni stav, zaujeti, postoj k partnerovi a ke sdéleni.

DlleZitd je také souvztaznost dvou tél lidi, ktefi spolu komunikuji. To, jakd je
vzdjemnd poloha obou tél, urcuje vztah UGcastnikd k obsahu sdéleni i k sobé
navzdjem. Pokud jsou pézy ve shodé&, jednd se o vytvoFeni pozitivnich vztah(, o
porozuméni a sympatii (zrcadleni, pacing). Pokud nejsou ve shodé, jde spise o
negativni vztah, o nesympatii. Pokud si dva lidé sdéluji néjaké tézkosti, je mozno
vidét na jejich pdze souhlasnost, protoze oba maji hlavy svésené a divaji se na

sebe s vyrazem zaujeti.

Kinezika

Kinezikou rozumime spontanni pohyby rlznych &asti téla, které nemaiji
vyznam gest. Kazdy jedinec ma své specifické pohyby, podle nichz se d&d poznat

uz na délku. PfestoZe jsou spontanni, da se z nich nékdy vycist urcitd informace.
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Pohledy

O¢i hraji v komunikaci velmi ddleZitou roli. Pisobi jako scelovace, ale také

jako prijimace. Cim mensdi je o¢ni kontakt, tim nejist&ji se citi pfijemce zpravy,

tim krat$i je vzajemny kontakt a tim méné slov se ve vzajemném kontaktu

vyslovi. Je prokazano, Ze kdyZ chce nékdo partnera v komunikaci ovlivnit, diva se

ponékud jinak, neZ kdyZ o ovliviiovani nejde. Souéet pohledd v takovém pfipadé

presahuje 50% ¢asu komunikace. Pokud jde pouze o informaci, ¢as ocniho
kontaktu poklesne az na 35% (in Mikulastik, 2003).

PF pohledech je ddlezitych nékolik souvisejicich aspektd (in Sebeok, T.A.,
Sebeok, J.U., 1981):

Zacileni pohledu;

Délka doby pohledu: jednak suméarni délka, primérna délka jednotlivych
pohledl a podil z celkového ¢asu komunikace (déle se divdme na osobu, o
kterou se zajimame, které si vazime; pfili§ dlouhy, utkvély pohled mdze
zvy$ovat napéti a podrazdé&nost, mdlZe byt povazovan za provokaci,
zrovna tak jako naprosté vyhybani se o¢nimu kontaktu);

Pootevienost vicek (lidé jsou schopni rozlisit vice nez 10 odliSnych
moznosti, kterym pfisuzuji néjaky vyznam; ale na druhé strané nejsou
schopni regulovat miru pfivieni nebo pootevieni sami u sebe, takze
spontannost se zde projevuje vice nez v jinych oblastech neverbalniho
chovani);

Podet mrkani (pfi nervozité nebo nejistotdé mizZe byt pocet mrknuti
Castéjsi, pri rozcileni az 100 krat za minutu; ve stavu suverenity,
sebejistoty a klidu to byva 5 krat az 6 krat za minutu);

Pootevfeni zornice (pupila se obvykle rozsifuje zejména pFi mensim
mnozstvi svétla, ale déje se to spontanné i pfi zvySeném zdjmu, pfi
zvy$ené upfimnosti a otevienosti, pfi poziti alkoholu ¢i nékterych jinych

drog, pfi relaxaci a spokojenosti; zuzuje se pfi velkém mnozstvi svétla, pfi
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nedostatku zajmu, nespokojenosti, nedlivéfe, stresu, kocoving); je ovéem

treba védét, Ze lidé jsou individudlné odlisni svou mirou rozsireni zornic.

Proxemika

Proxemika je pojem oznacujici vzdalenost pfi komunikaci, a to ve sméru
predevsim horizontdlnim, ale také ve sméru vertikdlnim. Kazdy z nas potiebuje
uréity prostor, aby se citil pohoding; tento prostor je relativni a individualné i

kulturné odlisny.

Cim jsou si lidé sympatict&jsi, tim krati vzdalenost pfi komunikaci udrzuji. Muzi
maji tendenci udrfovat mendi vzdélenost neZ Zeny, a to jak k muzlm, tak
k Zendm. Pokud se s nékym setkdvame poprvé, udrzujeme o néco vétsi
vzdalenost neZ pti daldim setkdni. Kazdy jedinec ma ale svoji stabilni distanci,
kterou dodrzuje a citi se v ni nejbezpeéné&ji. Extraverti udrzuji mensi distanci nez

introverti.

Vzdalenost pii komunikaci Ize rozdélit do ¢tyd zékladnich skupin. Kazdy z autord,
ktery se proxemikou zabyvda, ma ponékud odlisnd kritéria, a proto zde uvadim
takové vzdalenosti, které respektuji prdmérné hodnoty. Hranice mezi Etyfmi
zdkladnimi skupinami vzdalenosti splyvaji, nelze je brat pfili§ rigidné.

o Intimni vzdalenost: od Upiného dotyku do pll metru. Je to
vzdalenost, kterd vyhovuje intimnim vztahlm. V této vzddlenosti se
neciti dobfe lidé, ktefi vedou bézny pracovni pohovor.

e Osobni vzdalenost: od 0,5 do 2 metrd (zdleZi na tom, o &em se
hovoti, jak hlu¢né je prostfedi, kolik ¢asu maji partnefi k dispozici a
kde se rozhovor odehrava).

e Skupinova vzdalenost: od 1 m do 10 metri. Jde o situace, kdy
jedinec mluvi ke skupiné, ktera se nachazi v mistnosti (tfida, pracovni
hala nebo kancelar).

e VeFejna vzdalenost: od 2 m do 100 metrd. P¥kladem mizZe byt

projev politika na ndmésti.
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Vertikalni vzdalenost pocituji lidé v situacich, kdy hovofi s nékym, kdo ma
odlignou vysku. Mensi ¢lovék pii komunikaci mize, ale také nemusi, citit urcity
handicap, pocit submisivity. Uprava podminek na pracovisti mlZe vytvaret
situace, kdy se zddrazfiuje vertikdini proxemika (napfiklad pracovna Feditele ma
kulaty stdl, u néhoZ jsou Zidle pro vedouci Usekd; vechny Zidle jsou stejné
s vyjimkou Zidle Feditele, ta je o deset centimetr( vy3$i.). Také katedra, stupinek
nebo poédium byvaji vy$si, aby bylo dobfe vidét mluvcéiho, aby se vytvofila

situace, kterd navozuje atmosféru nutici posluchace pozornosti.

Haptika

PFi komunikaci mezi lidmi se ¢asto stava, Ze se lidé dotykaji. Doteky mohou
mit rGzny vyznam: formalni, neformaini, prételsky, intimni. DUleZité je, které
Casti téla se lidé navzdjem dotykaji a také o jaky druh dotyku jde. Je mozno
rozligit urcitd dotekovd pasma téla, kterd jsou respektovana v rdmci dotekové
komunikace:

e Pasmo spoletenské, profesionalni a zdvofilostni (ruce a paze),

e Pasmo osobni, pFatelské (paze, ramena, vlasy, oblicej),

e Pasmo intimni (neomezené).

Na pracoviéti hraji ddleZitou roli pFedevsim formalni a pratelské doteky.
Nejc¢astéji pouzivanym dotekem je podavani ruky, piatelské poplacani po paZi
nebo rameni. Umét spravné podat ruku a ve spravny okamzik je ddlezité.
V pracovnich kontaktech ptileZitost pro jiné formy dotekd moc neni, a proto by
méli manazerky a manazefi o zdsadach podavani rukou védét co nejvice. Podani
a potfeseni ruky sdéluje, kdo jsem, jaké je moje postaveni a co chci. Mélo by se
spojovat s adekvatni mimikou (Gsmévem) a vizudlnim kontaktem. Doporuena
doba drZeni rukou je cca 5 vtefin, ruce by se mély setkat v horizontalni Grovni,
co? vyjadiuje rovnocennost vztahu. Jako prvni podava ruku ¢lovék s vySSim

statusem, ¢lovék starsi, Zena.
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Chronemika

Jednd se o zplsob, jakym vyjadiujeme, uZivdme a strukturujeme &as ve
vztahu k jinym lidem. Jde o zplsob, jakym &ovék komunikuje v &asovych
souvislostech. Zda rad utrdci c¢as komunikovénim, zda protahuje mnohdy
samoucelné rozhovor, anebo mé snahu co nejrychleji sdélit informaci a jit si po
svém.

Cas je silnym prvkem neverbaini komunikace. Mnozi z nis neradi ¢ekaji na
druhé. Pokud se partnefi opozdi, mdme pocit, Ze jim na nas nezélezi. Také je
mUdzZeme povaZovat za nespolehlivé. Pokud je jedinec fadovym zaméstnancem,
neni u né&j akceptovéno, kdyZ pfijde pozdé do prace nebo na poradu, jako je
tomu u manazera. Pjit pozdé miZe byt demonstrovanim socidlni sily
v pracovnich vztazich. A pravé proto by manazer nemél takto predvadét svou silu
a mél by jit spolupracovnikim pFikladem svou dochvilnosti, jinak se tézko

podFizeni ztotozni s tim, Ze by méli dlisledné dodrzovat dochvilnost.

Neurovegetativni reakce

Clovék ur¢itym zplisobem reaguje na podnéty, které na né&j plsobi. Tyto
reakce & chovani jsou doprovazeny fyziologickymi zmé&nami (napf. zvy$enim &
snizenim krevniho tlaku, zménou tepové frekvence, zménami hloubky a
frekvence dychani atd.), které jen st&zi mGzeme ovladat vlastni vili. U nékterych
lidi jsou zretelné rozpoznatelné v podobé z&ervenani, zblednuti, tfesu rukou,

poceni, u jinych pozorovatelné nejsou.
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Komunikace vyvéra vzdy ztoho, jak vnimédme svou vlastni osobu. Je
nezbytné, abychom zaujimali pozitivni postoj v(¢&i sobé samému; jediné tak jsme
schopni komunikovat sebevédomé, jediné tak jsme schopni navazovat vztahy,

jediné tak jsme schopni porozumét sobé i jinym lidem.

Pozitivni pohled na sebe samého neni totéZ, co samolibost, egoismus ¢&i nadutost.
Je to schopnost pohledu, ktery vede k ocekavani toho, Ze uspéjeme, obstojime,
Ze se stanou dobré véci; ale také, kdyz se néco nepodafi, Ze nepropadneme

malomyslinosti.

C. R. Rogers (1998) fika, ze déti se rodi se zakladni potfebou kladného pfijeti.
Jsou-li uspokojovény rdizné potieby jejich organismu, pak se v jedinci utvafi ja
naplnéné pozitivni energii. Déti se v$ak musi ugit kompromistim, respektu
k potfebdm jinych lidi. Vytvafi se tim tzv. pozitivni ja, které je v souladu se

spolecenskymi normami.

Vétsina lidi ma pozitivni sebepojeti a vyzaduje, aby takto pozitivné byli pojimani
jinymi lidmi, aby lidé reagovali souhlasné (kongruentné). VétSina lidi se
nevédomky (anebo i védomé&) vyhybd styklm s osobami, které se nechovaiji
shodné s nimi, v souladu s jejich ocekavanim. Jestlize se povazujeme za
inteligentni, tak preferujeme lidi, ktefi nasi inteligenci obdivuji, uznavaji, povazuji

nas za kompetentni.

Ti lidé, ktefi postradaji pozitivni pohled na sebe sama, mohou mit potize
s vytvafenim vztah( s lidmi. Vnitfni hlasy jejich ja jim namlouvaji, Ze nejsou
hodni byt pozitivné pfijimani jinymi lidmi, nejsou hodni oéekavat, Ze se k nim jini
lidé budou chovat s respektem a uzndnim. To mdZe vést k tomu, Ze za¢nou
ostatni podezirat z neuptimnosti. NedGvéruji lidem, ktefi jim davaji najevo

naklonnost. ProZivaji vnitfni rozpor, protoze se nemaji radi, tak se jim zda
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neprirozené, Ze jim davaji najevo nadklonnost jini lidé. Lidé s niz§im sebev&domim

jsou méné Uspésni komunikatofi a byvaji také méné Uspésni v pracovni kariére.

Komunikace, ale i mira sebevédomi, jsou typem nauéeného chovani. UZ v prvnim
roce zivota se uli Clovék fe¢, v nejutlejdim détstvi si vytvaii vztah ke svému
prostiedi, osvojuje si zakladni pravidla a normy styku s jinymi lidmi. Ndvody na
to, jak hrat rdzné socialni role, ndm nedavaji jenom rodice, kdyZ jsme détmi, ale

davaji ndm je pozdéji i jini lidé, dokonce i masmédia.

Vztahy k rodi¢im z détstvi jsou Casto prenadseny na nové osoby, se kterymi se
jedinec setkava. Prenadenim téchto vztah( jedinec ztraci pocit nejistoty, (izkosti.
Vyznamnou roli hraji také sourozenecké konstelace (touto problematikou se
zabyval zakladatel tzv. individudlni psychologie &i tfeti $koly videriské Alfred
Adler) a vztahy rodi¢d mezi sebou. Tento vztahovy zaklad se rozviji dale ve gkole
a v kontaktu s vrstevniky, ziskavaji se tak daléi zkuSenosti a vytvari se tak nové
kontextové pojeti vztahl a komunikace. Bud se posiluje sebeobraz, ktery jsme
ziskali vychovnym plsobenim v rodinném prostiedi, nebo dochézi ke korekci
sebepojeti, a to jednak podle toho, jak se rozviji vztahy a komunikace
vrstevniky; jednak podle toho, jak se dovede jedinec prosazovat a jak dovede

komunikovat.

Sebepojeti se od détstvi do dospélosti u kazdého ¢lovéka vyrazné méni, protoZe
ziskdvd v prib&hu svého Zivota velké mnozstvi zkudenosti. Avsak urditd
schémata, kterd jsme ziskali v obdobi détstvi, jsou nezménitelnd. NaSe
sebepojeti se promitad do toho, jak chceme pdsobit na ostatni. Ale toto sebepojeti
se upravuje stéle podle obrazu, ktery si o nds vytvéafeji ostatni a ktery vnimame
v podobé zpétné vazby. Lidé, ktefi nemaji pozitivnhi obraz o sobé&, si &asto
uvédomuji své chovani vi¢&i ostatnim a maji snahu neprojevovat prili§ to, jaci
skute¢né jsou. Skryvaji se proto za role (zprostfedkujici role), anebo se uzaviraji

do sebe a nedokdzou se pak chovat pfirozené a nejsou schopni vytvofit si a
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prijmout vlastni identitu (jedna z funkci komunikace je pravé porozuméni sobé

samému, tomu, kdo skutecné jsme).

KdyZ jsme si védomi sami sebe, dovedeme se kontrolovat. Uvédomujeme si,
jakym dojmem asi plsobime. Hodnotime, zda za ur&itych okolnosti pdsobime

spravné. Pro upfesnéni naseho dojmu nam slouzi zpétna vazba.

Dlvéra ve vlastni schopnosti se podle Bandury (in Mikulastik, 2003) projevuje
prostfednictvim:
e Kognitivnich procest (objektivni zhodnoceni Uspésnosti zvySuje néroky na
daléi Ukoly, zvySovani narokl je optimalni),
e Motivace (pokud se ndm dafi, nase zaujatost pro véc je vyssi),
e Emocionality (negativhi emoce mohou jedince svazovat, pozitivni
podporovat)
e A prostfednictvim volnich procesd (mira Usili, kterd je vklddédna do

¢innosti, zvy$uje pravdépodobnost Uspéchu).
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5 SOCIALNI PERCEPCE

Sociadlni vnimani (percepce) a sebepojeti (viz kapitola 4) jsou tésné
spojeny. Je t&7ké je rozdélit - vnimani svéta zavisi na tom, jaké zavéry jsme
vyvodili z pojeti a vnimani sebe sama. Clovék vnima sebe sama jako toho,
k némuZ maji ostatni lidé n&jaky vztah a od néhoZ néco ofekdvaji - a to ovliviuje
komunikaci. Vnimani sebe sama i vnimani jinych lidi je subjektivni, je ovlivnéno

vice emocemi nez logikou.

Vedle subjektivity i individudlné specifikovanych vlivi, které se projevuji ve
vnimani, je nutno pripomenout i vlivy kultury a socialniho prostfedi. Socialni
percepce ndm nefika, &m vnimame, nybrz co vnimame. Je to vnimani lidi a
mezilidskych vztahd. Pfi socidlnim vniméni jsou informace vnimany tim
zplsobem, 7e jsou doplfiovény vlastnimi zkuSenostmi, vlastnim ocekavanim.
Mnohdy nam sta¢i viemy zlomkovité, které dopinime vlastnimi zkuSenostmi,
predstavami a rdmcem, ktery ndm vyhovuje, ¢ ktery si prejeme, na ktery jsme
zvykli. Zplsob socidlniho vnimani je do uréité miry nauceny, podminény kulturou

i socidlnim prostfedim (Hayesové, 2003).

Socidlni percepce je ale presto proces proménlivy. Je zévisly na Zivotni
zku$enosti, soucasné mire informovanosti a aktudlni motivaci a snaze
individualizovat sebepojeti i pojeti svéta a socidlnich vztahd. Vyznamnou roli
v socidlnim vnimani hraje o¢ekévani vnimajiciho. Jsme ovlivnéni tim, jak by mély
informace vypadat. Dllezitou roli hraji obdobné situace, které zpracovavame
v podobé schematizovanych systémQ. Tato schémata nam umoZfiuji usporadat a

s 7 v, ’ ’ v ’ . ’ o ’ s ran
zpracovavat s velkou ucinnosti velké mnoZstvi informaci. Zpusob zpracovavani je

automaticky a rychly a da se oznacit jako stereotypizace.
PrestoZe prvni dojem je subjektivni, nespolehlivy, musime jej brat jako dilezity

aspekt, zejména pfi obchodnim vyjednévani, pfi plUsobeni na lidi, které chceme

n&jakym zplsobem presvéd¢it. Pfi vnimani jsme pfipraveni na urcité informace,

33



otekavéme jejich uréitou strukturu. Jsme pfipraveni vnimat urcitym zplsobem.

Faktor ocekdvdni se podle Nakonelného (1999) projevuje v selektivité, fixaci,

organizaci a akcentaci.

Presnost pfi vnimani jinych lidi ovlivituje nékolik faktord:

Psychickd afinita mezi vnimanym a vnimajicim (to znamena vzajemné
porozuméni, pocit, Ze si rozumime, Ze jsme na stejné vinové délce, tzv.
rezonance); pokud je nizdi, je térké porozumét projevim chovani
druhého;

Tzv. behaviordlni manifestovanost projevi chovdni, coz znamena, Ze
existuji projevy chovani, které Ize téZzko diferencovat, odliSovat, a pak je
problém uréit vétdi nebo mensi miru nékteré vlastnosti, kdyz se
neprojevuje piili§ navenek; na druhé strané jsou projevy chovani, které
lze snadno popsat a urdit miru vhodnosti, nevhodnosti, vstficnosti,
efektivity, optimalnosti.

Mnohdy lidé pouzivaji rlzné implicitni teorie, tj., Ze nékteré osobnostni
rysy se vyskytuji spolu pohromadé, a pokud se objevi jeden z nich, tak je
to dostate¢ny dlkaz o tom, Ze jsou pFitomny i ostatni vlastnosti (kdyZ je
nékdo inteligentni, je také pracovity, zdvorfily, ma vysokou
sebekontrolu...).

RGzné chyby, kterych se pfi vnimani jinych lidi mizZeme dopoustét,
zpUsobuji, Ze nejsme schopni sv{j postoj dlouhou dobu zménit, mame
tendenci vnimat stéle stejnym zplsobem a informace, které nezapadaji do
naseho konstruktu, bud nevnimame, anebo je korigujeme tak, aby do
nageho schématu zapadly. Dllezity je zpUsob, jakym ziskdvéme informace
o jinych lidech — prvni dojem miZe vyrazn& ovlivnit postoje k lidem na
dost dlouhou dobu, nez jsme schopni korekce.

Ukazuje se, Ze existuje individualné odlina citlivost k vnimani lidi; néktefi
lidé jsou mimotadné citlivi k vnimani véech komunikacnich signald, néktefi

jsou citlivéjéi k paralingvistickym aspektlm, jini k neverbélnimu chovani;
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mnohdy to mdZe byt zplsobeno také emocionalni zavislosti na nékteré
skutecnosti, na nékterych zkusenostech, které clovéka poznamenaly.

e Existuji urdité rysy osobnosti, které zvysuji miru efektivnosti pfi vnimani
jinych lidi, napfiklad inteligence, zejména inteligence socidlni, dale

zvysena citlivost k lidem, sociabilita, schopnost empatie...

T4

5.1 Chyby a nedostatky ve vnimani

Na skutednost, Ze socidlni percepce ma subjektivni charakter (tj. neni
pouze raciondlni), bylo jiz poukdzano. Vyskytuje se tedy celd fada chyb, které si
vibec neuvédomujeme, ale pokud je dostaneme do oblasti védomi, zvySuje se
pravdépodobnost, Ze se jimi budeme zabyvat, a ze je dovedeme prekonat. Jednd
se zejména o nize uvadéné percepéni chyby. Nasledujici vycet je zpracovan podle
Hayesové (2003), Mikulastika (2003), Vyrosta a Slaménika (1997).

Hald-efekt a efekt posledniho dojmu

Halo-efekt se tykd jedincl, u nichZ je jedna vlastnost napadnéjsi,
dominujici (napfiklad pohotovost, nad$eni), anebo u nich vniméme urcitou
osobnost poprvé, jako novou, nezndmou a jeji projevy v tomto okamziku maji
situadni charakter. Projev chovédni ma extrémnéjsi formu, pro onoho jedince spiSe
vyjimeénou, ale my jej vnimame, jako by to byl projev chovani pro onoho
¢lovéka charakteristicky. Halé-efekt zplsobuje, ze pak jedince vnimame pod
vlivem prvniho dojmu velmi dlouho, nejsme schopni korigovat své postoje a divat
se na n&j objektivn&ji. Uzamykame se tak do omezeného poétu dojmi, z jejichz
vlivu se tézko dostdvame.

Jak se této chybé vyhnout? Jak uvadé&ji Vyrost a Slaménik (1997), pfi vnimani
jinych lidi se doviddme vzdy vice informaci neZ ty, které zplsobily halé-efekt - to
by mélo byt vychodiskem pfi vnimani. Cim vice ¢asu je mezi prvnim setkanim a
posouzenim jedince, tim vice podnétd méme ke spradvnému posouzeni. Je tieba
rozlidovat mezi rlznymi aspekty individudiniho chovani a neseskupovat k prvni

informaci ve daldi, co se kni hodi. Je tfeba rozliSovat (to se tykd zejména
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manazerek a manazerll) vzhled od vykonnosti, prezentaci od produktivity,
osobnost od kreativity. ManazZerky a manazefi musi védét, které rysy osobnosti

jsou zarukou téch nejlepsich pracovnich vysledkd.

Posledni dojem ¢&asto byva mylnym vnimanim proto, ze si nepamatujeme
konkrétni dojmy z predchézejictho obdobi. Tento efekt byvé Casto Uspésné
vyuzivdn nékterymi pracovniky, ktefi finiduji ke konci sledovaného obdobi a
apeluji na svého nadfizeného argumenty, ze se zlepsili. Chtéji pozitivné ovlivnit

vnimani své osobnosti v zavére¢né fazi hodnoticiho obdobi.

Projekce

Vnimajici projikuje do sledovaného jedince své vlastni vzorce chovani,
vlastni nedostatky, klady, predstavy o spravnosti chovani. Projekci pouzivame
jako obranny mechanismus pFi pFenaseni viny na nékoho jiného nebo jako
ochranu pred svymi vlastnimi neptijatelnymi pocity. Projekce zahrnuje citove
vnimani zaujatosti. Strach, nedlvéra, nendvist & vrtkavost mohou ovlivnit
individualni vnimavost. Napiiklad starsi pracovnici pocituji, ze jejich zrucnost uz
neni takova, jako byvala dfive. Tento strach se mdZe transportovat v nendvist
vG¢& mladym pracovnikim a pohrdani jimi. Novi lidé zase naopak nemusi mit radi

sluzebné starsi.

P¥kladem daléi formy projekce miZe byt situace, kdy vniméme jedince ktery
nadm pripomind nékterymi svymi vlastnostmi nékoho jiného znamého, a
pFisuzujeme mu kromé jedné spolecné vlastnosti i véechny dalsi vlastnosti nam

uz z drivéjsi doby zndmé osoby.

Jestlize jedinec vnima dvojznaéné vlastnosti druhého, jeho konec¢né rozhodnuti
tenduje pfi rozhodovani kté vlastnosti, kterd je bliz8i vlastnostem jeho
samotného. Lidé, ktefi si o sob& mysli, Ze maji pozitivni a Zadouci vlastnosti,
pEipisuji takovéto charakteristiky také tém lidem, které maji radi - rozhodné vice

nez tém, které radi nemaji.
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Sebeuspokojujici se proroctvi

V celé Fadé situaci otekdvédme od ostatnich lidi urc¢ité chovani. Pokud se
naplni otekavani, které predpovidéme, stava se tak nadim sebeuspokojujicim
proroctvim. Mdzeme naptiklad ofekavat, ze novy pracovnik bude liny, panovacny
a nespolehlivy. Tato o¢ekavani mohou byt spojovéna s urcitymi stereotypy skupin
lidi v podobé tudeni; mize se zde promitnout i urcitad projekce, miZe se projevit
halé-efekt. Avdak celkové pUsobi sebeuspokojujici proroctvi jako predpoved,
kterd zkresluje vnimani a kterd uzavird jedince pied dal$imi podnéty, které
mohou upfesnit kvalitu viemu. A nade chovani je tak orientovano na potvrzeni

oéekavani.

Multikulturni nevnimavost

Na nage vnimani plsobi celd fada vliv(, které zpUsobuji zkreslovéni.
Mezikulturni nevnimavost je oznaleni, které Ize shrnout ve svém zdGvodnéni do
¢tyF bodu:

eV kazdé zemi jsou jiné zvyky a obyceje, jind morélka, a tak byva vysledek
nadeho o¢ekdvani mnohdy horsi;

¢ Mnohdy postradame komplexni znalosti o své vlastni kultufe a jejim vlivu;

e Domnivame se, Ze ostatni ndm jsou podobni vice, nez tomu skutecné je, a
vhucujeme jim sva pravidla, chovédme se samoziejmé ve vécech, které
jsou v jiné kultufe nepfijatelné;

e Predeviim méme ale nedostate¢né informace o cizich kulturach,

v disledku ¢ehoz pak nemilzeme jednoznacné odlisit jednotlivé prvky

dvou kultur, nasi a cizi.

Efekt svatozare

Prace prestas mize byt vedoucim pracovnikem posuzovana jako uZite¢na,
. . Ve . ’ . v v O v ’ ’
jako projev snazivosti a pracovnik pracujici pfesCas muze pak byt proto chvalen
jako snaZivy a obétavy. Za praci presCas se ale muze skryvat napfiiklad
skutecnost, e pracovnik, ktery preséas déld, neni schopen svou praci zvladnout

v normalni pracovni dobé&, protoZe je bud’ pomaly nebo neschopny svou praci
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vykonavat rychleji, pfipadné nechce chodit domd, protoZe se doma nudi nebo ma

konfliktni vztahy s partnerem.

Centrismus

Tendence vedouci k nivelizaci, protoZe vnimajici se obdva diferencovat,
nedovede dosti dobfe rozliovat, protoze nema objektivni informace a nechce si

problematizovat vztahy.

Chyba kontrastu

Vnimajici srovnavéa projevy chovani a pracovni vykon podfizenych nikoliv
s objektivnimi méFitky, nybrz se sebou samym, se svymi predpoklady a

schopnostmi.

Desirabilita
Ceskym ekvivalentem pojmu desirabilita je socidlni Zadoucnost. Dochazi
k deformovéni objektivity smérem k tomu, co je pozadovéno, co se uznava, co je

konvenéni, priimérné.

Kategorizace
Tendence vybrat si uréité rysy, vlastnosti a zafazovat schematicky a

stereotypné lidi do né&kolika skupin podle spole¢nych znakd.

Favoritismus

Jednd se o preferovani nékterych jedincd. Ti byvaji nadhodnocovani,

byvaji u nich vyzvedavény i ty nejmensi Gspéchy, které jsou u jinych prehlizeny.

Efekt sympatie, resp. antipatie

Mnohdy i nevédomé jsou jedinci, kte¥ jsou vnimajicimu sympaticti,
preferovani, jsou protézovani. A naopak, jedinci nesympaticti  jsou

podhodnocovani.
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Sériovy efekt

Pod vlivem pfiliného mnoZstvi viemu dochdzi k ur¢ité otupélosti, kdy
vnimajici prestévé rozliovat. Pokud pFili§ dlouho sledujeme urcité monotdénni
informacni prvky, vnimajici apardt se natolik unavi, Ze zaznamenava pouze
vyrazné odligné, pFipadné nové prvky, i kdyz nemusi byt nejdileZit&jsi. Prvky,
které jsou si podobné, neni schopen uZ rozliSovat. Vytvari se urcity zvyk a
soucasné jakysi pocit jistoty a bezpeéi, Zze vnimame véci takové, jaké maji byt.
To vede k prehlizeni detaild a identifikace se odehravé na hrubsi Grovni, bez

rozliSovani.

Efekt mirnosti

Pojem vyjadfuje podceriovani a prehlizeni drobnych nedostatkl, a naopak

precefiovani drobnych uspéchd.

Predfasnd generalizace a dialela

Vnimajici se necha ovlivnit jednim nebo dvéma podnéty natolik, Ze
zobecriuje na vdechny daléi projevy chovani. Jedna nebo dvé Spatné zkuSenosti

tak vedou k tomu, Ze negativné vnimame vsechny dalsi situace.

Dialela je rovnéz zobechiovani, ale takového druhu, kdy na zakladé jedné
pozitivhi nebo negativni vlastnosti usuzujeme na jiné pozitivni & negativni
vlastnosti, ani? spolu tyto néjakym zplsobem souvisi (,moje déti jsou dobre

vychované, proto nikdy nel?ou", ,tento pan je hezky obleceny, proto je sludny™.)
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6 INTERPERSONALNI VZTAHY

Zplsob, jakym reagujeme na chovani jinych, zéleZi zejména na tom,

v jaké situaci se nachazime, jaké jsou mezi ndmi vztahy, a také na to, zda spolu

komunikujeme jen mezi ¢tyFma o&ima, anebo za pritomnosti dalSich lidi. Dllezité

také je, o jaky druh vztahl jde. Tedy zda se jednd o vztahy osobni &i pracovni,

pratelské nebo intimni, formalni & neformalni, kratkodobé ¢i dlouhodobé.

Obecné kazdy vztah zadind povrchni komunikaci, nasledné, jestlize vznikne urcita

sympatie, podnikaji obé& strany dal$i kroky k rozvoji vztahu. Na zakladé fady

vyzkumUG bylo potvrzeno, Ze cely proces rozvoje vztahl probihd v nékolika

krocich. Jak vztah vznika, mé komunikace v kazdé postupové fazi svoji specifiku:

Podatek vztahu: Zde hraje dllezitou roli fyzicka pritazlivost, obleceni,
ale také nézory a postoje. Za&ina se rozvijet konverzace, vytvafi se prvni
dojmy, na jejichz zdkladé se posiluje (nebo neposiluje) rozhodnuti, zda se
na$ vztah bude déle rozvijet, zda je pro nas druhd osoba nécim zajimava.
Sondovani: V této fazi vyvijeji ob& osoby Usili pfi zjistovani zajmd a
zkugenosti osoby druhé. Experimentuji tim zplsobem, Ze predkladaji
druhému své stanoviska, ndzory na rlzné problémy a &ekaji, jak na né
bude prot&jéek reagovat. Pokud zjisti, Ze maji zadjmy a hodnoty shodné a
Ye se muUZe rozéifit spektrum na daldi tematické okruhy, Ze jim neni
neptijemné mluvit o vech moZnych problémech, stanou se uvolnéni,
spontannéjéi, zbavuji se formainiho projevu, vice se oteviou a uz se tak
nehlidaji. Mnoho vztah( zlstédvad na této Urovni, jeZ je pfijemna mnoha
lidem, ponévad? neni tak rizikova, jako jsou vztahy hlubsi.

Zintenzivnéni vztahu: Lidé spolu zaéinaji travit vice Casu, hovofi se o
velmi osobnich vécech, =za¢nad sebeodhalovéni (zvySené riziko
zranitelnosti). Zaéinaji spolu sdilet pocity frustrace, pocity vlastnich
nedokonalosti, pocity Stésti i nedtésti. V&di o svych chybéach i nedostatcich

navzajem. Konverzace mezi nimi je plna ndznakd, kterym rozumi jen oni
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dva, rozviji se silnd vzijemna dlvéra. UZ nema kazdy z nich jenom sva
tajemstvi, ale maji také sva spole¢na tajemstvi.

o PFizplGsobeni se: Vztah mé charakter spojeni v podobé identifikace,
partnefi vée délaji spolu, véude chodi spolu. Tato faze se jiz da oznadit
jako hluboky a vazny vztah.

e Vznik vazby: Partnefi délaji nékteré formalni kroky, kterymi chtéji dat
najevo véem okolo, Ze jejich vztah je natolik opravdovy a hluboky, Ze jej

chté&ji institucionalizovat (upraveno podle Hybels, 1989).

Zda se vztah rozviji a jak se rozviji od prvni az do paté faze, zavisi na obou
partnerech. Jestlize chce jeden postoupit o krok déle, neni to mozné bez souhlasu
druhého. Vétdina z nds mé omezené mnozstvi energie i ¢asu na rozvijeni vztahu
a% na patou urovef, proto celd fada vztahQ zUstdva na uUrovni druhé nebo treti.
Prvni tfi faze jsou Urovni vztahl v podobé& pFételstvi, kamaradstvi, coz nam
umozZhuje realizovat celou Fadu neformalnich vztahl. Ctvrtd a pata faze vyzaduji

vice energie a odevzdani se a je charakteristickd pouze pro vztahy intimni.

6.1 Evalvace a devalvace

Kazdy vztah, kazda interakce md v sobé vzdy néjaky néboj hodnoceni,
tedy naznak néceho pozitivniho, nebo negativniho. V kazdém vztahu je
vyjadfovdna vzdy urditd mira Gcty, uznédni, véaznosti, nebo naopak neucty,

odmitdni, odporu, pohrdani. D4 se Fict, Ze neutralni postoj neexistuje.

Pozitivné vyjadieny vztah se oznaduje jako evalvace, negativné vyjadieny vztah
pak jako devalvace. Devalvaéni projevy mohou sniZovat sebevédomi toho, vaei
némuz jsou zaméreny, rovné? také problematizuji komunikaci. KFivohlavy (1993)
uvadi zékladni situace evalvaéniho a devalvaéniho projevu v komunikaci (uvadim

je ve zkracené a upravené podobg):
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Priklady evalvace:

e KdyZ se nads nékdo zastane tam, kde jsme nepravem obvinéni, zejména
v nasi nepfitomnosti.

e KdyZ se nas nékdo zastane a prosazuje, abychom dostali to, co nédm
nalezi.

e KdyZ s ndmi nékdo jednd oteviené a upfimné, neuzavira se pred nami.

¢ KdyZ se ndm nékdo snazi pomahat tam, kde mize.

e KdyZz ndm nékdo dokdze odpustit a prominout, byt velkorysy a
prehlédnout nade chyby a nikdy to pfili§ nezdlrazfiuje.

e Kdyz md o nas nékdo opravdovy a nefalSovany zajem, vazi si nés.

e KdyzZ nas nékdo miluje nebo se nam obdivuje.

e KdyZ mé pro nas nékdo vidy &as, i kdyZ vime, Ze ¢asu nazbyt nema.

e KdyZ se né&kdo dokdze udrzet a neudéld to, co by ndm mohlo uskodit.

e KdyZ ndm nékdo dovede vytknout chybu, ale takovym zplsobem, Ze to

chdpeme jako pomoc, a nehovofi o tom pred jinymi.

Pfiklady devalvace:

e Kdyz nds n&kdo kfivé obvini, a dokonce nam ani nedovoli, abychom se
mohli pred druhymi obhajovat.

e Kdyz se k ndm zalne né&kdo chovat nepfatelsky, aniz by nam vysvétlil
pro¢, aniz by nam cokoliv fekl.

e KdyZ nékdo zneuzije nasi divéru.

e Kdyz nas nékdo pomlouva.

e Kdyz nds né&kdo Sikanuje, déla ndm naschval potize.

o Kdyz nds nékdo pfed druhymi urézi, ironizuje.

e KdyZ se k ndm nékdo chova hrubé, necitlivé.

6.2 Vytvafeni a zlepdovani vztahl, pacing

P¥ interakci mezi lidmi se mohou vytvaFet rlzné vztahy. Pozitivni &i
negativni vztah vznikéd vétdinou spontdnné; casto si UGcastnici ani nemusi

uvédomovat, co vztahy posiluje, jak se jednotlivé kroky vyvoje vztahu realizuji.
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Pozitivni vztah je takovy, kdy se oba uUcastnici citi v pohodé a harmonii, maji
pFjemny pocit, intuitivné je jednomu s druhym dobfe, navic se pfi prezentaci
svych nazorll vzdjemné respektuji a ve svych nézorech si rozumi, jsou ve shodé
(ani odliné nazory nemusi pozitivni vztahy narusit). Ve vytvafeni pozitivniho
vztahu (pacing) hraje vyznamnou roli empatie (Rogers, 1961, 1998). Vzajemné
porozuméni a sympatie jsou lep$im prostfedim pro vyrovnavani se s kritikou, pro
snadné&jéi zvlddani zmén. Tam, kde mezi lidmi existuje soulad, tedy néco, se
Casto oznaluje jako stejnd vinové délka, podvédomé napodobuje jeden chovani

druhého.

Néktefi lidé, i kdyZ jsou vzdé&lani a vysoce kvalifikovani, pozitivni vztah vytvaret
nedovedou. Jini to zvladaji spontanné a bez problémi. Neni to déno vysi
inteligence, ale Urovni z&jmu o lidi, citlivosti k vnimani jinych lidi, ale pfedevsim
také k tomu, co umoznuje vytvafet pozitivni mezilidské vztahy. Pozitivni vztah
posiluje podobnost osobnosti, fyzickd, dusevni i podobnost emocionalni, zajem o
osobu, ochota naslouchat ji, porozumét ji a snaha vcitit se do jejich problémd. Za

téchto podminek se vztah vyviji pozitivné automaticky.

Vétginou tendujeme k tomu, e mame radi ty lidi, ktefi ndm jsou podobni, se
kterymi souhlasime. Vé&domé pfiblizeni se na tuto Uroven miZe byt cestou
k urychleni pozitivnich vztah a mdZe mit podobu zrcadleni, napodobovéni. Cely

proces vytvareni pozitivnich vztahl se tak urychluje a zkracuje.

Metod, kterych Ize pro vytvareni pozitivniho vztahu pouZit, je celd fada a neni

nutné je pouzivat véechny soucasné. Ovdem pouzivat pouze jednu z nich neni

efektivni. DOlezita je citlivost pii pouZivani kaZzdé z metod, aby to nebylo vnimano
jako ironie & vysméch. Zapamatujme si alespofi nékteré z nich (Planava, 2006):

e Slovni podpora: Jednd se o slova, kterd doprovazi projev partnera

v komunikaci a kterd jej utvrzuji, Ze mu naslouchdme, Ze mu rozumime

(,ano", ,samoziejmé&", ,rozumim vam, co tim chcete Fict"...)
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e Parafrazovani: Po vyslechnuti projevu partnera mu davame zpétnou
vazbu v parafrazované podobé, aby si mohl ovéfit, jak byla jeho slova
pochopena (,Vy chcete reagovat na to, co Vam fekl pan X tim, Ze budete...
rozumél jsem Vam spravné?")

e Zrcadleni emoci: Napodobujeme emoce, pocity, nalady partnera, &m2z
mu davame zpétnou vazbu o tom, Ze prozivdme to, co on; pokud se
empaticky vcitujeme do jeho pocitd, tak to neni tak t&zké.

e Kontakt oc¢ima: Jedna se o potvrzovani dusevni vazby.

e Zrcadleni postoje, pézy: Kdyz budeme sledovat lidi, ktefi si spolu
rozumi, uvidime, Ze jejich pozice pFi sezeni nebo stani se podobaji; pokud
chceme vytvaret pozitivni vztah, mdZeme védomé& napodobovat pdzy
partnera (kdyZz ma =zaloZzené ruce, zalozime si je také; kdyz ma
podepienou bradu, podepreme si ji rovnéz) - nesmi to ale byt okamzité
po ném a zcela stejnym zplsobem, protoZe to by na$ partner vnimal jako
~Saskovani®, provokovani, proto to musi byt s malym ¢asovym odstupem.

e Sladéni dechu: Je moZno uplatnit pfi telefonovani i pfi rozhovoru tvari
v tvaf; je vhodné sledovat jak partner zvedd ramena a hrudnik
(pochopitelné pouze s lidmi, ktefi nemaji dychaci potize, abychom
nezrcadlili astmatika apod.)

¢ Sladéni tempa reci: Je mozno pouzivat pouze u verbdlniho projevu,
ktery je v normé; pokud nékdo miluvi pfili§ rychle (,drmoli™), neni vhodné
takovou Fe¢ napodobovat, mdZeme pouze zrychlit o néco vic, nez je nase
optimum (snadné&jsi je ptizplsobovani se pomalej§imu verbalnimu

projevu).

6.3 Dal$i pravidla pro udrZeni pozitivnich interpersondlnich vztahd

e Podporit toho druhého, zastat se jej pred jinymi, kdyZ neni pfitomen.
e Sdilet informace o Uspésich i netspésich (i sdileni emocni).

e Vzdjemné si ddvétovat.

e Pomahat si.

¢ Usilovat o to, aby se ten druhy citil v mé spolecnosti dobre.
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Co se tykd pracovnich vztahl, ty jsou v prvé fadé stanoveny formalnim
systémem pracovisté a prace, ale kromé toho se do nich promitd celd fada
neformalnich kontaktl. Neformalni systém vztah( tak ovliviiuje samu praci,
obohacuje vztahy jedineénosti, individualnosti, mozZnosti zmén (samoziejmeé
v ramci predem danych pravidel). Nema smysl, jestlize jako manazerky (i
manazefi zakdZeme jakoukoliv formu osobnich a neformélnich rozhovorl na
pracovisti (stejné k nim bude dochazet). Na druhé strané ale neformalni a osobni

rozhovory nesmi naplfovat vétsinu pracovni doby.

Vztahy mezi lidmi v praci maji specifickou kvalitu. Liéi se od vztahl mezi piateli,
protoZe vychdazeji ze stanovené prace. Ackoliv na pracovisti lidé casto sdileji
stejné socidlni a interpersondlini aktivity, plsobi na sebe hlavné jednanim v
pracovnim procesu. V praci lidé na sobé navzajem ocenuji pracovni vykonnost,

dovednosti. V pFatelskych vztazich toto ocefiovani nehraje prioritni roli.

6.4 Asertivita, agresivita, manipulace a uziti _moci Vv

interpersonalnich vztazich

Kazdy z nas musel nékdy pfi jednani ustoupit ze své pozice, frustrovan
tim, Ze to, co vyslovil, nebylo pochopeno tak, jak to minil, anebo mu nebylo
viibec umoznéno vyslovit ndzor. Kazdy z nds se setkal se situaci, kdy po ném
nékdo chtél néco, co on nechtél. Obé tyto situace maji co do ¢inéni s vlastnostmi,
jako je plachost nebo malomluvnost. Ti z nas, ktefi takové potize maji, by méli
udélat néco pro to, aby se nenechali zmanipulovat, ,pfevalcovat" nékym jinym -

ale také aby podobnym zplisobem negkodili jinym lidem.

Asertivni ¢lovék dovede vyjadfit to, co chce (nebo nechce), to, jak situaci vidi,
jaky ma nédzor. NesnaZi se nic skryvat, ani nic naznacovat, je otevieny a
upfimny. Zde bych rada poukazala na skutecnost, ze upfimnost nelze vyjadifovat
do ddsledk( ve vdech situacich, je totiZ potfeba respektovat slusnost, galantnost
a ohleduplnost. Asertivni Clovék dale trvd na svych pravech, ale déla to

zplsobem, ktery nepogkozuje prava jinych. Chovd se sebejisté, respektuje
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druhou stranu, cti jeji dlstojnost, jeji préva a dovede i jejim pozadavkdm

naslouchat. Je ochoten zménit svlj ndzor, pfiznat svou chybu, pFistoupit na

kompromis - protoZe povazuje lidi za rovnopravné. Dovede kritizovat tak, aby to

bylo pfijatelné, a také prijmout viastni kritiku.

Ve vsech publikacich, které se asertivitou zabyvaji, se v obdobné formulaci

nachazi nize uvedené ,Desatero asertivnich lidskych prav" (ValiSova, 2002).

Mnohé z téchto prav popiraji naucené vzory (poslusnosti), které se prenaseji

z generace na generaci. Ne vzdy je pak snadné habitualni stereotypy prekonat.

Mame pravo posuzovat své vlastni chovani, myslenky a emoce a byt za né
odpovédni.

Mame pravo nenabizet zadné omluvy a vymluvy, které by ospravedinovali
nase chovani.

Mame pravo posoudit, nakolik a jak jsme zodpovédni za Fe3eni problém{
druhych lidi.

Mame pravo zménit sv{j nézor.

Mame pravo fici ,ja nevim®".

Mame pravo byt nezavisli na dobré vili ostatnich.

Mame pravo délat chyby - a byt pak za né zodpovédni.

Mame pravo délat nelogicka rozhodnuti.

Mame pravo Fici ,ja ti nerozumim®.

Mame pravo fici ,je mi to jedno".

Zakladni pravidla asertivniho rozhovoru uvadéji Novak a Kudlackova (2002):

Stat na svém a ,hajit prapor", nenotovat si s podfizenymi na téma ,.co to
zase upekli ti tupci nahote" - nebot cokoliv fekneme, mizZe byt pozdé&iji
pouzito proti ndm, a to ve zkreslené podobé.

Zdstat klidny a zdvofily. Afekt je nebezpeény, nebot posunuje celou
zalezitost do jinych dimenzi. Nezfidka se stdva, Ze se posléze nefesi

problém, kterym byl afekt vyvolan, nybrz nasledky onoho afektu.
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e Namitkdm davat za pravdu podminéné a zamérovat se na feSeni (,To jisté
mate pravdu, ale...")
e Snazit se o pozitivni formulace a vyznéni. Neexistuje zadny ddvod, pro¢

situaci zbytecné vyhrocovat.

Z&mérné poskozovani jinych lidi nebo zvifat, pfipadné niceni véci, nazyvédme
agresivitou. Ta se miZe také projevovat jako prosazovani se na ukor jinych,
odmitani potieb, pocitl a presvédéeni druhych. Agresivita neni pouze fyzického
razu, nemusi to byt pouze hrubd slova, vulgarismy a kfik, panovac¢né hlasové
projevy, mlze ji byt i ironizovéani, sarkasmus, ublizovani jinym s iGsmévem na
tvari, scilem degradovat druhou osobu. Agresivita nabyva i formy
instrumentaini, kterd je zaméfena na dosaZeni svého cile na Gkor jinych. Mize

mit formu Sikanovani.

Agresivita mze byt disledkem frustrace, bolesti nebo disledkem nedostatkl a
chyb ve vztazich. Netyka se jen vztahl va¢i jinym lidem, ale také vi&i objektim,
a to v podob& vandalismu, nesmysiného niCeni. Agresivni lidé maji tendenci
opustit, alespod na prechodnou dobu, své agresivni chovani, pokud jsou

konfrontovani se zpétnou vazbou svého chovani.

Pri¢iny agresivniho chovéni jsou biologické, psychické i socialni povahy.
Biologicky je agresivita ovliviiovana ¢innosti mozku - dosavadnim studiem bylo
zjisténo, Ze prii postizeni hypothalamu dochdzi u ¢lovéka ke ztraté hormonalné
Fizené agresivity. Také nékteré latky mohou prostfednictvim krevni cesty
ovliviiovat agresivitu (alkohol, nékteré psychotropni latky). Cinitelé psychické
povahy se mohou projevit jako urcité vlastnosti a dusevni stavy clovéka, které
mohou nabyt agresivnéjsi podoby jako dlsledek temperamentového vybaveni,
dominance, maskulinity, ale také snizené motiva¢ni trovné. Svou roli hraje také
jastvi osobnosti (v podob& snizené sebekontroly, miry sebevédomi,
kompenzovani uritych pociti ménécennosti...). V neposledni fadé spoluplsobi

priciny socidlni, které jsou ovlivnény pfedev$im primarni rodinou. K potencialni
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agresivité vede vyrazné autoritativni typ vychovy, vysokd mira kontroly, vysoké
pozadavky, premira trestld, mensi mira komunikace a emocnich kontaktd. Dale
také skupinové vlivy v podobé& deindividuace, kdy ¢lovék ztraci pocit

odpovédnosti ve prospéch skupiny.

Opakem asertivniho chovani je chovani manipulativni. Je zaludné a
nevypocitatelné tim, Ze se ¢asto neda rozpoznat na prvni pohled. Casto vyuziva
citového natlaku, apelovdni na mordlku, na pomoc bliznimu, na miru
odpovédnosti a na rizné daléi hodnoty a huménni kréda. Zpusoby manipulace
mohou byt velmi rlznorodé a ¢asto byvaji zavislé na typu osobnosti. Mohou mit
formu predstirané bezmoci, vyhroZovani, predstiréni stejnych zaim0 anebo
zakryvani z&jmQ vlastnich; v pozadi byva posilovani pocitu sebeuspokojeni,
ovliviiovani toku informaci. Z mnoha typl déleni manipulativniho chovéni mé
zaujalo déleni podle E. L. Shostroma (1968):

o Diktator: Tvrdé prosazuje své nazory, zadjmy; vyuzivd vhodné vybrané
citace.

e Chudak: Zdlraziuje své nedostatky, svou neschopnost a zavislost na
nds; naznaluje, e pokud mu nepomizeme, jsme zodpovédni za jeho
konec.

o Poé&taF: Rad by néceho dosahnul, ale vidy se objevi néjakd prekazka,
kterd mu v tom brani.

e Breétan: Predstird na nas naprostou zavislost - bez né&s by niceho
nedosahl, vée chce délat s ndami (resp. my budeme vSe délat za ngj).

« Drsnak: Ma tendenci v8echny prekficet, pfipadné ukficet.

e Obétavec: Je nejhodnéjdi, nejlaskavéjsi, vsechno déla pro jiné, pro jejich
dobro a nic pro sebe - takZe méa pravo uréitych vysad (méli bychom mu
vée ,vratit").

o Posledni spravedlivy: Vyvoldvd u jinych pocity viny; on je tim
nejpovolanéjsim soudit, kritizovat a kontrolovat.

e Paternalista: Sam vi, co je nejlepsi, a také to udéla. Ty, které si vyvolil,

chréni pred véemi vlivy, které by mohly zménit jeho zaméry.
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e Mafian: Tvafi se jako ochrana, ovéem néco za néco.

Moc je podle obecné definice schopnost néco délat a néco ovladat, a to i proti vili
ostatnich a projevuje se ve vzajemnych vztazich; je nezbytnou soudasti fizeni.
Pravdépodobné nejefektivnéjsi jsou takové vztahy, kde mad uplatfiovani moci
podobu vzajemné dynamické zavislosti, kdy jedni lidé maji moZnost uplatfiovat
moc va& jinym v jedné situaci a v jiné situaci se zavislost a moc obraci

v opa¢ném poméru. Tyto situace ale nebyvaji dost ¢asté.

NékteFi autori odlisuji moc a vliv. Vliv je schopnost ovlddat a ovliviiovat vnimani
jinych lidi, mnohdy spiSe v del$im Casovém intervalu. Moc pak charakterizuje
jako schopnost meénit aktualni situace, vyvolat zmény okamZité. Efektivni
manazerky a manazefi uplatiuji pokud mozno vzdy vice vliv a pfesvédcovani nez
moc. Avsak, existuji situace, kdy presvédcovani a vliv ztraci opodstatnéni a musi

v 7 [¢] r
se pouzit mocenské pusobeni.

Jako manazerky a manazefi musime umét porozumét podstaté moci a umét s ni
zachédzet, abychom dosahli stanovenych cild. Z&avisi predev&im na nasi
vérohodnosti a spolehlivosti, na nasich postojich a motivaci a také na uméni, jak
ji dokdzeme aplikovat. Je nutné, abychom ve zplsobu chovani vystupovali

konzistentné, moralné a abychom nestavili moc pFilis na odiv.
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7 ROZHOVORY (INTERVIEW)

Rozhovor je vhodny prostfedek pro sbirani informaci - takto ziskavané
informace jsou aktudlni. Rozhovor se miZe odehrdvat mezi dvéma nebo vice
lidmi, ktefi chtéji ziskat urcité informace, fakta, politické nebo organizacni

zaméry, porozumét jeden druhému, jeho postojiim nebo n&jakému tématu.

Rozhovor je pFileZitosti pro zpétnou vazbu a konfrontaci nazor( a postojl, sdileni
informaci i pocitd. KdyZz nékdo z Géastnikl néfemu nerozumi, mdZe se ihned
zeptat, poZadat o bliZ$i vysvétleni. Rozhovor také umoziiuje ziskavat informace,
které zpodatku nebyly cilem rozhovoru, ¢ist z neverbalniho chovani
dotazovaného. J. W. Gibson a M. S. Hanna (1992) uvadéji Sest skupin nejcastéji
pouzivanych forem interview:

e Vybérové interview: Napfiklad vstupni pohovor.

e Poradni interview: Dotazovéni zaméstnancl na nézory o firmé&, na
podminky prace, na zplsoby, jak dosahovat cile, na spokojenost
s odménovanim...

e Informativni interview.

o Persuasivni interview: tj. presvédcovaci - napfiklad u dealerd.

e Interview v podobé stiznosti a nespokojenosti: zaméstnanci, ktefi
jsou s né&im nespokojeni, si vyzadaji rozhovor se zdstupci vedeni, kde
vyjadii svou nespokojenost a ptaji se zastupcd vedeni, jak chté&ji danou
situaci resit.

e Interview pri propousténi zaméstnancl: manaZerky a manazefi se
snazi zjistit, pro¢ odchazi néktefi zaméstnanci zfirmy (cilem je
identifikace problém{, které jsou pFi¢inou odchodl, aby mohly byt

provedeny odpovidajici zmény).
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7.1 Priprava na rozhovor

Pfipravou na interview ziskdvdme fadu vyhod. Jestlize osoba, které se
dotazujeme, vidi, Ze jsme strdvili n&jaky ¢as pfipravou, bude se k nam chovat
jako k osobg, se kterou chce stravit svij ¢as. Pribé&h rozhovoru zavisi na mnoha
faktorech. Prirozené je to predevdim na$ partner v rozhovoru, na kterého
mizeme sice zaplsobit, ale jen v omezené mife. Ani s nejvy8sim usilim a
s pouZitim téch nejlepéich technik rozhovoru si nem(Zeme vynutit uréity
vysledek. Co véak miZeme nepochybné& ovlivnit, je nase vlastni chovani, pfiprava
na ocekdvanou situaci, potfebnd znalost danych podminek. JelikoZz podminky
konkrétnich rozhovord se velmi rizni, je vhodné se ucit prib&zné analyze situaci,
vyhodnocovani jejich vysledkd a v zavislosti na nich pak také pruznému

pouZivani vhodnych technik vedeni rozhovord.

Rozhovor ovliviiuje ptirozené pfedevéim nds partner v rozhovoru a jeho chovani;
je to ovdem i na& vzajemny vztah. Déale je to téma rozhovoru: néktera témata
jsou sama o sobé tak ,Zhava", Ze byva pfedem jasné, Ze rozhovor bude obtizny.
Dllezitymi faktory jsou i misto a ¢as. Zvolit vhodné prostfedi pro jednani a
ovéem i dobu konani &asto pozitivné prispéje k vyvoji rozhovoru v souladu
s nasimi zadjmy i cili. Volba prostoru a zasedaciho porddku by proto méla
podporovat cil rozhovoru. Oba partnefi v rozhovoru by méli sedét na stejné
vy$kové Urovni, mé&li by mit moZznost na sebe pfimo hledét a disponovat stejnymi
vécmi. Pokud ndm zaleZi na konstruktivnim charakteru rozhovoru, méli bychom
si vhodny termin pro jeho konani dohodnout spolecné se svym partnerem. I
kdybychom byli ve vedouci pozici, neméli bychom si svého podtizeného
spolupracovnika ,objedndvat" (napfiklad prostfednictvim sekretafky) na urcitou
dobu jako néjaké zbozi. Nejjednodussi formou ocenéni byva prosté jen se svého

spolupracovnika zeptat, zda mu termin vyhovuje.
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Podstatny vyznam maji i nase osobni motivy a cile, stejné jako je tomu i u
ostatnich ulastnikl rozhovoru. A ty ovdem byvaji jen zfidka identické

(zpracovano volné podle von Kanitz, 2005).

Abychom byli schopni se pfi daném rozhovoru nalezité chovat, musime védét,
jakou pozici v ném momentalné zastavéame. Nikdy totiz nehovorfime jen jako
pouhd osoba, nybrz vzdy vystupujeme jako &ovék v urdité spoletenské roli.
V kazdé roli se pro nas otevird jiny prostor pro jednani, ktery do znacné miry
vymezuje moznosti ovliviiovani rozhovoru, jeho formovani. Z tohoto pohledu
rozliéujeme podle von Kanitz (2005) rozhovory symetrické a asymetrické. PFi
téch symetrickych maji partnefi stejné pravo zasahovat do rozhovoru, klast
otdzky, urcovat témata a usmérfiovat rozhovor. Pfi asymetrickych rozhovorech

existuje predem stanovené rozdéleni pozic a roli.

V ramci vyhodnocovani vztahu k partnerovi v rozhovoru je dblezité vzit také
v Gvahu vlastni pocity vi¢& dané osobé; zejména si ujasnit, co pocitujeme,
jakmile tfeba jen pomyslime na otekavany rozhovor s timto partnerem. Jsme uZ
doptedu vynervovani? Mame strach? Nemame o svém prot&jsku v oCekdvaném
rozhovoru dobré minéni? Pokud je tomu tak, pak je zcela dobfe mozné, ze tento
naé pocit nevédomé ovlivni, predurci nase chovani v rozhovoru. Tim nam ale
mdze doslova proklouznout pod rukama moznost védomé rozhovor regulovat.
Pokud si své pocity uvédomime a pfizndme si je, nebudou uz nas tak silné

ovlddat a my se budeme moci védomé rozhodnout, jak se budeme chovat.

7.1.1 Pribéh pripravy rozhovoru
1. Vybér osoby: Je urCen zdmérem rozhovoru. Mize jit o rozhovor, jehoZz
cilem je ziskani urgitych informaci, anebo muZe byt cilem posouzeni
osoby, se kterou se interview provadi.
2. Shromazdéni urditych informaci o osobé, kterou chceme zpovidat, o
jejich cilech a zdmérech (Khelerova, 2006). Zdrojll, kde se daji zjistit

predbézné informace, je celd Fada. Dalezitymi informacemi jsou nékteré
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daléi Gdaje o tématu. Je vhodné znat ponékud vice o tématu, které je
predmétem interview, protoze nam to umozfiuje fundovanéji a konkrétnéji
se ptat. Davame tim také najevo, e jsem si na rozhovor udélali cas, ze
jsme tématem zaujati, a to d&l4d na dotazovaného vidy silnéjsi dojem a
citi mnohem vét&i zavaznost mluvit upfimnéji.
Pfiprava otazek, pfipadné také piiprava prostfedi pro interview.
Kazdy, kdo déla interview, by mél mit pripravenou Ffadu otazek, které
budou mit své potadi. Odpoveédnost za zdarny prib&h maé tazatel i
dotazovany. Tazatel je zodpovédny za to, zda je dodrzovéno tematické
zamé&reni, Ucel rozhovoru; mél by si také ovéfovat pravdivost informaci a
je zodpovédny za dodrsovani &asu a za zaznamenavani rozhovoru.
Dotazovany pak je zodpovédny za to, ye jsou jeho odpovédi jasné,
presné, pravdivé a do detailu zodpovézené. Otazky, které si budeme
ptipravovat, mohou mit rdznou podobu (podle Stépanika, 2005):
« Primarni, hlavni otazky: Tykaji se pochopeni tématu, zdlvodnéni,
pro¢ je interview délano; tyto by mély byt pFipraveny predem,
mély by téma pokryt souhrnné.

e

o Rozvijejici

v e

otazky: Pouzivaji se, pokud chceme poznat
problematiku ve V&tsi &i, anebo pokud nécemu presné
nerozumime; jakmile vyslechneme odpovédi na hlavni otazky,
rozvijejici otdzky by mély vyplyvat z odpovédi dotazovaného a
mély by sméfovat do hloubky problému.

. Oteviené otdzky: Vedou dotazovaného k rozvijeni svych vlastnich
nazord a myélenek bez néjakého omezeni; pti kladeni otevienych
otézek je pravdépodobné, Ze dotazovany fekne i néco navic, na co
nas nenapadne se zeptat; dotazovany neni ve svém projevu
omezovan a miZe to vést k zajimavym elaboracim.

. Uzaviené otazky: Jsou to takové otazky, které umoznuji nebo
vyzaduji jednoznacnou odpovéd, vétsinou pomoci slova ano nebo

ne; tyto otdzky umoziuji ziskavat jednorazové strucné a presné
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informace, proto je vhodné klast je zejména lidem, ktefi jsou
mnohomluvni.

PFimé otdzky: Jsou otdzkami na specifické informace; mohou se
vyskytovat v riiznych dotaznicich, ale mohou byt pouzity i v rdmci
interview (napt. ,Byl byste ochoten pracovat v nové zafizované
dilné?™).

Nepiimé otdzky: Davaji na rozdil od otdzek pfimych
dotazovanému urcité voditko, kterého se muze pfi odpovédi drzet,
ale také nemusi.

Vécné otazky: Slouzi k ziskavani vécnych informaci, je vhodnéjsi
pouZivat otdzky v podobé dotazu na minéni.

Osobni otazky: Tykaji se postojl, nézord, pocittl dotazovaného,
vétéinou je dotazovany osobné proziva, nebot se tim trochu
odkryva, prezentuje své ja.

Neutralni otdzky: nevypovidaji o tom, jaky je postoj
dotazovaného k problematice, o niz je Fec, ani o vlastnich pocitech.
Tendenéni nebo Fidici otazky: Usmérfuji dotazovaného urcitym
smérem, pusobi sugestivné, protoze se ptaji pouze na jednu
alternativu ze &kaly moznosti. Ukazuji na pfedpojatost tazatele,
mohou va& nému vyvolat nevoli nebo odpor. 1 takové otazky je
nékdy tfeba polozit, napfiklad kdyz chceme vyvolat silné emocné
podbarvenou odpovéd. Je ale tteba védét, kdy je k pokladani
takovych otdzek vhodna doba.

Otazky Fe$ici problém: Daji se oznadit jako otézky hypotetické;
pouzivédme je, kdyZ chceme zjistit nazor nebo postoj k urcité
problémové situaci.

Otazky zavadéjici a nevhodné: Jednd se o ty otdzky, kterym
dotazovany nerozumi. Mohu byt stylisticky chybné, pfili§ dlouhé,
mohou mit dv& podotédzky, mohou byt nevhodné, protoze
dotazovany se mize citit urazen, ponizen, ironizovan. Zavadéjici

otdzky jsou ty, do nichZ tazatel vklddd sv0j vlastni nazor
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(napfiklad: ,Vyrobky firmy X jsou lepsi nez vyrobky firmy Y,
nemyslite?"); vybizi tdzaného k tomu, aby potvrdil ndzor tazatele.
e Otazky napovédné a podnécujici: Jejich smyslem je nejen
nasmérovani tdzaného uréitym smérem, ale také podpora v situaci,
kdy se tazany citi nejist&, kdy si nedlvéiuje.
. Parafraze: Smyslem parafrdzovani je vytvoreni atmosféry

vzéjemného porozuméni a chapani myslenek.

Setazovani otazek ma ctit téma - zaciname od primarnich otdzek a postupujeme
do hloubky, do detaild. Casto se pouZiva zplsob tazani od otadzek otevfenych
k otdzkam uzavienym, tedy od rozsahlejsich odpovédi ke stale vice a vice

specifikovanym, kratkym.

4. Zpasob zaznamu: Moznosti je nékolik. Je mozno délat si poznamky, je
moZno ptipravit si videozaznam nebo audiozdznam. Posledni dva zplsoby
Ize délat bez védomi dotazovaného, ale je to neetické. Na kazdy zaznam
ma byt dotazovana osoba upozornéna. Pokud by ji to vadilo, nelze zaznam
pouzivat proti jeji vOli. Kasda z uvedenych forem ma své vyhody i
nevyhody: zapisovani si poznamek ma vyhodu v tom, 7e se snadnéji
hledaji rlizné detaily. Navic vétsSina lidi 1épe snasi zapisovani poznamek
nes audio nebo videozédznam a také neni tfeba se starat o techniku a
pripravovat si ji predem; nevyhodou je mensi koncentrace na interview a
také moze dochézet ke zkreslovani nékterych informaci pfi pFepisu.
DlleZité je udélat si po ukonceni rozhovoru né&kolik vlastnich poznadmek ke
kazdému bodu (abychom nezapomnéli, ceho se jednotlivé body tykaly). U

audio a videozdznamu je tomu naopak ve véech bodech.

7.2 Problémové rozhovory v organizaci

Problémy v komunikaci nastavaji tehdy, kdyZz je narusena forma
porozuméni a shody. To mbze byt zplsobeno nevhodnym chovanim na pracovisti

(harassment, mobbing, diskriminace, koureni, nadmérné piti alkoholu), ddsledky
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tohoto nevhodného chovéni (disciplinarni pohovory, kritika, stiznosti), & pfi
Fegeni jinych tzv. problémovych témat. Kazdopadné, tyto situace vyzaduji ucast
& okamzitou reakci managementu. Nezbytné je dlsledné ovéfeni faktld a miry
odpovédnosti pracovnika. Pro nas jako manaZerky a manaZzery je nezbytné,

abychom byli na takové situace pripraveni, pocitali s nimi.

Nejdllezitéjsim predpokladem pro Uspéch problémového rozhovoru je ptiprava.
Hlavnimi aspekty, kterymi bychom se méli jako inicidtofi potencialné
problematického rozhovoru zabyvat, jsou: eliminace nevhodnych vnéjsich

podminek, rusivych vlivQ, dale vhodné nacasovani rozhovoru atd.

7.2.1 Problémové situace

Je velmi ddlezité, aby vné&jsi podminky byly pro véechny partnery
rozhovoru co nejptijemnéjsi; v opacném piipadé &asto vznikaji zbyteéné ,treci

plochy" a komunikacni bariéry.

Je rozumné dbat na to, aby Zadnému Gcastnikovi napiiklad nesvitilo slunce pfimo
do o&i, aby zasedaci mistnost i kanceldF byla uklizend, aby bylo pfipadné
pripravené drobné obcerstveni. Neni od véci, kdyZ se jako inicidtofri rozhovoru
zamyslime nad nasledujicimi otdzkami: Jak bychom se my sami citili nejlépe,
kdybych byl v roli komunikaéniho partnera? Co bych v jeho situaci ocekaval
v nadchézejicich minutach? Jak jen mu mohu co nejvice usnadnit, aby se plné

koncentroval na rozhovor a byl ke mné otevieny?

Na stejné tézkosti, jaké mame s rozhovory na nevhodném mist&, narazime u
rozhovort v nevhodnou dobu. Pristoupime - li na rozhovor, neméli bychom nikdy
jednat pod ¢asovym tlakem. Abychom se na rozhovor vnhitFné naladili a pfipravili

i vnéjéi podminky, je tieba si pro jedndni stanovit ,spravny cas".

K rugivym vliviim patfi v prvni fadé vyzvanéni mobilniho telefonu. Kdo nedokaze

vypnout svij telefon, protoze trpi dojmem, Ze musi byt neustale k zastizeni,
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plsobi velijak, jen ne suverénné. Neustalé telefonovani zanechava spise pocit,
7e dotyény neovldda zékladni postupy time managementu. Zejména ale dava
najevo, ze pro néj rozhovor vlastné mnoho neznamend. Ke zdvofilému jednani
,hostitele rozhovoru" patki postarat se o hladky pribéh jednani. Samozifejmé se
mohou vyskytnout situace, pfi nichZ je vyruSeni nezbytné - pro to bude mit
kazdy pochopeni. V takové pfipadé je doporuceno to radéji oznamit ihned na
zacatku jednani. Nebude to pak jiz plsobit rusivé, ale jako splnéni ocekavané

udalosti.

Thomas Wieke (2006) uvédi, e v opakovanych prizkumech mnoha podnikl, ve
kterych byly zjistovany nejéast&jsi faktory, které vyruSuji zaméstnance od préace,
mély primat telefonaty. Nemyslely se tim soukromé hovory, ale hovory sluzebni,
tzv. dlleité. Uvédomme si, Ze je to volajici, kdo urcuje Cas a obsah hovoru.
Proto bychom se méli vzdy, kdyz sahame ,sp&€sné" po sluchatku, zamyslet.
Zrovna tak, jako nevtrhneme ke kolegovi do kanceldfe a bez ohledu na to, co
d&ld, s nim nezapredeme hovor o tématu, které nam zrovna tzv. hofi pod
rukama, neméli bychom prepadévat své kolegy ani telefonicky. Pokud se nejedna
o nadfizeného, ktery ma pravo byt ihned informovan, muazeme dat volajicimu
zdvotile a dirazné najevo svou nelibost napfiklad tim, ze (Weike, 2006, str.38 -
39):
e ,0zndmime, e se ted momentdiné zabyvame jinym tématem a na to,
abychom mu mohli odpovédét, se musime nejprve pfipravit;
e Poprosime, aby zavolal je$t& jednou ve stanoveném case, kdy budeme mit
prostor zabyvat se jeho pozadavkem;
e Poprosime, zda byste mohli vést dany hovor jindy, a nabidneme mu

termin, kdy mize zavolat".

Pro tuto prosbu o presunuti médme vidy na své strané jeden nepopiratelny
argument: ,Chcete pfeci, abych s vami tento problém projednal fundované a po
dobré pfipravé?" Volajici na to stéZi m0ze odpovédét ,ne", protoze by tim

zpochybnil vaznost své véci.

57



Dllesity telefonicky rozhovor mizeme pfedem ohlasit. Moderni kancelaiska
telekomunikaéni technika nam uZ dnes umozfuje poslat s odpovidajici prioritou
e-mail, v némz muzeme pozadat o termin hovoru. Tuto zadost mizeme ucinit i

telefonicky.

7.2.1.1 Kritika
Nezbytnou soucdsti Zivota i pracovni aktivity je kritika, ale kdyz je ji ptilis

mnoho, snizuje sebevédomi kritizovaného. Ne vidy je akceptovana v piné Sifi -
tasto vyvolava obranny postoj, odmitani spolupréce a nepfatelstvi. Zejména
pokud neni stoprocentné objektivni, mdZe narusit spolupréci. Ale i kdyby byla,
z&lezi vidy na tom, jak ji sdélujeme. Pokud ma byt kritika efektivni, méla by mit
kultivovanou formu. To znamena, Ze by méla byt zaméfena na kritizovani
konkrétnich aktivit, a v zadném pfipadé ne na hodnoceni nositele urcitého
chovani. Neméla by se také pouzivat formou pred¢asného zobectiovani.
Kritizovany by mél byt nejprve za néco pozitivné ohodnocen, nez je mu néco
vytykano (tzv. sendviovéa metoda). Pak je totiz ochoten snadnéji pfijmout
kritiku. Dale by se kritika méla odehravat mezi &tyfma odima a s tim, Ze vétsinou
je vhodné pouzivat eufemismy. Na chyby je Iépe upozorfiovat nepfimo nez pfimo
a za urditych okolnosti je dobré zacit i kritikou sebe sama. Kritiku Fikdme vzdy
tak, aby ji kritizovany chapal jako pomoc z naéi strany pri momentéinim selhani,
které se bude snazit rychle eliminovat. Je velmi doporu¢ovéno zachovavat

distojnost kritizovanych.

7.2.1.2 Sexudlni harassment

Nejtastéjsimi ob&tmi byvaji zeny, predevéim Zeny néjakym zplsobem
odli¥né, napadné, osamocené, nové, Uspésné. ObtéZovani miva formu
dvojsmysinych feli, nendpadnych navrh@ a2 natlaku, vyznamnych pohledd,
dotekd; ale mdze mit i formu tvrdého sexualniho télesného obtéZovani, nebo

dokonce znésilnéni.
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V pohledu na to, co sexudlni harrasment predstavuje, se Zeny a muZi lig&i. Zeny
pEiblizné ve dvakrat vétsi mife nes mu¥i chapou dotyky a dvojsmysiné poznamky

jako sexudlni obtézovani.

7.2.1.3 Rasismus a xenofobie

Rasismus muzeme nejvystiznéji popsat jako nepréatelské nebo urazlivé
jednéni a komunikovani vO&i etnické menginé anebo podnécovani k takovému
chovéani. Ten, kdo takové chovani pouziva, je mze povazovat za dobry vtip nebo
namét k zabavé, ale obét to citi jako silnou urazku, napadeni nebo zneuZzivani. Je
znama rada prikladd, kdy byli lidé z etnickych mengin donuceni opustit své
pracovisté, protoze se citili bezmocni, depresivni, znechuceni, méli pocit ztraty

sebelcty.

7.2.2 Problémovi partnefri

Kromé& urditych situaci, jez nam cini potize, jsou to vétsinou nasi
komunikadni partnefi, snimiz mame problémy. V mnoha pfipadech nam
dlkladna piiprava pomilZe odstranit z cesty mnoho té&Zkosti a vyhnout se
pastem. Vedle momentl, které zajistuji Uspéch na vécné roviné rozhovoru
(pfedmét rozhovoru, vécné pozadi a odborné znalosti) je pro Uspésné vedeni
rozhovoru dileZita schopnost prizpUsobit se komunika&nimu partnerovi. Zname -
li svij protéjdek z mnoha predchozich setkani, neni to vétsinou problém. Horsi je

to tehdy, pokud se partnefi jesté neznaj.

Zjistit si o partnerovi co nejvice je v z&jmu Uspéchu naseho rozhovoru - abychom
se naladili na jeho zajmy, osobitosti i prani. Stejné tak muzeme poditat s tim, Ze

to udéla i nas partner.

Nic nesly$i vétdina lidi tak rada, jako své jméno. Jméno predstavuje néco
zvla&tniho a osobitého, néco, co patii jen nam. Slouzi jako oznaceni, vizitka, na
niz jsme patfiéné hrdi, vymezuje hranice a vztahy, je symbolem nasi

individuality. Oslovenim svého komunikac¢niho partnera proplj&ime své vypovedi
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zvldétni diraz (neni proto pfilis moudré znehodnotit tento zplsob zddraznéni tim,
e budeme osloveni pouzivat Casto a bezhlavé). Problém muaZe nastat, pokud
jméno zapomeneme. K této situaci mdze dojit zejména tehdy, jedname - li's vice
partnery, ktefi nam byli pfedstaveni kratce po sobé&. Podle Weikeho (2006)
zdsadé plati: Zdvorild otazka v piipadé, Ze jméno zapomeneme nebo nam
v prib&hu jednéni vypadne, problém vyresi kratce a bezbolestné a je lepsi nez
rozpatité koktani a vypomocné formulace typu: ,S tim panem v Cele stolu
naprosto souhlasim.™ Ten, kdo nema pamét na jména, by mél sahnout

k osvédéenému prostiedku a jména si poznamenavat.

Né&kdy mize byt rozhovor problematicky nejen proto, ze se se svym partnerem
nezname, ale také z naprosto opacného ddvodu: svého protivnika zndme az prilis
dobfe. Tim nemyslim jen velmi blizké a pratelské vztahy a také to neznamena, ze
by se muselo jednat vylu¢né o vztahy pozitivni; je tu Fe€¢ o velmi blizkych
vztazich jakéhokoliv druhu. Rozhovor s blizkym ¢&ovékem &ini obtiznym
skuteénost, Ze jim ovliviiujeme stabilitu vztahu. Je mnohem snazsi vynadat
cizimu &lovéku - pravdépodobné ho uz totiz nikdy nespattime - nez vyhrat spor
se svym dobrym zndmym. Ten totiz mozna sedi v kanceld¥i naproti nam.
Projednédvéme - li tedy vécné téma, méli bychom jednat podle zésady: Jasny
vécny obsah, ale zrovna tak jasné vztahové sdéleni - vzéjemna Ucta, férovost a

spolec¢ny cil.

Kdybychom si vzdy mohli vybrat své komunikaéni partnery, byl by Zivot mnohem
snazsi. Mozna bychom si pak vybrali ale ty, se kterymi si rozumime beze slov?
S partnery jsou potize tehdy, pokud ventiluji své nalady, nedrZi se véeobecné
pFijimanych konvenci a pravidel hry apod. V zasadé muZeme rozligit ctyfi
zakladni typy nepfijemnych partnert (in Weike, 2006):
e Typ chudinka: UZz bé&hem prvni minuty rozhovoru si véimneme, Ze
véechna ostatni sdé&leni prehlusi projev ,Dafi se mi gpatné&" nebo ,Ostatni
mi nerozumi/ jsou na mé zli*. Takovy ¢lovék z nads &asto vydéralsky

vyldkd soucit - a vysledkem celé této historie je, Ze on se citi Iépe,
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protoze si na nas vylil svou Spatnou naladu, zatimco nam tim zkazil den...
Takové negativni poselstvi pochazeji tasto z détského ega. Vrstva védomi
formovana na zakladé zkuSenosti z raného détstvi se dozaduje
starostlivosti a u partnera apeluje na ,pecujici rodi¢ovské ego". Tento typ
osobnosti ze zkugenosti vi, Ze mé s touto hrou Uspéch a dostane se mu

psychické podpory a Utéchy.

Pokud jednou na jeho hru piistoupime, tj. budeme projevovat litost a soucit,
vytvorime komplementarni transakci. Znamend to, Ze nase odpovédi budou
presné vyhovovat apelu protivnika a vyvolaji dal&i vinu historek vyvolavajicich
soucit. Z tohoto kolotoCe se dostaneme pouze tehdy, pokud pfetneme tento kruh
transakci, tj. ddme co nejdfive najevo, ye bud budeme vést nd$ rozhovor na

roving dospélych, nebo ho skoncime.

e Typ dotéra: Existuji komunikacni partnefi, ktefi naprosto postradaji
jakykoliv cit pro zachovani odstupu. Doslova napadaji nase teritorium.
Netaktn{ zachézeni s prostorem, jenz nas obklopuje, Vv nas aktivuje
obranné mechanismy. Aniz bychom si to uvédomovali, usporadédvame
prostor kolem sebe do Ctyf soustfednych kruhl - zon (blize viz kapitola
3). Pokud nékdo narudi nasi intimni zénu, vyvolava to v nas pocity
nelibosti. Snazime se uhnout a tak opét vytvofit odstup. Pokud se to
nedafi napfiklad proto, ze se k nam druhy neustdle priblizuje nebo nas
poplacavé po rameni, vylucuje se zvyéeni mnozstvi stresovych hormond a

télo se pripravuje na boj nebo Utek.

vétginou nic nezménime, ustoupime - li o krok zpét nebo stranou - dotéra nas
bude nasledovat. Pokud to jde, mizeme postavit mezi sebe a Gto¢nika na zénové
hranice kus nabytku. Nejsou - li k tomu podminky, nezbyvad nam nic jiného, nez
piejit do ofenzivy, vykrocit smérem k naruditeli naseho osobniho prostoru.

MGZeme mu naptiklad dat dolu ruku, jiz na nas mifi, vtisknout mu do naruce
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%anon s podklady, pokud nas neustale taha za paZi a v ptipadé nouze mu zkratka

stoupneme na nohu.

o Typ Zvanil: Stadi nevinna otazka, a u? se na nas vali ptival slov, jehoZz
konec je v nedohlednu. Pokud se nas komunikaéni partner béhem
vécného rozhovoru najednou snazi vniknout do nadi ¢asové osobni zony,
musime ho umét zarazit. Jako prvni mame k dispozici bezpocet
neverbélnich vyrazi: odmitava gesta rukou, signaly, 7e se chystame také
promluvit, ndznaky netrpélivost apod. Zvanilové maji bohuZzel sklon tato
gesta prehlizet. Pak ndm nezbyva nic jiného, nez dat také slovné najevo,

jak dlouhy by mél rozhovor podle nageho nazorl byt.

I tito lidé se ob&as potfebuji nadechnout. To je Sance pro nas - jedna se o
vhodnou ptileZitost parafrazovat jeho slovni vodopad jednou vétou, napfiklad
_Dovolte mi kratce..", ,Pokud bych to mohla zavérem shrnout..“ nebo ,NeZ

pljdu, rozuméla jsem vam spravné v tom, ze...",

Neverbalni obrany nelze ovéem pouzivat pfi telefonovani. Pfesto se nedoporucuje
zapnout si telefon na hlasity odposlech a dal pokracovat v praci u pocitace. Jednd
se o hrubou nezdvotilost a naé partner to ihned pozna. Misto toho je vhodné trvat
na tom, e nechceme probirat podrobnosti po telefonu, protoze je to pfilis
neosobni, nepohodiné, Ze kancelaFské prostfedi neni vhodné pro dlouhé

telefonaty, musime jeté vyfidit jiny hovor nebo jiné véci...

o Typ siréna: Nejen prostorové a ¢asové napadeni nai intimni zény na nas
plsobi rudivé, vadi ndm take Utoky akustické a cini nas mnohdy
agresivnimi. Je dilesité si uvédomit, ze nékteH komunikacni partnefi
vyuzivaji svého hlasu jako mocenského nastroje. Muz s plnym, dobie
znéjicim hlasem se pfi rozhovoru prosadi spiSe neZ Zena s tenkym
hldskem. PouZivani neptimérené hlasité vysky b&hem dialogu obsahuje

mimo jiné také vztahové sdéleni a sebeprojev. Oboji mize sméFovat
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k transakci, pfi niz se slovy transakeni analyzy rodi¢ovské ego naSeho

partnera snazi zastrasit nase détské ego.

Se ,sirénou" se nevyplati soutéZit v hlasitosti. Vzdy je lepsi védomé vsadit na
kontrast. Existuji ale i jiné moZnosti kromeé sily hlasu, jak se prosadit, a sice:

e Mimoradné pecliva artikulace;

« Zatazeni dramatickych prestdvek zvySujicich napéti a zména tempa Fedi;

e Flexibilni modulace vysky hlasu;

e Variabilni dynamika (zmé&na mezi hlasitym a tichym projevem).

7.2.2.1 Nezdrava komunikace

Nezdrava komunikace je takova komunikace, ktera vyvolava pocity tisne a
naprostou diskrepanci ve sdélovani a chapani. Naugend nezdrava komunikace je

dSsledkem nevédomky prejatych vzorcd chovéni od rodicl v atlém véku.

Naudenou nezdravou komunikaci je také lez. Lidg, ktef |zou, maji tendenci
pouzivat méné rozmanitych slov, méné sloves v minulém ¢ase, méné zprav o
sob&. Vice se v jejich chovani projevuji signaly pohrdani, vyssi intonace hlasu,
vice pohybl nohou a rukou, vice neklidu téla, ¢asté ménéni télesnych poz, vice

neklidu v mimice.

Do nezdravé komunikace zahrnujeme déle zejména komunikaci patogenni. Jedna
se o komunikovani, které je Ccasto symptomatickym projevem rlznych
nosologickych jednotek (onemocnéni). Neznamena to ale, Ze by se nemohlo
vyskytovat v uréitych variantach i u dugevné zdravych lidi. Zpdsob jednani
s dugevné postizenymi lidmi vyZaduje odligny pfistup, neZ je tomu pfi jednani
s lidmi dugevn& zdravymi. ZjednoduSené mozeme rozlidit tyto typy (dle
vagnerovd, 1999, Mala, Pavlovsky, 2002):
e Komunikace hysterické osoby: Hystericka osobnost se chovéd a také
komunikuje afektované, se snahou pripoutat na sebe pozornost.

Charakteristické jsou pro ni teatrélni slova a gesta, velkd nadsazka;
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snadno méni téma hovoru. KdyZ argumentuje, tak naprosto svévolné a
nelogicky méni cile a zaméry, nekontroluje prili§ sled svych myslenek.
Nutkavad komunikace: Pro obsedantni neur6zu je charakteristické nutkavé
stereotypné se opakujici chovani, mnohdy proti vlastni vili postiZzeného;
stereotypnost je charakteristicka i ve verbalnim projevu.

Fobickd komunikace: Fobie je nepfiméreny strach, ktery se mize
v komunikaci projevovat urditou strnulosti, zejména pfi jednani o
tématech, kterad né&jakym zplsobem souvisi s fobii danych jedincd.
Uzkostné neurotickd komunikace: Projevuje se obavami z nezvladnuti
situace, komunikace je Use¢na, jednoslabi¢na.

Depresivni komunikace: Pocity prazdnoty, zoufalstvi a beznadéje se
promitaji do komunikace tim, Ze se depresivni ¢lovék stahuje do sebe,
komunikuje jen minimalné a Use€ne.

Paranoidni komunikace: Zvygena podeziravost a vztahovacnost mize vést
jedince k obvifiovani lidi, k demonstraci a dokazovani pravdivosti jeho
bludd (ty jsou nevyvratitelné, takze nema smysl se o to snazit).
Hyperthymni komunikace: Prehnana bodrost a veselost, nerealisticky a
neadekvatné nadsazené pohodové komunikovani.

Komunikovani schizoidni osobnosti: Z chovani takového ¢lovéka vyzaruje
uzavienost a emoéni chlad, preferovani abstraktniho mysleni pred
konkrétnim.

Neurastenickd komunikace: Neurastenik snadno odbihd od tématu, velmi
¢asto pouzivéd fraze, hovofi pomérné hlasité a impulzivné, hodné
gestikuluje.

Narcistickd komunikace: Tato osobnost komunikuje s egoistickou
orientaci, chce byt obdivovéna, chce, aby jeji verze a jeji nazory, byly
prijaty.

Zabihavé myéleni: Projevuje se tim, Ze komunikator zcela ztrati pocatecni
téma hovoru, dasto nasledujic véta reaguje na posledni slova véty
predchozi, z nichZ se stavaji nova témata proslovu; urcitou obdobou je

také roztrziti komunikace.
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o Zpomalend komunikace: Je (asto projevem zpomaleného mysleni,
verbaIni projev je stylisticky i my3lenkové chudsi.

e Prekotnd komunikace: Mze byt projevem hyperthyreozy, re¢ je tézko
sledovatelna, &asto dochazi k tomu, ze miuvei v ddsledku myslenkového

trysku nefika celé véty, konce vét chybi.

7.2.3 Problémova témata

Treti oblasti okolnosti, které zt&Zuji rozhovor, jsou - vedle problematickych

situaci a partnerd - problémova témata.

7.2.3.1 Kritické pohovory

Sirokou skupinu tvofi tzv. kritické pohovory. Tyto patfi k béznému

. v 7 V. v . v . V. v o v v
organiza¢nimu Zivotu. Predstavme si, ze jeden z nasich zaméstnancu udéla neco
— cokoliv, s &m zasadn& nesouhlasime. Nebo naopak néco neudélal nebo se
choval tak, Ze si podle nas zasluhuje napomenuti. V zdjmu celého tymu
nem@Zeme jen zavfit o¢i a doufat, Zze se problém vyredi sam. Nezbyva nédm, nez

vést kriticky pohovor.

véeobecnd u tohoto typu pohovoru jde jednak o dosaZeni urcitého postoje u
daného zaméstnance, zéroven jde ale také o zachovani zékladu pro vzajemnou
spolupraci. Nejde tedy o to narusit z&kladni motivaci daného zaméstnance, ale
kvalifikované tuto motivaci rozvijet a zabranit pfipadnym daldim chybam. Proto si
vidy stanovime cile nadeho kritického rozhovoru. Druhym krokem by mélo byt
pozitivni zahdjeni kaZdého rozhovoru. Tim bychom méli zajistit pfiznivou
komunikaéni atmosféru a vytvofit tak zéklad pro to, aby dany zaméstnanec
kritiku na svou hlavu ptijal. Zlaté pravidlo pfi kritizovani druhych lidi pfitom fika,
Ye pomér mezi pochvalou a kritikou by mé&l vzdy pohybovat v poméru pfiblizné
4:1, aby kritika nebyla danym jedincem chapana jako znevaZovani jeho
osobnosti. Samozfejmosti dale je, Zze chvéleno ma byt pouze a jediné to, co si

skute¢n& pochvalu zaslouzi. Nize uvedena tabulka ¢. 2 popisuje zakladni
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momenty,
Wieke, 2006):

jimz by se mél ten, kdo kriticky pohovor vede, snaZit vyhnout (in

Ceho bychom se méli vyvarovat

Vhodné formulace

Kritika pred ostatnimi zaméstnanci

Rozhovor mezi ¢tyfma ocima

Obvirtovani

Otézky

Predem formulovana obvinéni

Dat zaméstnanci moznost vysvétlit

svij pohled

Absolutni formulace (,urcité&", ,je jasné,

Oteviené formulace (,Domnivam se..",

Je..", ,nepochybné"...) ,Proto si myslim...", ,Pokud to spravné
chapu, tak..")

Ale." vnavaznosti na chvalu je M&kéi formulace" (,na jednu stranu -

vnimano negativné na druhou stranu®, ,pfece vsak®",
,zarovefi mé mrzi...")

Neosobni a mihavé formulace | Osobni osloveni a konkrétni, vécna

(,Vyskytly se urgité problémy s vasi

nedochvilnosti)

formulace problému (, Tikrat jste pFisel

pozdé.™)

Kritizovani osoby, zneucténi a znejisténi

Kritika projevl chovani a poukaz na
disledky

7 7

Nadrazené, vsevédouci napominani

zameéstnance

Spoledné nalézani duvéry a Feseni

Tabulka ¢. 2

Vhodné a nevhodné formulace pfi kritickém pohovoru

Khelerova (2006) dale uvadi, ze kritikou bychom rozhodné neméli povéfovat tieti

osobu. Tim se podle ni jako manaZerky a manaZefi vyhybame neptijemnému

Ukolu a porusujeme tak svou nedelegovatelnou povinnost jako vidce tymu.

Samoziejmosti by dale mélo byt nekritizovani jedince v jeho nepfitomnosti - tim

dochazi k narugeni vztahu ddvéry, ponévadZ ostatni pracovnici se pak v duchu
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ptaji, zda i oni jsou ve své neptitomnosti kritizovani. Kritika se rovnéz

nedoporucuje provadét nepfimo ironickymi poznamkami ¢i po telefonu.

7.2.3.2 Pfijimaci pohovory

Vybér zaméstnancl je jednim z nejddlezitéjdich krokd v praci fidicich
pracovnikd. Ne vSechny podniky disponuji specializovanym personalnim
oddélenim, které by odborné vedouci zbavovalo vétdiny starosti. Prijimani
¥adovych pracovnikd, délnikd, technikd a urednikd mdze manazer provadét sam.
Samoziejmé to vyzaduje zkuSenost a uréité znalosti o postupu, pravidlech a také
zakladni psychologické znalosti o osobnostnich rysech, struktufe osobnosti a také
spravny odhad. Prijimaci pohovory na mista manazerek a manazerl &
specialistd je vhodné délat ve spolupréaci s psychologem, ktery ma k dispozici
standardizované metody a odbornou specializaci, kterd je zarukou kvalitnéjsiho

poznani predpokladl pracovnika pro urditou profesi.

Vybérové Fizeni je ndrolny proces. Je naro¢ny nejen Casové, ale i finan¢né. Pokud
mu nevénujeme dostatek pozornosti, mise to znamenat velké ztraty pro
organizaci, i kdyZz ma optiméalni know-how a to nejkvalitn&jsi technické a
technologické vybaveni. Efektivita a kvalita prace organizace vyznamné zavisi na
tom, kdo pro ni pracuje. Vedeni by proto nikdy nemélo na nékladech pfi

vybé&rovém fizeni Setfit.

Na pfijimaci pohovor se musime vzdy dlkladné pripravit. Zactindme pripravou
optimélniho prostoru, kde nebudeme pti pohovoru s uchazecem nikym ruseni,
ani telefonem, ani lidmi, ktefi by do mistnosti vstupovali. Mistnost by mela byt
dostate¢né reprezentativni. Pro uchazece by mélo byt k dispozici minimalni

osvézeni.
Pred pohovorem je dobré si pripravit hodnotici tabulku, kterd umozZfiuje

bodovacim zplsobem hodnotit riizné aspekty predpokladl pro konkrétni pracovni

misto. To znamené stanovit si (ve spolupraci s pracovnikem personalniho Utvaru)
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urdita kritéria a vahu, kterou jim budeme pri¢itat. Voditkem pro stanovovani
kritérii ma byt popis obsazovaného pracovniho mista. UchazeC by mél mit
mosnost se s popisem pracovniho mista seznamit, jakmile je pozvan
k vybé&rovému pohovoru, aby mohl sam zvasit, zda ma pro vykon prace

vyplyvajici z daného pracovniho mista predpoklady.

Déle je nutné se seznamit s veskerymi dostupnymi pisemnymi materidly o
uchazedi. PFi jejich hodnoceni je tfeba se zamétovat na informace rozhodujici pro

danou profesi.

Je vhodné pripravit si otdzky, které chceme kandidatovi poloZit. Pokud ma byt
rozhovor strukturovany a formaini, méli bychom mit pfipraveny véechny otazky,
které budou polozeny (strukturovany pohovor je validn&jsi, nestrukturovany
mi%e snadno sklouznout do subjektivni Urovng, ovlivnéné emocemi, hald-
efektem a sebenapliiujicim se proroctvim). Pokud je pohovor nestrukturovany,
tak by mély byt pFipraveny alespoi nékteré otdzky nebo okruhy, na néZ se
budeme ptat, abychom méli urcité voditko sméru a postupu dotazovani, aby
nedochazelo k zabihani do zbyteénych podrobnosti; nejéastéji se jedna o (in
Mikulastik, 2003):

e Piedpoklady pro zaméstnani;

e Akademické vzdélani;

e Znalosti o spolecnosti;

e Profesni cile;

e Silné a slabé stranky uchazece.

Vlastni pohovor za¢iname neformaing, snazime se vytvorit atmosféru uvolnénosti
a pohody, aby uchaze¢ hovofil bez z4bran a stresu a aby reagoval oteviené a
spontanné. Po pozdravu je vhodné podat si ruce. Uchazele oslovujeme zdsadné
ptjmenim (ne pouze pane, pani), &m3s mu dévame najevo, Ze jsme o ném dobfe
informovéani. Zaciname takzvanym rozehfivacim kolem (warming up); napfiklad o

osobnich za&jmech, které jsou specifikovany v dotazniku nebo Zivotopisu, a
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spontanné pak prejdeme Kk pro nés relevantnim tématlm, které se tykaji
vlastnich predpokladd k préci a dosavadnich pracovnich zkuSenosti a dovednosti.
Nezapominame sledovat rovnéz i neverbalni chovéni uchazeée, ponévadz nam to
muze napovédét néco o tom, jak se dotazovany citi, zda néco neskryva. Pokud

néco skryva, mizeme mu dat najevo své pochybnosti.

Jak jiz bylo zminéno, pfi pohovoru se soustifedime na zaméstnani, ale
nepodceriuje globalni pohled na kandidata. Z pisemnych materidld je mozno
ziskat informace o jeho odbornych znalostech, dosazenych vysledcich, o
zdravotnim stavu, o zvlastnich vlohach. To jsou Udaje kvantifikovatelné a
doplnitelné v rédmci pohovoru. Pozornost ale vénujeme také ukazateldm
kvalitativnim, tj. napfiklad motivaci pracovnika, jeho aspiralni Urovni,
temperamentovym rysdm, psychické stabilité, schopnosti samostatné pracovat,

interpersonalnim dovednostem apod.

Jak uvadi Mikuld&tik (2003), uchaze¢ by mél mit k verbalnimu projevu ve

srovnani s tazatelem k dispozici 80% &asu (tazatel zbyvajicich 20%).

7.2.3.3 Hodnotici rozhovory

Hodnoceni je personalni &innost, kterd patfi témér vyhradné pifimému
nadiizenému. Jednd se o pribézny proces, ktery je soucasti kazdodenni prace
manazerky ¢ manazera. Podle Stépanika (2005) se uplatiiuje napriklad pfi
posouzeni Uspéchu pracovnika po Uvodnim zacviku a je nezbytnou soudasti
periodického hodnoceni pracovnikd. Prioritnim vychodiskem je posuzovani
pracovniho vykonu, tj. toho, co pracovnik d&la a jak to deéla; doplnénym kritériem

je profil osobnosti v souvislosti s praci a mezilidskymi vztahy.
Obvyklou soucésti procesu hodnoceni je hodnotici rozhovor. Tento je vétsinou

realizovan na prelomu starého a nového hodnoticiho obdobi a byva pojat

jednorazové; jen vyjimecné jej vedeme na nékolikrat. Hodnotici rozhovor, ktery
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neni jen spoleénym vypinénim formulaid, obvykle trvd 30 minut az 1 hodinu.

Jeho délka viak také zavisi na piedchozi ptipravé.

Rozhovor je tfeba vést v kolegialni, partnerské roving, ve které se lze snadné&ji
dohodnout na cilech. K vytvoFeni kvalitniho pracovniho spolecenstvi je zapotiebi
pamatovat na to, Ze jiz usporadani podminek tomu velmi napomaha. Rovnéz je
dilezité si dat pozor na to, aby vice mluvil hodnoceny neZ hodnotitel. Kromé
odpovédné pFipravy obou stran ma na G&innost hodnoticiho rozhovoru vliv
prostiedi, ve kterém hodnoceni probihd, a rozfazovani hodnoticiho rozhovoru.
Hodnotici rozhovor ma obvykle 4 faze. Casové dominujici je jadro rozhovoru, coz
ale neznamena, ze zbylé faze rozhovoru je mozno povazovat za okrajové. Bez
kvalitn& provedenych uvodnich fazi rozhovoru nelze otekavat produktivitu v jadru
rozhovoru. Ji¢ v jadru je totiz nutné dospét ke shodé. Dale si musime
uvédomovat sklon hodnoceného poukazovat na uUsili, které tomu ¢ onomu
vénoval, zatimco my jako hodnotitelé se vzdy soustfedujeme na vysledky. Této
tendence si musime byt dobfe védomi a v rozhovoru musime diferencovat mezi
dsilim a vysledky, aniz bychom je stavéli proti sobé&. Jestlize je zde rozdil mezi
vynakladanym Usilim a vysledky, je to vyborna ptilezitost k fedeni. Nize uvedena

tabulka ¢. 3 (in Hronik, 2006) specifikuje jednotlivé faze hodnoticiho rozhovoru.

Zdvorilostni a tzv. | Kromé privitani a tzv. small talk (konverzace napf. o
zahfivaci cast; tom, jaka byla cesta) je nutné na Gvod sdélit, kolik ¢asu

Spole¢na dohoda o | mame k dispozici a co bude vysledkem. Cilem je navodit

procedufe pratelskou a pracovni atmosféru, otevfit si dvefe do
dalsich fazi.
Zpétna vazba Nejdfive hodnoceny odpovida, jak vidél uplynulé obdobi,

s &m byl spokojeny a co si predstavoval, ?e dopadne
jinak. Mdme k dispozici formulaf s cili minulého obdobi a
hodnotime jejich dosaZeni. Hodnotitel se pak vyjadri, jak

to vidél on a zdlvodni pridélené body.

70




Formulace cili PFi zpétné vazbé si formulujeme cile na dalsi obdobi.
Opét davédme prednost hodnocenému, aby si cile zkusil
sformulovat sam. Tyto cile jsou jednak pracovni, jednak

rozvojove.

Zavér a sdéleni | Zopakujeme si, na em jsme se dohodli a jaky bude dalsi
dalsich informaci postup. Mame pfileZitost k podékovani a vyjadreni viry,

Ye cild bude dosazeno.

Tabulka ¢. 3
Faze hodnoticiho rozhovoru

7.3 Konflikty a konfliktni rozhovory

Vvzhledem ke skute¢nosti, ze lidé jsou rlzni a mivaji také rlzné zajmy,
nelze se v pracovnim prostfedi vyhnout konfliktdm. Ty jsou velmi Ccasto
doprovézeny zlosti, a mnoho lidi se proto otevienym stretdm vyhybéa. Zlstane -
li avéak konflikt nevyfeden, snadno se stane ,Casovanou bombou®. Konflikty se
mohou rychle vyostfit a tyto stfety pak ¢asto eskaluji v hadky, coi ztéZuje

pracovni atmosféru.

Konflikty mohou byt ale na druhou stranu rovnés uziteéné (pozitivni konflikty) -
ovéem za predpokladu, zZe:
e Jsou ¢asné rozpoznany;
e Jsou chapany jako projev rozdilnych z4jmG nebo vysledek narusené
komunikace;
e Jsou Fedeny konstruktivné. Odpovédnost za Fedeni konfliktd maji pritom

predevsim vedouci pracovnici.

Abychom mohli konflikt Fedit, musime ho nejprve umét rozpoznat. Prvni ndznaky
konfliktd se jen velmi ziidka projevuji jako oteviené apely nebo jednoznacné
formulovana vztahovad sdéleni; spiSe je nalezneme Vv nendpadnych projevech a

naznacich. Poté, co zarodek konfliktu Ci vypuknuty konflikt rozpozname, bychom
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méli zjistit, o jaky druh konfliktu se jednda. Rozlisujeme konflikty dvoustranné,

tHstranné, skupinové a organizacni (podle Mikulastika, 2007).

Dvoustranné konflikty: tj. konflikty mezi dvéma lidmi. Vyvijeji se Casto na

s4klade vnitfniho konfliktu zajmQ. Na jedné strané chce kazdy prosadit své

z&jmy, na stran& druhé vsak chtéji oba zU&astnéni dale rozvijet své partnerstvi.

Dvoustranné konflikty dale klasifikujeme na:

Tristranné

Rozlisujeme:

Kariérni konflikty, které vznikaji zejména na zakladé toho, Ze
zaméstnanci jednoho podniku dosahnou rdzného postaveni nebo
maiji odlisnou kariéru.

Konflikty soundlezitosti mohou vzniknout, pokud se musi spojit
tymy rozdilného slozeni nebo pokud do tymu pfibudou novi
zameéstnanci.

Komunikaéni konflikty propukaji v situacich, kdy komunikacni
partnefi komunikuji na rGznych rovinach.

Konflikty roli se vytvari, pokud nejsou naplnéna oekavani spojena
s roli komunikac¢niho partnera.

Konkurenéni konflikty se mohou vyskytnout tehdy, pokud se na
jednom hierarchickém stupni nachazeji dvé osoby, z nichz jedna

mdZe byt vybrana pro urcity Gkol.

konflikty, tj., jak nédzev napovida, konflikty mezi tremi lidmi.

Koaliéni konflikty, které vznikaji, pokud se dvé osoby uchazeji o
prizefi osoby treti.

Konflikty oznalované lidové jako ,rozdél a panuj® mohou
vzniknout, pokud jedna osoba pouziva podporu (a informace) jako

mocensky prostiedek.
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Skupinové konflikty se vyskytuji v socidlnich skupinach s vice nez tfemi
osobami a vyplyvaji obvykle z toho, Ze se tzv. skupinova dynamika projevi jako
skupinové statika - tj. skupina disponuje vyjednavaci silou, ktera sice povzbuzuje
pomalejsi Cleny skupiny, ale zaroven brzdi ¢leny rychlejsi. Skupinové konflikty
dale délime na:
e Mocenské konflikty: mohou propuknout, pokud je jednim c¢lenem
skupiny (byt kratkodobé&) zpochybnéna skupinova prislusnost a
identita.
e Konflikty hierarchie: vznikaji Casto spontanné, na zakladé boje o
misto v neformalni  hierarchii. Mohou ale také vyrist
z nesrovnalosti mezi pofadim a odbornou kompetenci.
e Substitu¢ni konflikty: odehrévaji se na ,nahradnim bojisti*;
napriklad je - li jednomu z kolegl vnucena vécna diskuse, aby se
timto zplsobem vyfesil vztahovy problém, nahrazuje vécna rovina

rovinu vztahovou.

Organizaéni konflikty vznikaji mezi dil&imi skupinami v organizaci; rozliSujeme
dvé hlavni kategorie:

e Oborovy egoismus: ten se projevuje mezi oddélenimi, podnikovymi
obory, pracovnimi skupinami, resorty na Uradé v pfipadé, Ze se
kazdy Utvar snaZi dosdhnout pro sebe maximalniho zisk, aniz by
zohlednil, co je dobré pro cely podnik ¢&i Urad.

e Konflikty fizeni: vznikaji z rozpord mezi centrdlou a okrajovymi
slozkami. Propukaji tehdy, pokud centrdla misto toho, aby
jednotlivé slozky pouze fidila, pfevezme veskerou rozhodovaci

pravomoc a zodpoveédnost.

Khelerovd (2006) uvéadi seznam zékladnich faktorl, které byvaji pfiCinou
konfliktnich situaci pri pracovnich jednanich:
e Cas: tla&i nas terminy, na jednani si nas partner vyclenil pouze omezenou

jednaci dobu nebo nas nuti do okamzitého rozhodnuti. V kazdém pripadé
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nemame dostateny prostor pro rozvinuti naseho vyjedndvaciho uméni.
Jedname ve stresu, ktery vzdy zvy$uje napéti.

Zkugenosti: na zaklad& svych predchozich zkusenosti si nas partner mize
myslet, 7ze jeho FeSeni je nejlepsi. Neni ochoten akceptovat jiny nazor,
tvrdosijné trva na svém.

Dezinformace: partner vychazi ze zkreslenych nebo nespravné
pochopenych informaci. Ty v ném vyvolaji negativni postoj k nasemu
¥egeni. Jeho zaslepenost mize byt natolik silng, ze odmitne vyslechnout
vysvétleni.

Ego: ti jedinci, ktefi maji problém se svym sebevédomim, nejednaji
racionalné a byvaji ¢asto neddvéfivi. Nékdy se stavd, ze hraji prehnané
tvrdé vyjednavale, aby nikdo nepoznal jejich slabé stranky. Odmitaji
ustoupit ze své pozice a nepfiznaji, ze se mohou mylit. Pouze silna
osobnost je totiz schopna pfiznat svoji chybu.

Nedostateény trénink: méné zkudeny vyjednava& obvykle nerozpozna
chovani a zajmy svého partnera. Nedokaze se vcitit do jeho postaveni a
predvidat jeho reakce. Neni proto schopen zvolit vhodny postup a zplsob
chovani.

Precitlivélost: rovnéZ precitlivély partner casto nardzi na problémy se
sebevédomim. Je pfilis vztahovaény a nedokaze pfijmout zpétnou vazbu.
Vytku, kterd se tykad vécného problému, bere pFili§ osobné a citi se byt

napadan. Je uraZen a nasledné odmita dale jednat.

Pro nadi vlastni diagnézu konfliktd je nutné nejen rozpoznat spravny typ

konfliktu, vyvarovat se rizikovych faktord, ale musime se také seznadmit se vSemi

z(&astn&nymi osobami a porozumét pozadi a pribé&hu konfliktu. K tomu by nam

mélo pomoci zodpovézeni nésledujicich otdzek (Weike, 2006):

Kdo se konfliktu ucastni?
Pro¢ vznikl?
Existuje objektivni rozpor, ktery je zédkladem konfliktu?

Ci zajmy jsou dotéeny?
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« Jak se konflikt vyvijel v prib&hu svého trvani?

e Jaké cile strany konfliktu sleduji?

o Jaké osobnostni znaky jsou charakteristické pro zU&astnéné?

o Jaky je na$ vlastni vztah ke stranam konfliktu; jsme strana zu¢astnénd
nebo nezaujatad?

e Jaké styly komunikace se pouZzivaji?

Regeni vzdy prospéje, pokud tuto diagnézu provedeme pred kazdym jednanim
smé&fujicim k odstranéni konfliktu. Pred jednanim se pripravime na argumenty,

které by mohla prednést protistrana.

Chceme - li Uspésné vést konfliktni rozhovor, je dulezité, abychom uhajili sami
sebe a mohli jsme prispét ke konstruktivnimu prabéhu rozhovoru. To znamena,
Ze:

e U sebe i u svého okoli umime co nejdfive rozpoznat naznaky konfliktu;

e Pochopime, jak sami pfispivame ke zhoréovani konfliktni situace a

zaplétame se do ni;
« Umime formulovat své pozadavky, aniz bychom tim rozpoutavali konflikt;
e Poznédme hranice nagich moznosti, jak konflikt urovnat, a pripadné si

zjedname pomoc odjinud.

O téchto aspektech pojedndvaji nasledujici tadky. Vedeni konstruktivniho
konfliktniho rozhovoru se miZeme naucit. Rozhodné ne ze dne na den - na to
jsou nade vzorce chovani pfilis zautomatizované, ale pomoci vhledu a cviceni a

pouéenim se z chyb.

7.3.1 Poznejme nas vzorec konfliktu

Haasen (2005) uvadi, Ze existuji dva typické zplsoby jednani
v konfliktech: bud’ Uto&ime, nebo se stahujeme zpatky a soustfedime se na
obranu. Ani jeden z téchto zplsobl chovani neni ,dobry" nebo ,$patny": zaleZi na

mite, v jaké jej projevujeme navenek. Zda je lepéi chovat se ofenzivné&ji nebo
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defenzivné&ji, zélezi na situaci. Je dobré si uvédomit, ke kterym niZze uvedenym
typdm chovani inklinujeme. Tim mézeme lehce odhadnout, v jakych situacich je

nade chovani piinosné - a kdy nam naopak Skodi.

{ Typické zplsoby chovani e Rekne otevien&, co mu vadi.

« Je spontanni a impulzivni ve svych reakcich,
nepremysli dlouho, co fekne.

e NemiZe se soustfedit na nic jiného, dokud
rozpor pretrvava.

e Casto se citi napaden a zahajuje
bezprostfedni protittok.

e Podrobné vyloZi své stanovisko, zkusi o ném
presvédcit druhé.

« Radé&ji mluvi nez nasloucha.

e Projevuje své emoce.

Konstruktivni aspekty e Konflikt se stava zietelnym.
e Navazuje kontakt s druhymi.
e Jeho partner v konfliktu vi, na ¢em je.

o Nezadrzuje hnév & pocit prikofi.

Nevyhodné aspekty « PUsobi na ostatni zastrasujicim i
provokujicim dojmem.

e Nevnimd potifeby druhych (nebo je vnima
pozdé).

« Je lehce napadnutelny diky svym pifehnanym
reakcim.

« Piispiva k rychlému vyhroceni konfliktu.

o Zplisobuje dodate¢né pocity viny.

Tabulka ¢. 4
Ofenzivni typ (zdroj: Haasen, 2005)
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Typické zpusoby chovani

Ceka, ze druhy zahaji kontakt.

Dlouho zvaZuje, nez o konfliktu zacne
mluvit.

Presné promysli volbu svych slov.

Naslouch&, neZ své stanovisko prezentuje.
Hodn& se ovlada, malo davéd najevo sva

citova hnuti.

Konstruktivni aspekty

Nerozdiluje se kvuli malickostem.

Je ochoten naslouchat a snazi se pochopit
druhého.

Umi dobfe kontrolovat vlastni emoce.

Dobte zvaZi, co chce fict.

Nevyhodné aspekty

Déld mu potize zadit mluvit o konfliktech;
prili§ dlouho vyckava.

Nevyjadiuje oteviené své potfeby, nefekne
(jasné), co chce.

M& sklony k taktikam jako urazeni se,
nespokojenost s ni¢im, manipulace, intriky.
Prispiva k protahovéni  a zhorSovani
konfliktd.

Stahuje se  zpatky, ztraci  kontakt
s partnerem v konfliktu.

Potlatuje hnév tak dlouho, az »vybouchne®.

Tabulka ¢. 5

Defenzivni typ (zdroj: Haaasen, 2005)

Nage chovani v konfliktech se rovnéz méni podle toho, s kym mame tu Cest.

Mo¥n& jsme doma impulzivni a oteviené vyjadiujeme své pocity, ale

v zaméstnani si to nedovolime a tihneme k defenzivnimu chovéani. Toto je

bohuzel pfipad vétsiny zen.
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Pokud nam k fegeni konfliktu uz nepomaha nase ,prirozené" chovani, musime
prejit na chovani opaéného typu. Jakosto defenzivni typ u sebe mizeme vyvijet
urdité ofenzivni aspekty: tfeba se chopit vice iniciativy, miluvit hlasité&ji, zfetelné
formulovat své pozadavky. Jakozto ofenzivni typ se muzeme naudit Castéji
naslouchat druhému nebo mu poskytovat vice prostoru. Na druhou stranu je
nutné si uvédomit, Ze vzorce konfliktd 1ze ménit velmi obtizné, a to diky existenci
tzv. tajného Zivotniho planu. Tim oznacuje Haasen (2005) jev (slovy transakéni
analyzy ,scénaf"), ktery se vytvafi béhem prvnich let Zivota. Je uréovan jednak
individualnim charakterem a jednak zkuSenostmi ditéte s jeho rodi¢i, které
zplsobuji to, Ze si dité vytvori urditd presvédéeni o sobé samém, o druhych a o
svéte obecn&. Napfiklad: ,Jsem inteligentni a hodny lasky. Mohu dbvérovat
ostatnim lidem®. Nebo ,Podléhdm ostatnim lidem. V konfliktech ustupuji.® Tato
presvédéeni jsou nevédomé zakotvena - ¢lovék se podle nich fidi, aniz by tusil,
e ovliviiuji jeho chovani. Obzvlasté v obtiZnych Yivotnich situacich automaticky
sahame k témto zndmym vzorcim chovani v mys$leni, citéni i jednani viz kapitola
4).

Zivotni plan se vztahuje samozfejmé také na chovani v konfliktech a na s tim
souvisejici presvédceni. Uz jako dité se ¢lovék naudi, co lze od konfliktl ocekavat,
jaké role a strategie ma pfi stfetech nazort volit, zda se v nich bude oznalovat
jako vitéz nebo poraZeny. Jako détska rozhodnuti maji svdj smysl — pomahaji mu
pFizplsobit se okoli a ziskavat uznani. Jako dospélého ho vsak tento vzorec
konfliktu maZe zna¢né omezovat. Pokud chceme naé vzorec konfliktu zasadné
ménit, musime zndt a zpracovat naé scénai. Toto je smysluplny, ale
dlouhodobé&jsi proces, ktery mizeme absolvovat také s psychologickou pomoci.
Pro néds samotné by to bylo pravdépodobné velmi obti¥né - pravé proto, Zze nas

vzorec je tak zazity. Alternativou je absolvovani seminard na toto téma; ty

nabizeni naptiklad Business Elevator, s.r.o. (www.belevator.cz), Symfonie

(www.symfonie.cz), Stainer Consulting (www.stainerconsulting.cz), Gradua-

CEGOS, s.r.o. (www.gradua.cz) Ci Garpon a Rebel s.r.o. (www.garpon.cz). Mnoho
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dal&ich informaci a spole¢nosti nalezneme na internetu, pokud do vyhledavace

zadame spojeni ,zvladéani konfliktd®.

véichni reagujeme na urcité véci citlivé. Mezi hlavni ,ndvnady", které nds

nevédomé vtahuji do konfliktd, mohou patfit:

o Osoby: vyraz obli¢eje, drZeni téla, obledeni, urcitd gesta;
e Slova, na kterd jsme citlivi;

o Zplsoby chovéni: miceni, ironie;

o Nalada & atmosféra, pachy, poloha hlasu, hudba;

o Hodnoty: potadek, liberdini postoj, emancipace.

Pokud zndme své spoustéce konfliktd, snizuje se $ance, Ze do konfliktu bezhlavé
sabFedneme. Je dileZité, abychom v okamziku, kdy je zaregistrujeme a zacneme
vytvaret fetézec asociaci do minulosti, tento ¥etézec pretrhli. Pokud se preci jen
,chytime", je ddleZité si uvédomit, Ze se jedna se o reakci na minulost. Proto se
v této chvili musime ptat sami sebe, zda nds$ partner v rozhovoru v nas skutecné

chce takovou reakci vyvolat, & pouze reagujeme na neco z nasi minulosti.

K tomu, abychom vstoupili do konfliktu, potfebujeme odvahu a sebevédomi.
Pouze tehdy, jsme - li pfesvéd&eni o tom, ze nase pozadavky jsou dilezité a ze
je dovedeme prosadit, takovy rozhovor povedeme. Nejen podle mych zkudenosti
maji Zeny &ast&ji nez muzi tendenci odsunovat vlastni zadjmy a pozadavky do
pozadi. Snadnéji se také dostanou do pochybnosti, zda jsou jejich pozadavky
oprévnéné. Nebo se citi podiizené a nedostatecné kompetentni k rozepfi. PFiciny
toho jsou rozmanité: svou roli jisté hraje tradi¢ni obraz Zeny, podle kterého maji
yeny spiSe vystupovat jako milé, skromné, zdrzenlivé a kooperativni. Staleté
tradice a spolecenské normy daly Zenam mélo pFileZitosti k tréninku schopnosti

vést konflikt a orientovat se na pozitivni vzory.
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Ni¥e uvedend tabulka ¢ 6 ndm muiZe pomoci si uvédomit, s jakym postojem se

stretdvame s druhymi lidmi:

1. Zakladni postoj +/+

2. zakladni postoj +/-

Povazujete sebe za stejné
dileZitou jako jiné.

Povazujete druhé za
ddvéryhodné.

Mate v zdsadé pozitivni postoj
k sob&, svym cildm, osobnosti,

stejné jako ke svému okoli.

Jste presvédcend sama o sobg,
ale domnivate se, Zze s druhymi

neni néco v poradku.

Mate potfebu byt druhym
nadifazend a dokazovat jim to.
Rychle druhé zkritizujete a

vidite spi§ jejich nevyhody a
chyby nez prednosti.

3, Zakladni postoj -/ +

4. Zakladni postoj -/-

Druzi jsou podle Vas naprosto

v porddku, jenu Vas néco
nehraje.
Citite se ménécenna a

podléhajici druhym.

Jste &asto bezmocnd a zévisla
na druhych.

ostatni: se

Idealizujete jim

Jvzdy vée" podafi.

Nevéfite ani sobé&, ani druhym.

V podstaté pro Vas  Zivot
postrada smysl.
Domnivate se, ze Vam nikdo
nemize pomoci, ale Zze se o to

ani nepokusi.

Tabulka ¢. 6
Nage postoje pti stfetavéani se s druhymi lidmi (zdroj: Haasen, 2005)

Je velice pravdépodobné, Ze nam budou vechny postoje pFipadat znamé.

Dllezité je ale skuteénost, v jakém kvadrantu se nachazime prevazné:
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Pokud mé&me v zésadé postoj ,+/+", nemame se sebevédomim Zadny problém.
Bereme sebe i druhé vazné a jsme schopni prosazovat své nazory, aniz bychom
museli ostatni shazovat nebo napadat.

Je nasnad&, e tento postoj pomaha nejen jako postoj Zivotni, ale rovnéZ jako
postoj pfi vedeni konfliktnich rozhovord. Timto zplsobem miZzeme doséhnout
nejlépe svych cild, ponévadZ se necitime ohro¥ovani ani zastraSovani zajmy
jinych a ponévadz nas protéjsek nechépeme jako protivnika, nybrz jako partnera.

Ustoupit pro nas neznamena ,prohrat™.

Ti lidé, ktefi maji prevazné postoj ,+/-", se vétéinou citi dost silni a sebevédomi.
Av&ak Ziji v neustdlém srovnavani s druhymi a pokoudeji se byt lepSi nez oni.
Obecné tento postoj zaujimaji zejména muzi, ponévadz navenek plsobi jako silni
a schopni se prosadit. Ve skutecnosti je vnitini pocit rovnovahy u tohoto typu lidi
nestabilni, protoze okoli vnimaji jako ohrosujici a nemaji potom Kklid.

V konfliktech vystupuji tito jedinci jako Utocnici.

Lidé s prevazujicim postojem ,-/+" se podtizuji a netroufaji si zastupovat své
pozadavky. V konfliktech reaguiji spie defenzivné a obtizné prosazuji své zajmy.
Jen kdyZ je jednorazové ovladne zlost nebo nevole, ze prichazeji prilis zkratka,

previddne u nich kratkodobé postoj +/-" a hofce si na ostatni stéZuji.

U lidi s dominujicim postojem ,-/-* nachazime tendence k pesimismu, cynismu a
totalnimu odmiténi reality. Citi se ostatnimi zatracovani, ale sami na nich
nenachdzeji nic dobrého. Je té&zké s nimi vychazet nebo spolupracovat. Tento
postoj je nejdestruktivnéjsi ze vsech.

Jak uvadi podle svych zkuSenosti Haasen (2005), Zeny se nachazeji spise
v kvadrantu ,-/+", zatimco muzi spiSe v oblasti ,+/-" (u obou samozfejme
existuji vyjimky). I kdyZ je chovani v obou kvadrantech odli$né, za obéma se
skryvé nedostatek sebevédomi. V postoji ,-/+" je to jen napadnéjsi; ovsem i ten,

kdo ponizuje druhé, to zjevné potfebuje. Jak jiz bylo nékolikrat uvedeno vyse,
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sebevédomi ov&em neziskdme prostym rozhodnutim; sebevé&domi vychazi

z pozitivnich zkusenosti, které ziskame b&hem svého Zivota.

7.3.3 Jak dbat o vztahy i v konfliktech

Smutnou pravdou je skuteCnost, ye pokud se konflikt tahne delsi dobu,
plvodné vécny spor se rozrlsta, az ho nakonec preneseme na osobu partnera
v konfliktu. Konflikt se rozroste od vécného problému k problému vztahovému;
v této fazi je ovéem podstatné téz5i konflikt vytesit bez vnéjsiho zasahu. Pokud
se ale budeme snaZit zachovat dobry vztah k partnerovi konfliktu, méli bychom
konflikt povazovat jen a jen za zaleZitost vécnou. Velmi tim zvysime Sanci, ze

rychle dosp&jeme ke kompromisu.

Brat ohledy na vztahy v konfliktech vzdy znamena mit na zfeteli, Ze s partnerem
v konfliktu budeme chtit spolupracovat i v budoucnosti. Konflikt se proto nesmi
rozrist i na daléi oblasti spoluprace, ve kterych jsme diive byli zajedno. Je velice
pravdépodobné, ze ¢im nesympati¢téjsi ndm bude n&jakd osoba, tim obtizn&jsi
pro nas bude ji v konfliktu neurdzet. Zde vstupuje do hry velmi ddlezité slovo - a
to ,respekt". Respektovat neznamena mit rad. Mizeme si zachovat naprosty
odstup. Co mizeme délat, abychom podporili vztah k jinym lidem i v pfipadé
konfliktu? Zakladnimi aspekty jsou popsany v nasledujicich pododdilech (podle
Haasen, 2005).

Poskytovat uznani

Lidé chtéji byt uznavani - za své vykony, ale také jako lidé. Méli bychom
nasemu partnerovi prokazovat respekt k jeho osobé a k vécnym aspektim, které

uznavame. To vnasi do vztahu otevfenost a uvolnéni.
Mé&jme na paméti, ze v konfliktnich rozhovorech je uznani obzvlasté ddlezité. Na

vée, &eho si na druhych cenime a co na nich uznavéme, se v konfliktu obvykle

zapomina a nemluvi se o tom. Namisto toho se jen pripomind, co nas od sebe
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navzajem oddéluje. V zésadné existuji dva zplsoby, jak muzeme né&komu
projevit uznani:

e Nepodminéné uznani: vztahuje se na osobu a ¢&lovéka jako celek: ,Ocefuji
Vas." ,Rada s Vami spolupracuji." ,Rada Vas vidim." ,Jste velkou oporou
tymu.®

e Podminéné uznani: vztahuje se na konkrétni vykony, vlastnosti, zplsoby,
chovani: ,Tuto préaci jste proved! velmi dobie." ,Umite skvéle komunikovat

se zakazniky po telefonu.”

Obecné plati, Zze nejlepdi je kombinace obojiho. Poskytovat jen nepodminéné
uznani by bylo v zaméstnani pfilis intimni a také neptiméfené. Vyluéné
podminéné uznani by zase mohlo byt prili§ malo - druhy by se mohl citit

hodnocen ne jako ¢lovék, nybrZ jen v jednotlivych aspektech.

Rozvijet porozuméni pro partnera

Zkusme po né&jakou dobu vnimat svét ot¢ima druhého. Najednou jej
uvidime jinak. Ze zorného Uhlu naseho partnera |épe porozumime jeho chovani,
reakcim a pozadavkdm. Tim ho také vyzveme, aby se naopak on pokusil vzit do

na&eho vnimani. Je nasnadg, Ze vzajemné porozuméni zlepsuje vztah.

Kazdy z nds ma urlitou vizi svéta. Transakéni analyza to nazyva Lvztaznym
ramcem®. Ten se vyviji na zéklad& ruznych faktorQ:
. Nae vlastni zaloZeni a osobnost (temperament, citlivost);
e To, co jsme se od rodit¢d dozvédéli o sobé, druhych a o svéte - aco z toho
pfijmeme na vlastni;
« Zkugenosti, které nasbirdme b&hem Zivota od lidi, utiteld, z knih;
o Na zakladé toho, co o lidech a svété zprosttedkovava spolecnost, ve které

Yijeme - a co z toho pro sebe akceptujeme.

Proto je pochopitelng, Ze kazdy ¢lovék ma viastni vztazny ramec.
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Poznat motivy
Zaméfme se misto navenek zastupovanou pozici na motivy, divody a

zajmy, které se za vsim skryvaji. Jsou vétdinou rozmanit&jsi nez pozice sama. To

roz&ifuje spektrum moznych fedeni.

Primérené vyjadrovat emoce

Neboli - nepotlatujme své pocity. V pracovnim prostfedi se od nas

v . rv v . v s 7 el v . . v v
vyzaduje spiSe vécnost; vyjadrovani pocitd (kromé radosti) je spise zapovezeno.
Konflikty jsou ale emocni zaleZitosti - zadrené emoce jsou nejspolehlivéjsi

zarukou vyhroceni konfliktu a jeho rozéifeni na rovinu vztahd.

Pravidelnd zpétna vazba

Vztahy jsou stabilni, pokud vime, co k nam druhy citi a co si o nas mysli.
Vedme proto se svymi spolupracovniky rozhovory o tom, jak dobréd je nase

spolupréce (zpracovéano volné podle Haasen, 2005).
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Poslouchéni je dovednost, kterou se maZeme naudit. Patfi mezi ctyfi
zadkladni komunikacni dovednosti:
e Mluveni,
o Cteni,
e Psani,

e Poslouchani.

A&koliv trédvime nejvice asu poslouchanim, je to dovednost, kterd se nejhlie uéi.
Kdyz byl délan prizkum s pracovniky obchodu, tak ze 450 odborniki 90%
povazovalo za nejdllezitéjsi dovednost pro Uspéch v profesi poslouchani (Hybels,
1989). Podil vyuzivani rdznych komunikaénich dovednosti vystihuje nasledujici

diagram (obrazek ¢. 1):

Cteni 17%

Poslouchani 53%

Mluveni 16%

—> Psani 14%

Obrézek ¢. 1

Podil vyuZivani jednotlivych komunikaénich dovednosti

Kazdy den slyéime spoustu rtznych zvukd, mnozstvi rdznych zprév. Mnoho z nich
si vlbec neuv&domujeme, protoZze se uplatiuje selektivni filtr, ktery nds chrani.
Sly$et ndm sice umoznuji nase ugi, ale poslouchani znamena reagovat rozumové
a emocionainé. Poslouchani je sloZity proces vnimani vyzadujici komplexni reakci.

Je mozno jej rozdélit do Ctyr fazi:
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o TFidici selekce,
e Udrzeni pozornosti,
e Setfidéni myslenek,

e Pamatovani si.

Kdyz poslouchame, filtrujeme nezavasna sd&leni, coz nas privadi k dalsimu
délezitému procesu v poslouchani, a to k pozornosti. Pozornost, diky které takto
vybérové reagujeme na zvuky, oznalujeme jako selektivni. Jednd se o
mimotadnou schopnost umozfiujici eliminovat vsechny zvuky, které nas rusi pfi
vnimani urdité zavazné informace, jako sumy. I kdyz jsme schopni vyuzivat svoji
pozornost takovymto selektivnim zplsobem, jeji kapacita je omezena. Velmi
rychle dochazi k oscilaci pozornosti. Uz po pll minuté nas néco odlaka, nové
sdéleni ndm pfipomene néco podobného, nebo néco opacného, ale opét se
vratime k této zpravé. Mira pozornosti je odligna individudlné a zaleZi i na celé
¥adé daléich faktord sdéleni i situace (Mikulastik, 2003, 2007, Nakonecny, 1999):

e Vyznamnost sdéleni (vyznamnost a daleZitost pro prijemce);

« Novost a zajimavost (novinky vidy vice upoutédvaji pozornost nez
informace, které se stéale opakuji nebo doplfiuji diivéjsi zndmeé informace);

« Hlasitost informace;

o Osobnost sdélujiciho (atraktivnost, ddlezitost, socialni role...);

o 2Zpasob prezentace zpravy (vyuziti neverbalnich komunikacnich
prostiedk{, paralingvistickych signall);

e Mira oéekavani;

e« Vnimavost a ochota poslouchat (nékdy je potfeba i trochu vile,
naptiklad manazefi nejsou nékdy piili§ ochotni poslouchat radové
pracovniky);

e Psychicka svézest a aktivita (nékdy jsme pfilis unaveni, nékdy roztrziti,
a to neni zrovna nejlepéi stav pro udrzeni pozornosti); dugevni stav mize
pozornost ovliviiovat i tim zplsobem, Ze nékdy nejsme ochotni poslouchat

to, co ndm za jinych okolnosti nevadilo.
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8.1 Aktivni a empatické naslouchani

Pokud nékdo aktivné poslouchd, snazi se porozumét tomu, kdo se mu
své&fuje, kdo mu povidd o svych problémech - toto muazeme také oznacit jako
naslouchani. Aktivnim posluchatem je ten, kdo dovede pozorné vnimat
informace, podrzet ve svych predstavach zédkladni téma, o némz mluvi, a to
v obrysech, kde jsou zdGraznény dilezité zachytné pojmy jako struktura celé
problematiky. Pfipravuje se na dotazy, kriticky zhodnocuje, aktivné vyhledava to,
co je zajimavé, vylucuje vse asynchronni. Partnerovi poskytuje na jeho sdéleni

odezvu a dava mu najevo, Ze jej soustiedéné vhima a ze mu rozumi.

Kdyz sdilime pocity s nékym, kdo je roz&leny, pomahame mu tim jeho situaci
zdoldvat. Kdyz mluvime o pocitech s jinymi lidmi, ziskdvame nad nimi kontrolu,
mOZeme svym emocim zacit lépe rozumét a lépe se s nimi vyrovnat. Citime se
pak lépe. Tento zpUsob naslouchani je ale obtizny, ptitom je tak bézny jako
maloktery jiny. Mnozi se domnivaji, ze to umi. Naslouchani pocitim je ale
malokdy tak G&inné, jak by byt mohlo - mizeme se totiz dopoustét celé fady
chyb.

Zachycovani emocnich moment{ je velmi ddlezité, ale pro nékteré z nas znacné
obtizné. Znamend to piedevsim Cist 7 neverbalnich signald, ale i z verbdlnich
projevi a ze svrchnich tond feci. Priklady verbalnich signalt emoci:

«  Nerozhodnost: J& nevim ... 4 myslim ... Riké se ... Uvazuji ...

e VnitFni napéti: Asi by se mélo ... Mam obavy ... Porad se nemizu donutit ...

e Pocity ménécennosti: Ja jsem jen ¥adovy pracovnik ... Ja jsem jen Zena

v doméacnosti ... To nem{zu zvladnout ...

Svou schopnost kvalitniho aktivniho naslouchani nezlepéime tim, ze mluvéimu
Fekneme: ,Povidejte jen o tom nejpodstatn&jsim®. Je tfeba si uvédomit celou
Fadu aspektd, na nichZ je moZno néco zmeénit:

e Kterym lidem neradi naslouchame a proc¢?
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V jakém prostiedi se nam poslouché dobfe a soustfedéné, a v jakém se

nam posloucha Spatné?
e Dok&zi nas n&ktefi lidé ptimét k tomu, abychom jim naslouchali?

Jaky je na$ postoj k poslouchani, kdyZ hovoti nékdo druhy?

Naslouchame pouze mys$lenkam,které maji jasnou vypovidajici hodnotu a

jsou pro nas dilezité? Nebo dokaZeme naslouchat také pocitim?

e Dokézeme proZivat souasné s mluvéim jeho problémy?

Evans (in Bélohlavek, Kostan, Sulef, 2001) doporucuje Fadu opatfeni, jak zlepSit
Groveti naslouchani, ze kterych vybirdm nasledujici:
e Soustfedme se na to, o ¢em se mluvi, a snazme se vylougit vyrusovani i
myé&lenkovou nepfitomnost, ktera mase trvat par sekund,ale i nékolik
minut.

Opakujme si klicova slova (jména, gisla) a véty v hlavé. To nam pomuze

udrZet je a pozdé&ji je znovu vyvolat.

Sledujme gesta, postoje a vyraz oblieje mluvéiho, stejné jako zmény

hlasu. Srovnavejme, zda odpovidaji tomu, o gem na$ partner hovori.
V opa¢ném ptipadé totiz svédci o urditém konfliktu.

v&mejme si prestdvek nebo zmén rytmu Fedi. Signalizuji prileZitost pro

odpovidani nebo kladeni otazek.
e Sna’me se ptat nebo komentovat projev mluvéiho. Bude se pak snazit

véci vysvétlit, abychom je lépe pochopili.

Nejlepsi zplsob, jak naslouchat pocitdm, jak porozumét druhému clovéku a jak
davat zpétnou vazbu a reagovat, je naslouchani empatické. Jako prvni popsal
moderni pojeti empatie jiz zminovany Carl Ransom Rogers (1961) a zacal ji
vyuzivat v poradenstvi. Empatie je Lvciténim se do pocitl a mySlenek druhého,
do situace, jak je rGznymi Ucastniky prozivana. Vychazi z vnitfni vnimavosti,
citlivosti hodnotitele, nemidze v3ak existovat bez dlouhodobé a prirozené snahy

v¥it se do postaveni druhého, pochopit jeho myéleni a citéni® (Stépanik, 2003).
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V ramci empatického naslouchani musi naslouchajici odloZit vlastni pocity a vcitit
se do pocitl toho, kdo se mu svéfuje. Je to poslouchani nejen usima, ale i o¢ima
a srdcem. Empatie vede k vnitfni ocisté, zvysuje sebepoznani a klade dlraz na
to, aby pochopeni bylo Upiné a presné. Jeji Uroven zévisi na charakterovych a
temperamentovych vlastnostech. Empatie je sloZity psychologicky zazitek, na
ktery pUsobi celd fada procesti, které se nemusi odrdZet ve védomi.
V kasdodennim Zivoté empatii ¢asto pouzivéame automaticky, ovéem schopnost
empatie zavisi na vyvojové Urovni osobnosti, na mnoZstvi zazitk(d a na mnozstvi
vztahl, kterd nas ovliviuji. Empatické naslouchani by mélo probihat
v nasledujicich fazich:

. Identifikace emoci: jednad se o velmi obtiznou &ast, kdy svérfujici se
dava ve zkratkovych signélech najevo své pocity, tiser, své zoufalstvi

o Vyslechnuti vSech faktli se snahou porozumét souvislostem:
sv&tujici se méa potiebu podélit se o sve tizivé pocity tim, Ze vypovi cely
ptib&h. Tak se mu ulevi. Je teba, aby se tento jedinec vymluvil;
nedélame zavéry, pouze vyjadfujeme sympatie, aby nam odhalil jadro
problému. Z tohoto hlediska je také dllezité parafrazovat jeho vyjadreni,
aby své myslenky slySel v trochu jiné podobg&, nez je vyslovil sam. Toto
mu rovn&Z pomaha lépe identifikovat pocity a je to zaroveni vhodny
zplisob kontroly toho, zda dobre chapeme, co je receno.

e« Nechejme jedince vyresit jeho problém: nékdy chtéji lidé pouze
ventilovat své pocity, aby se citili lépe. Jindy ale poslouchani neni
dostadujici; cht&ji, abychom jim jejich problém pomohli vyFesit. Je nutné
nechat je, at se sami rozhodnou, co délat dal. Na tomto misté je vhodné
poloZit obecnéjsi otdzku typu: ,Co se chystate udélat dale?" Jindy je
moZno poloZit i takové otazky, které by trochu napovidaly zpUsob Feseni;

dilezité je ale védét, ze nesmime sami Fesit problém druhé osoby.
Je zapotiebi odlidovat naslouchani aktivni a naslouchdni empatické. Aktivni

naslouchani nepouzivd empatické ztotoznéni. SnaZi se porozumét, je soustiedéné

na porozuméni, ale zachovavé si stale uréity racionalni pohled. Je vhodné pro
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obchodni jednani, pro pracovni diskuse; zatimco empatické naslouchani se tyka

mezilidskych vztah{ a FeSeni psychickych probléma.

Jak je (nejen) z této prace patrno, porozuméni jinym lidem neni jednoducha
zéleitost, protoZe je to zprostiedkované poznani. Zavisi nejen na Fecnikovi,
ktery se mize dopoustét chyb, ale i na posluchaci, ktery mize nespravné

interpretovat, nespravné pochopit.

Porozumé&ni jinym muzZe tedy byt jednou Z nejobtiznéjsich interpersonalnich
dovednosti, ponévad? ten, kdo hovofi, nedovede vzdy presné vyjadrit
jednoznaéné pocity. A jestlize ma pocity nejednoznacné, o to obtizné&jsi je pak
tuto nejednoznacnost vyjadrit a jesté obtizn&j&i je ji ze strany vnimajiciho

pochopit.

Chyb, kterych se pfi aktivnim naslouchani mtzeme dopustit, je celd fada. Mezi
nejtastéjsi pak patfi prerusovani partnera, skakani do Feci, prevadéni konverzace
na vlastni osobu, absence o¢niho kontaktu, neprojevovani zajmu, nedostatecné
reakce a neverbalni projevy, prozrazujici pasivitu. Tyto projevy na$ partner

vnima velmi citlivé (podle Khelerové, 2006).

E. F. Fiedler (in Mikuldstik, 2003) na zakladé vyzkumu zjistil, ze ,Usp&sni vidci
umi lépe rozeznavat rozdily mezi svymi nasledovniky neZ neuspésni. Dokazou
lépe vnimat pozitivni pfedpoklady pro Uspéch." Efektivni manazerky a manazeri
maji sklon k vétsi rozlidovaci citlivosti v celé tadé ddlezitych vlastnosti,
v koncepénich systémech, a v téchto oblastech dovedou velmi citlivé rozeznavat

individualni rozdily.
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8.2 Poslouchani pro informace

Poslouchéni pro informace je nezbytnou soucasti nejen pracovni €innosti,
ale také interpersonadlnich vztaht v kazdodennim Zivoté. Nékdy je velmi obtizné
zachytit vdechny podstatné informace v tom, co je nam sdélovano, i kdyz se

snazime.

Jaky by mél byt piistup pfi poslouchani informaci? Dilezité je identifikovani
hlavni my$lenky; poté je doporucovano sledovat hlavni fixacni body. Tyto se vzdy
néjakym zplsobem vztahuji k hlavni myélence; ucelem opérnych bodU je stavét
jeji kostru. K osvétleni hlavni myslenky i jednotlivych bodd slouzi ptiklady, jejichZ

Ukolem je zvysit pravdépodobnost zapamatovani si opérnych bodd.

8.3 Kritické poslouchani

Kriticky poslech je urcitym vystupriovanim poslechu pro informace. Navic
zde figuruje zhodnocovéni toho, co slyéime, pochybovani o tom, s moznosti
namitat, vyvracet, nesouhlasit. Namitky mohou byt nevyjadfené, jako soulast
védomi poslouchajiciho, anebo mohou byt vyslovené, se snahou nejen vyjadrit
nesouhlas, ale i presvédcit druhou stranu o své pravdé. Kdyz pfijiméme jakékoliv
informace, byva tézké je hodnotit kriticky, nebot nemusime dobfe znat téma,

moznosti a zaméry, informovanost mluvciho.

Soudasti kritického poslouchéni (Rogers, 1961) je také tvorba podnétnych
my$lenek, zhodnocovéni toho, zda prameny, ze kterych mluvéi vychézi, jsou
vérohodné, zda citovand informace neni vytrzena z kontextu. Zejména
v situacich, kdy mluvéi presvédcuji, mohou ob&as vynechat informaci, kterd
nepodporuje jejich stanoviska. Pokud si takové situace povdimneme, je potfeba

si to zapamatovat a pozdéji se optat.

Na$ kriticky zplsob naslouchani je pfistupem hodnoticim. Je to také pfemysleni

nad tim, co jsme slySeli pted tim, nez jsme danou informaci pfijali; zejména u
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dflezitych myslenek je nezbytné premysleni, nez se stanou soucasti naseho
védomého postoje. Mé&li bychom se naucit odloZit posudek aZ do té doby, nez se

nam véechna fakta podafi zhodnotit.
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VNITROFIREMNi KOMUNIKACE

Firemni komunikace je siti (komunikacni siti, siti kontaktd), kterad
umozZiiuje nejen spolupraci, ale dokonce samotnou existenci organizace. Spravné
sacileni komunikace v rdmci organizace je zakladem Uspéchu. Komunikacni
proces nastaveny na spokojeného zaméstnance je $patné zacilen - spokojeny
zaméstnanec je ptidanou hodnotou komunikace v ramci organizace, neni jejim
cilem. Tim je spokojeny zékaznik. Toho docilime stalou inovaci, kterd vede ke
stalému zvy$ovani hodnoty firmy. Ucelem vnitrofiremni komunikace je tedy
efektivni vyuZiti zdroj, které jsou manazerkam a manazerdm svéfeny. Tim
tvolime hodnotu zboZi nebo sluzeb pro zakaznika; ten na jedné strané ma, ale
také vytvari své potfeby - a na druhé strané ¢eka na nové zboZi a sluzby, které
bude moci vyuZzivat. Skutecnost je tedy takovd, ze zékaznik mnohdy nevi, které
produkty by se mohly stat jeho zdjmem - proto by méla strategie firmy
obsahovat prostor pro nové, inovacni, rizikové zboZi a sluzby a pro prostor
zaméstnance, aby mohli s takovymi myslenkami prichazet. Timto pFistupem je
povéstnad spoletnost Hewlett-Packard, jejiz manaZefi maji za povinnost ¢asto
chodit na pracoviété svych podfizenych a neformalnimi zplsoby komunikace

zkvalitiiovat své Fizeni (tzv. walking management, in Janda, 2003).

Spatnd komunikace je Casto pfiznakem hlub&ich problémi v rédmci organizace.
V téchto pFipadech neni doporu¢ovéno odstrafiovat nasledky, ale patrat po
pfic¢indch; nemame se starat o komunikaci, ale o zéasady - a komunikace se
vyfresi sama. Spatnad organizacni struktura znemozfuje komunikaci mezi
organizatnimi jednotkami; nejasné standardy mohou vyvolat pocity nejistoty
v tom, co se od lidi ogekava a dale naptiklad $patné pldnovani mUZe byt pfi¢nou

nejasného zaméreni firmy.
Nejrozsiten&jsi formou komunikace v podnicich je stéle jesté vertikalni

komunikace smérem odshora dold. Vysledky fady prizkumd potvrzuji prevazujici

jednostrannost komunikace, kterd je uréena predevsim pro predavani Ukoll a
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pFikaz{ zaméstnanclim. Tento zplisob komunikace je vyuZivén na poradach viech
Grovni, i pti interpersondlni komunikaci mezi dvéma lidmi. Nevyhodou muzZe byt
to, e tento zplisob komunikace mlze pfilis zaméstnavat vrcholové manazerky a
manazery, obzvlasté pokud podtizeni na rGznych trovnich vyzaduji jejich ¢as na
objasfiovani riznych problémd, které by mohli ve své delegované kompetenci
¥edit manazerky a manazefi na nizsich Grovnich. Tento zplsob komunikovani by
mél byt tedy omezovan. Komunikace by méla probihat vSude, kde je to mozné,
na urovni rovnosti; jediné tak se odstrani bariéry a jediné tak se manaZerky a
manaZeii mohou dozvédét pravdivé nazory, lidé se pfi takové komunikaci uvolni
a budou schopni vétdiho ,sebeodhaleni®, vétd( identifikace se skupinou a

organizaci.

Doporuceni k odstranéni prekazek firemni komunikace uvadi napfiklad Koontz (in
Janda, 2003):
o Ujasnéte si cile sdéleni a plan na dosaZeni pozadovaného vysledku.
e Vyvarujte se profesniho Zargonu, dvojsmyslnosti. Symboly komunikace
museji byt jednoduché a vsem pochopitelné.
e Plan komunikace musi byt napojen na rozhovory s ostatnimi pracovniky.
« Sdéleni by mélo byt pFetteno specidlnimu vzorku zaméstnanct predem.
e Pienos informaci neni komunikace. Ta je kompletni, pokud pfijemce
sdéleni pochopil.
e Komunikace musi proudit zdola nahoru, jen tak muze byt kompletni.
e Efektivni komunikaci musi vytvéret prijemce i odesilatel stejnym dilem.
Déle plati, 7e vétsi dil odpovédnosti nese nadiizeny, inteligentnéjsi,

zkugen&jéi nebo jinak vySe postavena osoba.

P¥i komunikaci s podFizenymi je nutno vyvarovat se zasadni chyby, a to jejich
nezapojeni do rozhodovaciho procesu. Pokud totiz zaméstnanci nedostanou
informace oficialni cestou, rozviji se tzv. Septanda. Ta je pricinou &ifeni IZi a fam,
a pokud se k nim p¥ida nérodni pofekadlo ,Na kazdém $prochu pravdy trochu®, je

problém na svété. Mnoho moudrych véci se diky nekvalitni vnitrofiremni
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komunikaci zablokuje, ponévadz zaméstnanci neptijmou to, co management

ptipravil. Septandé tedy m¥eme zabranit otevieno komunikaci ve vSech fazich

tvorby nového projektu, opatieni apod.

Diky komunikaci si mohou zameéstnanci lépe uvédomit své prispéni ke zvyseni

produktivity. Vysoka informovanost na pracovidti tedy neni samoucelna. Je to

prostiedek pro udrzeni konkurenceschopnosti a zvySeni miry motivace.

Abychom mohli podnikovou komunikaci oznadit za funkéni, méla by splhovat

nasledujici podminky (Khelerova, 2006, Nitzsche, 2005, Bedrnova, E., Novy, L.,

2004):

Zaméstnanci podniku znaji podnikové cile a jsou seznamovani s jejich
pFpadnymi zmé&nami, jsou také seznamovani s nazory vedeni k aktudlnim
zalezitostem.

V podniku jsou podporovany formalni a pracovni vztahy, ale také vztahy
neformalni, a nejsou tedy kladeny prekazky neformalni komunikaci a do
urdité miry je tolerovana i komunikace nepracovni.

Jsou posilovany pozitivni vztahy a postoje.

Nadiizeni pracovnici znaji pracovni potencial a moznosti jednotlivcl svého
tymu.

NadFizeni znaji pracovni kompetence jednotlived svého tymu a jejich praci
koordinuji a organizuji.

Kazdy jednotlivec znd cile a zaméry svého tymu.

Kazdy pracovnik vi, co ma délat, co se od n&j ocekava. Nemad jen védét,
co ma délat, ale skute¢né to délat.

Nezbytné je poskytovani zpétné vazby na véech Urovnich. S tim souvisi
také vzajemné ujistovani o oboustranném pochopeni.

Autoritativnost a zdGrazfiovani moci efektivnost komunikace snizuj.

Komunikaéni kandly v podniku se lii rychlosti, presnosti, naklady, mnozstvim

oslovenych lidi, efektivitou a schopnosti prezentovat a reprezentovat organizaci.
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Komunikaéni proces je Uspésny tehdy, kdyZ podporuje spolupraci a dosazeni
cile. Nezbytna je osobni identifikace a motivace zU&astnénych osob, pozitivni

vztahy, divéra a otevfenost, Uspésné Feseni problémd a dosahovani

hospodafskych vysledkd.
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10 ZAVER

Efektivni komunikace m& znaény vliv na Uspésnost organizaci. Prenos
informaci od plvodce k pFijemci je naruSovan ¥adou gumu v rlznych etapach od
vzniku mysélenky, pfes jeji kédovani, vysilani, pfesnost, pfijem a dekédovani az
po spravné pochopeni pfijemcem. Nejlepsi obranou proti gumum je zavedeni

zpétnovazebniho mechanismu.

Osobnost Gcastniké procesu silné plsobi na kvalitu komunikace, protoZe
v souladu se svym zaméfenim lidé informace vybiraji, organizuji a interpretuji.
Vedle toho jsou rizné typy osobnosti zvyklé komunikovat odliénym zplsobem a
podle toho spolu také vychazeji - jejich komunikace je kompatibilni nebo ma

naopak toxicky charakter.

Uroven komunikace v organizaci Ize zlepSovat rdznymi prostiedky, zejména pak
vycvikem v efektivnim naslouchani, sdélovani a ziskani citlivosti v neverbalnich

projevech.

Cilem mé prace bylo seznamit ¢tenafe (v idedlnim pripadé pocatecni manazery,
zejména technického vzdélani - ovéem nejen je) se zékladnimi pravidly
mezilidské komunikace, jejimi principy, varovat je pred moznymi chybami
v ramci vnimani druhych lidi, s cilem si tyto chyby uvédomovat a pripadné se jich
vyvarovat. Déle jsem se snazila ¢tendidm narysovat hlavni zakonitosti vytvareni
interpersonalnich vztahl a jejich udrzeni a zlepSovani, a to vée Vv ramci
organizace, jakozto mnoZiné fady horizontélnich i vertikalnich pracovnich vztahd.
Doufam, e prace si najde svoji ¢tenafskou zékladnu, které je uréena, a bude ji
inspiraci k hlubgimu studiu dané problematiky, které se - aby bylo efektivni -
velmi doporucuje zkombinovat s praktickym vycvikem dovednosti ve skupiné. Do
tohoto se Ulastnici aktivné zapojuji pomoci interaktivnich metod, modelovych

situaci, her, zpétné vazby videozaznamu s analyzou atd.
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Dale si dovoluji doufat, e ma préace vyvola alesport minimalni zéjem u téch
. . o v . v ’ ’ . . . 4 V.
jedinct, ktefi usiluji o vlastni osobni rozvoj, a stane se malou inspiraci Ci

pHruckou té&m, ktefi chté&ji uspét v nesnadné discipliné - jednani s lidmi.
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Piiloha A Test citlivosti k neverbalnim projeviim

Pokyny: Vyjadrete souhlasem &i nesouhlasem, jak uvedené zasady vztahujici se

k Fedi téla respektujete a dodrzujete:

1. Prichazim obleten a upraven tak, jak vyzaduje situace, prostifedi a ma
role.

2. Re& mého t&la je prirozend, pfiméfena, uvoln&na, ne kiecovitd, ani vsak
nedbald ¢i lezérni.

3. Neverbalni doprovod mého fefového projevu se ¥di pravidlem o ,zlaté
stfedni cesté".

4. Gesta dokresluji ¢ podtrhuji muUj Fecovy projev a neupoutavaji pozornost
vic neZ obsah Feceného.

5. Pii svém projevu se nekolébam, nepohupuji v kolenou, nepreslapuji na
misté a vyvaruji se véech nefunkénich a rugivych gest a dalsi neverbdinich
projevu.

6. Nejde - li o smutecni projev, za&inam i kon&im usmévem a tam, kde je to
vhodné, ismévem nedetiim.

7. Nejsem nehybny a amimicky jako mumie nebo profesiondlni hrac pokeru,
také véak ne rtutovité ,Zivy", nadmérné pohyblivy.

8. Respektuji zdsadu ,ruce radéji pry¢ od obliceje" (8krabani se na nose,
mnuti ugnich laltickd, hrani si s vousem, podpirani brady apod.)

9. 0Od za&atku do konce dodrzuji pravidlo ,oci patfi publiku®.

10.Ani pti kresleni & psani na tabuli nebo flipchart se neotacim zady
k publiku.

11. Neprojevuji se nervozng, netrpélivé, preziravé. Vystfiham se projevy
nesouhlasu a netrpélivosti, jako je pozdvizeni obodi, ,oi Vv sloup®,

usklebek apod.
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12.PH vedeni diskuse davam najevo, Zze aktivnd naslouchdm a vazim si
kazdého nazoru, i odlidného. (Nesleduiji hodinky a nedavédm nijak najevo

netrpélivost nebo nedotcenost.)

Vyhodnoceni: Sectéte pocet souhlasnych odpovédi. Pomér mezi kladnymi a
zdpornymi odpovedmi napovi o tom, jak dalece napomaha Fe vaseho téla
k G&innosti vageho sdéleni. Kazdy stavajici nesouhlas s nékterym z predloZenych

tvrzeni je vyzvou k tréninku a zlepéovani (zpracovano podle Stépanika, 2003).
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Pi¥iloha B FormulaF pro pi mny Vvvs z hodn ni

zameéstnancl

Hodnoceni zaméstnancl

Pijmeni:

Jméno:

Titul:

Oddéleni:

Pracovni pozice:

Hodnoceni za obdobi od: ......... do: ...

Pocet let ve spolenosti:

Hodnotici stupnice:
Hodnoceni provéadéjte podle nasledujici hodnotici stupnice

Vynikajici (4): Vynikajici vysledky, které jsou vyjime&né. Pracovni vysledky

dosahuji velmi vysoké urovné.

Nadpramérné (3): Dosahované vysledky soustavné prekracuji pozadovany
standard. Zaméstnanec pracuje velmi efektivné pouze se véeobecnou podporou

svého nadfizeného.

Pramérné (2): Pracovni vysledky odpovidajici redlnym pracovnim pozadavkdm.
Zaméstnanec podava vice nez nutné minimum Usili a vyzaduje urdity stupen

pravidelné podpory svého nadfizeného.
Podprimérné (1): Dosahované vysledky jsou na hranici minimalnich

pracovnich pozadavkd a vyzaduji vyssi miru podpory a dohledu nadrizeného. Je

tedy dosahovéno minima, které vyzaduje dlouhodobé zlepseni.
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Nedostateéné (0): Pracovni vysledky jsou neptijatelné, vyzaduji navic
soustavny dohled a podporu nadfizeného. Potfebuje okamzité a podstatné
zlepSeni.

Cast 1 — Obecna kvalifikace:

~ - ——

Ohodnoceni Poznamky

Znalost prace: Dokonalé porozuméni a
osvojeni si vech aspektl, které jsou na

praci kladeny.

Mnozstvi odvedené prace: Za
normélnich  podminek podavéd vysoké

pracovni nasazeni.

Kvalita odvedené prace: Soustavné
spliiuje pozadavky na pFesnost a uplnost,

vénuje se detailim.

Analyza/ FeSeni problémi: Pronika do
podstaty problému a predkldda vhodné

navrhy k fedeni problému.

Planovani: Dokaze odpovédné planovat
své Ukoly a aktivity s efektivnim

vyuzivanim &asu. Dodrzuje Ihity.

Poznamky a doporuceni hodnotitele.
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Cast 2 - Obecna hodnoceni:

~O . & e

Ohodnoceni Poznamky
Iniciativa: Vyhleddva nové prileZitosti a
odpovédnost.  PFidélenou  praci provadi
samostatné a bez odkladd.
Prizptsobitelnost: Je prizplsobivy a
otevireny pro riizné zplsoby prace. Ochotny
zkouget nové napady a pristupy.
Spolehlivost: Zajmy Spolecnosti stavi
pted vlastni vyhody a prospéch. Pfesny,
nemarni ¢as Spole¢nosti.
Pristup k praci:  Charakterizuje  jej
pozitivhi pFistup k praci a Spolecnosti,
plsobi profesionalné.
Poznamky a doporuceni hodnotitele.
Cast 3 — Mezilidské vztahy:

Ohodnoceni Poznamky

Komunikace: Jasné a efektivné sdili a

predava informace jak Ustné, tak pisemné.

Tymova prace: Se zdjmem a nadsenim se

podili na tymové praci.

Spoluprace: Pracuje efektivné a v souladu
s ostatnimi &leny tymu a nadfizenymi.
Prispivé k vytvareni kvalitniho pracovniho

prostredi.

Poznamky a doporuceni hodnotitele.
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Cast 4: Specifické otazky oddéleni

(Volitelné - dle uvazeni vyplni manazefi).

Ohodnoceni

Poznamky

Otazka 1

Otazka 2

Otazka 3

Otézka 4

Cast 5: Manazerské dovednosti

(Plati pro vedouci zamé&stnance, jimz jsou podfizeni dalsi zaméstnanci)

Ohodnoceni

Poznamky

Vedeni lidi: DokaZe prizplsobit styl
vedeni lidi situaci, ma respekt a autoritu

ve vztahu k jednotlivedm tymu.

Trénink/ konzultace: Poskytuje
konstruktivni a seriézni zpétnou vazbu a

podporu svym podfizenym.

Delegovani: Efektivné deleguje
pravomoci a kompetence na své

podfizené a rozviji tak jejich potencial.

Komunikace: Jasné a vias predava,
vysvétiuje a sdili informace, postupy a
procedury Spolecnosti se svymi
podfizenymi.

Potifeby Skoleni: Sleduje potfeby
gkoleni ve svém oddéleni a soustavné

pecuje o rozvoj svych zaméstnancd.

Poznamky a doporuceni hodnotitele.

(zdroj: Hronik, 2006)
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Priloh PFi va i
NEPOVEDENY SEMINAR

Vzdéldvaci agentura EDUCAX, s.r.o., ma zkuSenosti s pofadanim
jazykovych kurzll a odbornych kurzi ekonomickych - zejména v oblasti
financovéani, dani, G&etnictvi. M& sv(j okruh lektorl - lingvistl, ktefi vynikaji
pedagogickymi dovednostmi, a ekonom{, ktefi jsou v neustdlém styku s praxi a
dokdZi vyloZit ndro¢nd témata pristupné i laikdm. Diky tomu si kurzy agentury

ziskaly pfizef vefejnosti i organizaci.

Na Feditelku agentury RNDr. Sypkovou se obrdtil jeden z jejich pratel, Feditel
velké obchodni firmy Centroexport, ktery vyuzival Educaxu pro jazykovou vyuku
zahrani¢nich reprezentantl. Potfebovali by vedle jazykové vyuky jeSté néco
jiného - zastupci firmy neuméji vyjedndvat se zahrani¢nimi partnery, chovaji se
neprofesionalné, nedokazi presvéddit o prednostech nabizenych vyrobkd, neumé&ji
soutéZit s dravéjdimi konkurenty, ktefi maji v obchodni komunikaci vycvik a
zkugenosti. Snad by se dal udélat takovy kurz, ktery by pfipravil pracovniky
Centrioexportu na naro¢na jednani, vycvi¢il by je v taktice prezentace,
presvéddovani a vedeni diskuse, obohatil by jejich znalosti zahranicniho obchodu.

Hlavné musi jit o dovednosti prakticky pouzitelné.

Reditelka Sypkovd po urditém vahani souhlasila. Nikdy sice nic podobného
nedélali, ale maji znaéné lektorské zdzemi a jisté se najde nékdo, kdo by byl

schopen dana témata zvlddnout.

Druhy den réno hovofila se svou podfizenou Janou BlaZkovou? ,Centroexport po
nés chce kurz pro své pracovniky. Maji problémy s komunikaci ... ,to vi$, néco z
psychologie, aby se naudili jednat se zékazniky. Také néco z marketingu by to

chtélo. Moznd, Ye kdyz ptihodime trochu mezindrodni ekonomiky a marketingu,
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nebude to na gkodu. Hlavné aby to bylo praktické. Zna$ nékoho, kdo se tim

zabyva?" zeptala se reditelka.

,Na marketing vim, Strapek, je praktik a je velice oblibeny. Jisté uspéje i tam. Na
mezinarodni ekonomiku také nékoho najdeme, a jednani s lidmi - manzel nejspi$
par lektord znd. Uvidig, Ze to ddme dohromady... kolik tam t&ch lidi bude? Mdze

to hodit docela slusné penize."

Pani Blazkovd sjednala bez problém( Ing. Stranka, univerzéiniho lektora,
bodrého a vyietného ,showmana", ktery dokazal Uspésné oducit jakékoliv
ekonomické téma. Nabidl se, Ze vedle marketingu zvlddne i zahranicni
ekonomiku. Manzel, ktery pracuje na pedagogické fakulté, slibil, Ze se zepta
kolegl psychologd, kdo by mohl ugit psychologii interpersonainiho jednani. Jistg,
mélo by to byt prakticky orientované. Zpocatku v8ak mél smdlu - PhDr. Drozdik,
ktery délad ¢asto vycviky pro rlzné firmy, je na dlouhodobé stazi v zahranici.
Doporuéili mu véak Mgr. Hroudu, ktery se zabyva socidlni psychologii - tedy

odbornik na slovo vzaty. A neni pry Spatny, dokaze na lidi zapUsobit.

Na Fadu prigel obsah kurzu. Podafilo nenaplnit dva dvoudenni seminafe - jeden
den socialni psychologie, druhy den marketing, tfeti den komunikace, Ctvrty denn
zahrani¢ni ekonomika. Reprezentanti Centroexportu byli pozvéni na soustfedeni.
Reditel jim slibil, Ze se zde nau¢i Fadé& taktik, které jim brzy pfijdou vhod pfi
obchodnim vyjednévani, a vyzval je, aby si upravili své asové plany a v kazdém
pFpadé se seminare zGastnili. Sdm zaZil podobny vycvik v zahranici a stalo to ta

to.

Psycholog Mgr. Hrouda dlouho mluvil o velmi zajimavych vécech ze socialni
psychologie - o vlivu ¢lovéka na ostatni, o asertivité a zvladani stresu, vse
doprovézel poutavymi historkami ze své klinické praxe i zrodinného zivota.
K demonstraci vykladanych principi pouzival Fady zabavnych psychologickych

her, udil technikdch relaxace. Nikdo se nenudil, ale posluchaci nechapali, v em
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se to tykd jejich prace. Ing. Strapek zacal probirat marketing navyklym,
sovialnim zpOsobem. Za chvili ho vsak zadali Gdastnici opravovat - zjistili, Ze
problematiku prodeje v zahrani¢i prakticky neovlada. Brzy ho privedli do uUzkych

a on se znovu a znovu snazil elegantnim zplsobem vykroutit.

ZU&astnéni manazefi si stézovali u feditele. ,K ¢emu je takové Skoleni dobré?
Hrouda je alespori zajimavy, ale stejné ném to na nic neni - jak se chovat pfi
obchodnim jednani jsme se nedozvédéli. A ten Strapek je o dvé urovné niZ nez
my. Pritom se chystd pfednaset sahrani¢ni ekonomiku! Spi$ by se mohl néco
dozvédét od nas. Ty jsi ndm snad slibil Gplné jiny seminaf! Méme malo Casu,
spoustu prace. Podruhé tam uz nepljdeme." Seditel fekl, Ze vyjednd napravu.
vée sdélil Dr. Sypkové: ,Pro¢ to takhle dopadio? J4 jsem ti pfece jasné vyloZil,

I\\

jaky vycvik moji lidé potfebuji

Otéazky k pripadové studii:

Pro¢ byl pribé&h a vysledek seminafe jiny, nez oekéval feditel?
Jak by mél seminaf pfi podobném zadani vypadat?

Které bariéry se v procesu komunikace objevily?

H W=

Mohlo by vyuziti principu zpétné vazby zabranit nelspéchu seminare?

(zdroj: Bélohlavek, Kostat, Sulef, 2001)
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Priloha D Organiz které mohly zajimat Zeny -

manazerky

Asociace podnikatelek a manazerek CR
Plzeriska 221/130
150 00 Praha 5

e-mail: apmcz@bohem-net.cz; info@apmcr.cz

http://www.apmcr.cz

Asociace podnikatelek a manazerek je neziskovou, nevladni, dobrovolnou
organizaci zen, zaloZenou na podporu rozvoje malého a stfedniho podnikani zen

v CR a profesionalniho rozvoje podnikatelek a Zzen v manazerskych funkcich.

Asociace pro rovné prilezitosti muzl a Zzen
Gorazdova 20

120 00 Praha 2

e-mail: asociace pro rp@seznam.cz

Cilem asociace je podilet se aktivné na utvareni podminek pro rovné prilezitosti

mus& a en ve véech aspektech vefejného a profesniho plsobeni.

Cesko — némecké férum Zen (oblanské sdruzeni)
Bendlova 1130/15
460 01 Liberec

e-mail:cn-zeny@volny.cz
Oblast zajmu: lidska prava, ob&anskd spole¢nost, postaveni zen, porozuméni

. ’ V. I3 7 s v 7 s 7 ’ . rvO v
mezi narody, mensiny, setkdvéni, pofadani konferenci, seminard, podnéty pro

projekty a jejich realizace.
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Cesky svaz Zen
Panska 7

P.O.Box 457

111 53 Praha 1
http:// www.csz.cz

Cesky svaz Zen je nezavislé obcanské sdruzeni, neziskova organizace, sdruzujici
Yeny bez ohledu na politickou pfislusnost, narodnost, ndboZenskou viru, socialni

postaveni a profesi.

Forum Zen
Husova 9
110 00 Praha 1

e-mail: forumzen.cz

Férum zen je sdruZeni, které poskytuje spoleCnou platformu 7enadm rlznych
profesi z Ceské republiky i ze zahrani¢i a umozZiiuje jim pravidelné se setkavat

k vyméné nazord a navazovani kontaktd na profesiondlni a spole¢enské urovni.

Gender Studies, 0.p.s.
Gorazdova 20

120 00 Prah 2

e-mail: gender.office@ecn.cz

http:// www.feminismus.cz

Obecné& prospésénd spolecnost Gender Studies je nevladni neziskova organizace,

kterd se zabyva shromazdovanim a $itenim informaci o problematice zenskych

prav a genderu v Ceské republice i ve svété. Cilem organizace je pFispivat

k toleranci vG&i alternativnim Zivotnim styllm a vytvaret prostor pro diskusi o
, ’ v v O v . v s .

postaveni a rolich Zen a muZu ve spolecnosti a zprostfedkovavat informace o

situaci ¢eskych Zen do zahranici.
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MAPM - Moravska asociace podnikatelek a manaZerek (centrala)

Maridnské nameésti 1
617 00 Brno — Komarov
e-mail:centrala_mapm@hotmail.com

http:// www.podnikatelky.cz

Moravské asociace podnikatelek a manaZerek je nezévislé dobrovolné sdruzeni,

které soustreduje Zeny velmi rdzného profesniho zaméreni plsobici na Moravé.

Narodni kontaktni centrum — Zeny a véda
Husova 7

110 00 Praha 1
e-mail:info@zenyaveda.cz

http://www.zenyaveda.cz

Hlavni cile: zvy$ovat genderové pové&domi v Ceské védecké komunité, zejména
mezi Yenami védkynémi; lobovat za pFijeti opatfeni na zlepSeni postaveni zen ve

v&dé&; asistence Zzenam pri networkingu a hledani pracovnich a jinych pfileZitosti.

proFem, 0.p.s.
Gorazdova 2

120 00 Praha 2
e-mail:profem@ecn.cz; info@profem.cz

http://www profem.cz

proFem poskytuje poradenstvi a konzultace pro Zenské organizace a projekty,

tématicky se zamétuje predeviim na prevenci nésili na Zenéch/ domaci nasili.
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STAMP - Stfedodeska asociace podnikatelek a manazerek
Taboritska 23

130 00 Praha 3

e-mail: stamp@stredoceske-podnikatelky.cz

www.stredoceske-podnikatelky.cz

Sttedoteskd asociace podnikatelek a manazerek STAMP je sdruZeni, které
poskytuje spole¢nou platformu podnikatelkdm a manazerkam plsobicim

predevsim v Praze a stfedoceském regionu.
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EVIDENCNI LIST KNIHOVNY

Diplomové prace se pljéuji

pouze prezencné!

UZIVATEL
Potvrzuje svym podpisem, Ze pokud tuto diplomovou praci

Bc. Degenova, K.: ,Komunikace v organizaci®

vyuZije ve své praci, uvede ji v seznamu literatury a bude ji fadné citovat jako

jakykoliv jiny pramen.

Jméno uzivatele, | Katedra Nazev textu, | Datum, podpis
bydlisté (pracovisté) v némz bude
zapljéend  préce

vyuzita
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Jméno uzivatele, | Katedra Nazev textu, | Datum, podpis
bydlisté (pracovisté) v némz bude
zapljéend  prace

vyuzita
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Jméno uzivatele, | Katedra Nézev textu, | Datum, podpis
bydlisté (pracovisté) v némz bude
zapljéend  prace

vyuzita
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Jméno uzZivatele, | Katedra Nazev textu, | Datum, podpis
bydlisté (pracovisté) v némz bude
zapljcend  préce

vyuzita
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