' VEDENI
LIDi ¥ PRAXI

Efektivni
komunikace
[Iro manazery

Bozena Jifincova

Verbalni komunikace a komunikacni proces ®
Aktivni naslouchani @

Asertivita a agresivita ©®

Zaklady prezentacnich dovednosti ®

e arRrRADA



Upozornéni pro ctenare a uzivatele této knihy

Véechna prava vyhrazena. Zadna ¢ast této tisténé ¢i elektronické
knihy nesmi byt reprodukovana a Sifena v papirové, elektronické

Cijiné podobé bez predchoziho pisemného souhlasu nakladatele.
Neopravnéné uziti této knihy bude trestné stihano.

Pouzivdni elektronické verze knihy je umoZnéno jen osobé, kterd ji legdlné nabyla
ajen pro jeji osobni a vnitini potfeby v rozsahu stanoveném autorskym zdkonem.
Elektronickd kniha je datovy soubor, ktery Ize uZivat pouze v takové formé, v jaké
jej Ize stahnout s portdlu. Jakékoliv neoprdvnéné uziti elektronické knihy nebo jeji
cdsti, spocivajici napr. v kopirovadni, Upravdch, prodeji, pronajimdni, pGjcovani,
sdeélovdni verejnosti nebo jakémkoliv druhu obchodovdni nebo neobchodniho
sSifeni je zakdzdno! Zejména je zakdzdna jakdkoliv konverze datového souboru
nebo extrakce cdsti nebo celého textu, umistovdni textu na servery, ze kterych je
moZno tento soubor ddle stahovat, pfitom neni rozhodujici, kdo takovéto sdileni
umoznil. Je zakdzdno sdélovdni tdaju o uZivatelském uctu jinym osobdm, zasa-
hovdni do technickych prostredkd, které chrdni elektronickou knihu, pripadné
omezuji rozsah jejiho uziti. UZivatel také neni oprdvnén jakkoliv testovat, zkouset
¢i obchdzet technické zabezpeceni elektronické knihy.

e arRADA

Copyright © Grada Publishing, a.s.



e carRADA

Copyright © Grada Publishing, a.s.



PhDr. BoZena Jirincova
EFEKTIVNI KOMUNIKACE PRO MANAZERY

Vydala Grada Publishing, a.s.

U Prohonu 22, 170 00 Praha 7

tel.: +420 234 264 401, fax: +420 234 264 400
www.grada.cz

jako svou 4090. publikaci

Odpovédna redaktorka Dana Kristen
Sazba a zlom Milan Vokal

Pocet stran 144

Vydani 1., 2010

Vytiskly Tiskarny Havlicktv Brod, a. s.
Husova ulice 1881, Havli¢kuv Brod

© Grada Publishing, a.s., 2010
Cover Photo © fotobanka Allphoto

ISBN 978-80-247-1708-1 (tiSténaverze
ISBN 978-80-247-7389-6elektronickaverzeve formatuPDF;
© GradaPublishing,a.s.2012


ZJA
Text napsaný psacím strojem
(tištěná verze)

ZJA
Text napsaný psacím strojem
ISBN 978-80-247-7389-6 (elektronická verze ve formátu PDF)
© Grada Publishing, a.s. 2012


OBSAH

UVOD .. 9
SOCTALNI STYK ...ttt e 11
CHYBY V SOCIALNI PERCEPCI ............c.oiiiiiiiiiiiiian.., 13
Chyby v SOCIAINT PEICEPCT .+« v v vttt et ettt et ettt 14
OBECNA CHARAKTERISTIKA KOMUNIKACE . ...................... 19
Tti zakladni modely ve vyvoji pohledli na komunikaci ....................... 20
Paralingvistické znaky v komunikaci . ............. ... ... ... .. ... .. ..... 21
VERBALNI KOMUNIKACE A JAZYKOVYKOD ...................... 23
Komunikacni prostiedKy ... ... .. 23
Jazyk poezie a logiky .. ... .. ... . . . 24
Stupne obtZNOSHI FeCT . . .. .ot 24
Socialnirole ... ... ... . . . . 25
NA STARTOVNI CARE KOMUNIKACE . ...............ooooiiinai... 26
VnéjSia vnitini KonteXt . ... ..o e 26
Mentalni mapy a reprezentace . ... ... .....ouu ittt 27
OSOBNOSTNi PROMENNE V PROCESU KOMUNIKACE .............. 29
Temperament a komunikace . .............. .. 29
Extraverze aintroverze ....... ... ... ... . 29
Charakter a komunikace . .......... ... i 30
Hodnoty a postoje .. ........ ... . e 31
Sebepojeti a komunikace . ............. ... 32
Potfeby a komunikace . ........ ... .. 33
Pyramida lidskych potreb ........ ... . . . . . . . . . . . 33
KomunikaCni Styly . ... e 34
KOMUNIKACNI PROCES . ... ..ot 35
Kompetence v komunikacnim procesu . ... ......vuvr i 35
Co se déeje drive, nez promluvime .. ........ ... . . ... i iiiiniennnn.. 35
Sdélent je vysSilano na Cestil . ... ........ .. 37
Jak to vypada na strané prijemce .......... . .. .. ... 37
FEEDBACK - zpétna vazba v procesu komunikace ......................... 39
SDELENI AJEHO OBSAH . ........oo0iiiiiiiiiiiiiiiiai s, 41
Naslouchani Ctyfma uSima .. .......... .ttt i et 42
Vecneé ucho . .. ... ... ... . 43

Vztahove ucho ... ... ... . . . . . 43



6 | Efektivni komunikace pro manazery

Sebeprojevove UChO ... .. ... ... 44
VPzvove UCho . ... ... 44
Komunikacni ZIozvyKy . ... ..o 45
AKTIVNINASLOUCHANT ....... ... .. ... i, 47
Faze aktivniho naslouchani ... ... ... ... .. .. .. .. . ... 49
Povzbuzovdni . ... ... ... .. 49
Parafrdzovdni ... ... ... . . 49
Objasnovani, klarifikace . ......... ... ... . 50
Zrcadleni pocitu, empatie ... ..... ... ... 51
Shrauti, SUMAriZACE . .. ... . . . . 51
Uzndni a potvizoVANL . ... ... ... .t 52
BUDOVANI VZTAHU ~RAPORT ............ocoiiiiiiiiinn.. 54
Techniky vytvareni raportl . ... ..ot e 55
Prizpiisobovani — ,,pacing ™ .. ... ... .. . 55
Naladéni seavedeni .. ... ... ... ... 56
Testovani vztahu ... ... ... 57
Shoda . . . ... 57
STAVY EGAVKOMUNIKACI . . ... ... i 58
Potfeba pohlazeni . .......... ... . i 58
Stavy Ega ..o e 60
Ego Dite . .. .. 60
Ego Rodic . . ... .. . 62
Ego Dospély . ... ... 63
ANALYZA TRANSAKCI ... 65
Typy transakCl . . ... oot e 65
Doplnkové transakce . ........ ... . . . . . . 65
ZkiiZené transakce . .. ... ... ... 66
Druhotné dvojité transakce . ........ ... . . . . . .. 66
Druhotné trojuthelnikové transakce .......... ... ... . . . . . . .. 66
AGRESIVITAV KOMUNIKACI . ... ... ... i 69
Oteviene agresivini chovani . . ........... ...t 69
NEPIMA QBIESE . . o o v vttt et e e e e 70
Manipulace . ... ...ttt e 71
MachiaveliSmus ... ... ...t e 71
ASERTIVIT A .. 73
Asertivind chovANT . ... ... .. 73

Asertivni trénink . . ... ... .. . 75



ASERTIVNIPRAVA ... .. 77
Deset zakladnich asertivnich prav .. ........ ... e 77
Asertivni povinnosti (Zavazky) . ......... .. 81
ASERTIVNIDOVEDNOSTI . .. ..ottt 83
Typy asertivnich dovednosti .. .......... ... ... i, 83
Reakce zpetnou vazbou .. ........ ... . . . . . . 83
ASErtivii PerzZiSIeNCe ... ... .. ..ot 84
Technika otevienych dveri ... ...... ... . . . . . . ., 85
Negativni dotazovdni .. ... ... .. ... ... . e 85
NegativiT ASerce ... ... ... ...t 86
Umeéni pozadat o laskavost . .......... ... . . . . . i 86
Vyjadrent a prijeti komplimentu (asertivni pochvala) . ..................... 86
Vyjadrent kritiky . ... ... ... . 88
Dvanact pravidel kritiky . .......... . . 90
JAKNA CHYTAKY VROZHOVORU . ........ocooiiiiiiiiiiiaa.. 91
Druhy chytakdl v komunikaci ............. ... .. 91
Manipulujici chytdk ... ... .. .. . . . . e 91
Provokativné polemicky chytdk ........... ... . . . . . . . . . . . . . ... 91
Scestné logicky chytak ... ... ... . . . . . . . . . . 92
ZakladnimysSlenka .. ........ ... .. e 92
Spravny a nesprdavny postup pri vyjadrent zakladni myslenky ............... 93
MLUVIME BEZE SLOV ... ...ttt 95
Neverbalni komunikace .......... . ... .. .. . .. 95
Druhy neverbalni komunikace .............. ... .. .. . . . 96
GeStika . .. ..o 96
Mimika . .. ... 98
Zrakovd komunikace . ...... ... ... ... 98
Proxemika . .... ... . . . . . . 98
Haptika . . . ... 99
Posturologie . ... ... ... ... . 99
Anatomie setkani . .. ... ... 100
Management pisobIVOSEE ... .. ... 101
Vyklad neverbalnich projevit naseho tela ............... ... .. .. ... ..., 103
KOMUNIKACE Z POHLEDU NEUROLINGVISTICKEHO
PROGRAMOVANI ... .. ... 105
JazZyKOVE VZOTCE . ..ottt 106
ZeVvSe0oDeCnENT .. ... ... . 107
VYDUSIENT . . . . o 108

Prekroucent . ........ . . . . . . ... 109



8 | Efektivni komunikace pro manazery

Preferenéni zplisoby mySleni ........... ... ... . . i 110
VizudIni typ . . . ..o 110
Auditivini ByD . . o e e 111
Kinesteticky typ . ... .o 112
Maly slovniCek vyrazia frazi . .......... ... 113
ZAKLADY PREZENTACNICHDOVEDNOSTI . ....................... 115
Prezentacni a rétorické dovednosti ......... .. ... .. .. 115
Nové techniky sd€lovani . ......... ... 117
Praktické rady pro vase vystoupeni na vefejnosti .. ..., 118
Neverbdlni komunikace a celkovy dojem ... ........... ... .. ... ......... 119
Pevny posto] . . ... 120
Ruce jako ilustratory projevit . .......... ... . 121
Vizualni kontakt . ... ... ... . . . 121
UCelovd CHEIZE . ... ..o\ttt e 122
Hlasova technika .. ...... ... . . . . . . . . . 122
Pozndmky ano Cine ....... . . . . . . . 123
PEIPrava projevi ... ...ttt 124
Co byste méli pri pripravé svého vystoupeni zvazit ... .................... 124
Obsahova priprava projevil . . ... ... e 125
Profil vaseho publika . ......... . . . . . . . . . . . . 126
Konkrétni aspekty sestavovani projevu . ... 128
Emocionalni ditkaz . . .. ... .. . . . 128
Logicky ditkaz .. ... ... . . . . . . 129
TVFZERT . . o o 129
Srozumitelnost a presvedCivost projevit . ... ... 129
VyuzZiti analogii . ... ... ... . . 130
Sestaveni 0SNOVY ProJevil . ... ... oo 130
Nepodcenujte vod . ... ... ... . 130
Jak zvysit divéryhodnost a ucinnost sdeleni ........... ... .. .. .. ... ..... 131
Otdzky jako SOUCASt Prezentace . .............uuu e eiennenennenn.n. 131
Vizualni pomiicky a ukazky . ...... ... . . . . . . . 132
ZakONCeni Prezentace . . .. ... et 133
ZAVEREM ... ... 135

POUZITA A DOPORUCENA LITERATURA . ......................... 136



Uvod | 9
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Mili manazefi,

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

autorka

Mily Martine,

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

Mily Martine,

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

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

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

Vsechny mezilidské vztahy Ize chapat jako interpersonalni postoje a interpersonalni
interakce, kde chovani jedné osoby je podnétem pro chovani osoby druhé a naopak. Inter-
akeni stranka socialniho styku piedstavuje vyménu aktivit a bezprostiedni organizaci
spole¢né ¢innosti. Nejtypictéjsimi formami interakce jsou kooperace a konkurence —
spoluprace a soupefeni. Dal§imi formami spoluprace mtize byt napt. soutézeni, dosaho-
vani souhlasu (konsenzu), koordinace (dosahovani souladu), vytvafeni a feSeni kon-
fliktt, socialni sdruzovani (asociace), rozpad skupiny (disociace), napomahajici chovani
(druhému v nouzi) apod.

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

Soucasti socialni interakce je socialni percepce, vzajemné vnimani lidi. Setkavame
se 1 s pojmem interpersonalni percepce.

Obecné muzeme percepci (vnimani) popsat jako psychicky proces, ve kterém lidé
prostiednictvim svych smyslil pfijimaji informace z okolniho prostfedi. Informace jsou
pak zpracovavany a interpretovany. Pfi vnimani podnétt se uplatiiuje princip vybéru, se-
lekce. Dilezitou roli hraje to, jaké podnéty si Cloveék vybira a jak je nasledné organizuje
a dale zpracovava. Vybérovost vnimani pomaha odfiltrovat informace nepodstatné
a zaméfit se na podstatné. V tomto momentu ale zacind problém — problém vybéru infor-
maci. Percepéni filtr je u kazdého clovéka nastaven jinak, na zakladé jeho dosavadnich
zkuSenosti.

Minulé zkuSenosti vytvareji urcita ofekavani, kterd mohou vyrazné zabarvit mo-
mentaln¢ probihajici vnimani. Dtlezitou roli pii vnimani sehravaji i dalsi faktory, jako je
motiva¢ni zaméFeni nebo aktualni emocionalni stav pozorovatele. Rika se napf., Ze
strach ma velké o¢i, pii vzteku vidime rud¢€, smutek vSe zahaluje do Sedého zavoje, né-
kdo ma rtzovou naladu, zklamany ¢clovék vidi vSe ¢erné. Aktualni motivaéni ¢initelé



12 | Efektivni komunikace pro manazery

(potieby i dalsi motivy, které prameni z aktualniho okamziku) ovliviiuji zaméfenost ¢lo-
veka na konkrétni situaci a podle toho si ¢lovek vybira, co bude v centru jeho vnimani
a co odsune stranou. Také profesionalni zaméfeni (obcas i profesionalni deformace)
ovliviiyje to, cemu bude clovek vénovat hlavni pozornost.

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

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

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

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

‘/ Otazky a ukoly

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

Zaméfuji svou pozornost pii vnimani druhych na véci opravdu dalezité?
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CHYBY V SOCIALNi PERCEPCI

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

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

Ceho si vSimame na druhém c¢lovéku:

fyzicky vzhled

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

verbalni projev

neverbalni projev

socialni postaveni

podobnosti a odli$nosti s nami

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

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

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

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

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

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

@® Chyby v socialni percepci

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

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

Pric¢iny:

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

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

Sklon uvazovat o druhém kontrastnim zplisobem

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

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

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

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

Efekt prvniho dojmu
Rysy a projevy, které vnimame a registrujeme jako prvni, maji vétsi vliv na utvareni ob-
razu o druhém ¢lovéku, nez vlastnosti a charakteristiky, které zaznamenavame pozdéji.
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Prvni dojmy vytvareji vychozi kontext interpretace osobnosti druhého cloveka.
V jeho ramci zpracovavame dalsi informace tak, aby byly v souladu s postiehy a ,,po-
znatky“ prvnimi. Jestlize je nas celkovy dojem ptiznivy, zvétSuje to intenzitu kladnych
vlastnosti a snizuje intenzitu zapornych a naopak.

Vlastnosti a projevy, které prvnimu dojmu odporuji, byvaji potlacovany, ignorovany
¢i redukovany. Hovotime o kognitivni disonanci. Clovék je schopen pfizpisobit si tu
¢ast reality, ktera mu nezapada do jiz hotového ramce. Pozorovatel vénuje vice pozor-
nosti signaltim, které jsou v souladu s jeho hodnotovymi preferencemi a postoji. Snazi se
naopak piehlizet ty signaly, které do jeho schématu nezapadaji. Je-li mi napf. nékdo ne-
sympaticky, mam k nému zaporny postoj (vétsinou na zaklade prvniho dojmu), neustale
na ném hledam chyby a dobré vlastnosti ptehlizim, povazuji je za nepodstatné.

Efekt novosti
Posledni, tj. nejnovéjsi informace a zpravy jsou vnimany jako ty nejvyznamngéjsi. Ze-
jména nas ovliviiuje, jsou-li posledni informace prezentovany v delSim Casovém od-
stupu.

Je-li posledni zprava né¢jakym zplsobem ,,8okujici, ,,zajimava“ nebo kontrastni vici
predchozimu pohledu a dojmu, pasobi velmi silné. Jeden vyrazny negativni projev tak
muze zastinit pivodné dobry dojem o druhém ¢lovéku.

Analogizace

Analogizace ptedstavuje sklon vytvaret si urcita schémata obrazli osobnosti, ktera mecha-
nicky aplikujeme: tak o jistém ¢loveéku s urcitymi projevy se domnivame, Ze ma podobné
vlastnosti jako jiny ¢lovek, ktery ma analogické projevy, aniz ptihlizime k vicezna¢nosti
projevi (odlisné motivace).

Pokud se napt. pracovnik mraci, reaguje Gse¢né a podrazdéné, neprojevuje velkou
ochotu ke spolupraci — hodnotime ho jako negativistického, nedruzného, pteziravého ve
vztahu k lidem. Jiny pracovnik s tymiz vnéj$imi projevy muze byt takovy proto, ze pro-
ziva velké silné vnitini napéti, fesi narocnou osobni zivotni situaci a dava tomuto napéti
prachod svym nevhodnym chovanim. Nelze tedy oba pracovniky hazet do ,,jednoho
pytle” a povazovat je oba za nesocialni typy.

Stereotypizace
Za stereotyp povazujeme zobecnény a relativné ustaleny pohled na néjakou skupinu lidi.
Pak ptifazujeme urcité charakteristiky osobé podle pfislusnosti k této skupiné. Stereo-
typy nemusi mit nutné ,,hodnotici* zabarveni — v fad¢ socialnich situaci predstavuji prak-
tické ,,zkratky* chapani a vnimani druhych lidi. Problémenm je, Ze ,,zkratky* vznikaji asto
na zékladé velmi omezené a zprostiedkované zkusenosti s lidmi, jichz se tykaji. Radu
z nich piejimame jako ,,hotové” pohledy &i navody od jinych ¢lent skupiny. Casto se ste-
reotypy predavaji z generace na generaci. Tyto tradované nazory piedstavuji vzdy zjed-
noduseni, ¢asto bohuzel nebezpecné.

Pod vlivem stereotypu reagujeme na jedince ne jako na konkrétni a jedine¢nou osob-
nost, ale jako na ,,reprezentanta“ ur¢ité skupiny lidi.
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Pfedsudky

V pripadech negativnich ¢i konfliktnich zkuSenosti ¢lovéka nebo ,,jeho* skupiny se
¢leny néjaké ,,cizi“ skupiny vede proces stereotypizace ke vzniku predsudku. Jsou to ta-
kové zavéry, které jsou akceptovany jako pravdivé bez jakychkoliv dikazi.

Predsudky zna¢né snizuji nasi citlivost a vnimavost vié¢i projeviim druhych lidi. Jest-
lize jsme vici nékomu silné zaujati predsudkem, mame tendenci piehlizet, ptipadné
myln¢ interpretovat i jeho obecné pozitivni projevy a chovani — ismév vnimame jako fa-
le$nou hru, nabidku pomoci jako vypocitavost ¢i snahu nas ponizit atd. K predsudkim
patii i nepodlozené predstavy o tom, ze Clovek z ur€ité spole¢enské vrstvy nebo skupiny
automaticky musi mit urcité vlastnosti.

Predpoklady nebo domnénky o jinych lidech a situacich vychézeji z nasich hodnot,
z nasi viry a z nasich o&ekavani. Casto prebirame nekriticky nazor na n&jakého ¢lovéka
od jiné osoby, zejména vnimame-li ji jako autoritu.

Podezieni
Jedna se o predpoklad, ktery vyvolava pochybnosti a nedivéru — napt. ze nékdo néco
udélal schvalné, ze provokuje.

Tradice

Na vnimani a hodnoceni druhych lidi mé znac¢ny vliv i lidova moudrost zachovana v rtiz-
nych rcenich a pfislovich nebo vytvofena osobnimi zkuSenostmi. Tak napf. toho, kdo
hodné mluvi, povazujeme za povrchniho, lehkomysIného, nespolehlivého podle réeni
., Prazdny sud se nejvice ozyva . Clovéka s brylemi a vaznou tvaii hodnotime jako ro-
zumného. Sympatického ¢lovéka povazujeme automaticky za charakterniho, macecha je
z14, tlusti lidé jsou srde¢ni atd.

Figura a pozadi

Tato obecné psychologicka zakonitost vnimani zpiisobuje, ze napf. na pozadi hlu¢né, ne-
pekné zatizené mistnosti jsou nase dojmy o dané osobé neptiznivé a naopak na piijemném
pozadi je nas pohled pozitivni. Spojujeme-li urcitou osobu s osobou nam sympatickou,
vnimame ji téZ jako sympatickou a naopak.

Deformace prostiedim

Aneb ,,Hadej, kdo jsem?* Prostfedi pisobi na jedince a ovliviiuje jeho chovani — v fedi-
telské kancelari se jinak chova §¢f, jinak jeho podfizeny, Iékai v bilém plasti v ordinaci
predvede jiné chovani, nez kdyz odpoledne v civilu nakupuje v mistni samoobsluze.

Projekce

Projekci mizeme charakterizovat jako ucelny sklon vcitit se do nevyjadienych pociti
a myslenek druhého ¢lovéka a prisoudit mu své vlastni, Casto uréitym zplisobem neza-
douci ¢i nepfijatelné pohnutky a o¢ekavani. V piipadé vytvareni negativniho obrazu
o druhé osobé¢ je znacné pravdépodobné, Ze do ni promitame fadu svych vlastnich, so-
cialné nezadoucich motivl a charakteristik podle potfekadla ,,Podle sebe soudim tebe .
Jsem-li sam podeziivavy, pak za podeziivavé povazuji druhé lidi a vétSina lidi jsou moji
nepratelé. Jsem-li hnévivy, pak vSichni jsou tu proto, aby délali naschvaly. Jsem-li ne-
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upiimny, pak na kazdém kroku objevuji fales a pretvarku. Mam-li tendence k agresiv-
nimu stylu chovani, povazuji ty druhé za zjevné ¢i skryté agresory.

Hodnoceni podle vlastniho hodnotového zebricku

Druhé lidi hodnotime podle vlastniho hodnotového zebticku. Dulezité napf. je, jak do-
ty¢ny vypada (z hlediska mych estetickych hodnot), jaka je jeho prakticka pouzitelnost
pro mne (co od n¢j mohu ziskat), jaka je jeho inteligence (jak je chytry, co se od né¢j mohu
dozvédét), jaky je jeho charakter (jak na ma moralni kritéria piisobi jeho chovani) atd.

Percepcni obrana

Clovék nékdy nevnima signaly, které ho potencialné ohrozuji. Pokud by tyto signaly pii-
jal, musel by se vyporadat s negativnimi emocemi, které by to pfineslo. Toto potlaceni,
popieni ma tedy obranny charakter.

Ovlivnéni citovym vztahem k druhé osobé
U c¢loveka, kterého mam rad, nevidim negativni vlastnosti. U ¢lovéka, kterého nemam
rad, nevidim pozitivni vlastnosti.

Generalizace negativni citové zkusenosti

Cim vétsi bylo citové zklaméni, tim vice tato chyba ve vnimani plati. Pokud mne napf.
zklamal mlady zaméstnanec, do kterého jsem vkladal nad¢ji, vS§echny mladé uz budu
pfedem posuzovat jako nespolehlivé atd. Schéma generalizace: A — B — C. Jestlize
v nové zkusSenosti nachazim A a B, automaticky predpokladam C.

Deformace zptisobena roli
Pfi posuzovani ¢lovéka v uréité roli (délnik, nadtizeny, vratny atd.) vnimame jen cast
osobnosti, a to jeste stylizované. A prece ¢asto jsme schopni ¢lovéka hodnotit!

Profesiondlni deformace

Hajny v lese bude v§e vnimat odlisné¢ nez laik, ktery ho bude doprovazet. Zubaf se vam
vzdy bude nejdiive divat na zuby, optik na bryle, ucitel si bude v§imat vaseho chovani.
Ze zde bude fungovat halo-efekt a ovlivni to prvni dojem, to je zcela jasné.

Aktualni psychicky stav

Nase vnimani druhé osoby ovliviluje pifiznivé ¢i nepfiznive to, jestli jsme odpocinuti
nebo unaveni, jsme-li veseli nebo smutni, roz¢ileni, rozladéni ¢i v pohod¢. Kvalita nasi
nalady se promita v interpretaci vjemt. Také aktualni neuspokojené motivy mohou zesi-
lit zaméfeni percepce urcitym smérem.

.~Dvojrole”

Na zkresleni percepce pusobi i ta skute¢nost, ze ¢lovék vstupujici do komunikace je ne-
jen osobou vnimajici, ale 1 vnimanou. A jeho chovani mtize navodit odezvu protistrany,
které je zase dal vnimana a interpretovana.



