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Uvod

Termin fizeni a vedeni se Casto zaméinuje. Rizeni se zaméfuje na logickou,
racionalni a rozumovou stranku, vedeni vétSinou stranku emociondlni a meziosobni.
Vedeni znamend uvoliiovani energie, tvofeni, osvobozovani a rtst. Mize byt dobry

vedouci neefektivnim manaZerem, fidicim, a naopak? Urcit¢€ je to mozné.

Predstavme si mladého porucika, ktery dokdZe dostat své vojdky do utoku
na kopec navzdory nicivé palbé nepfitele. Po hrdinnych obétech a mimotfadném vykonu
vojaci ke svému zklaméni shledaji, Ze dobyli nesprdvny kopec! Na druhé strané
efektivni manaZer, ktery postrdda schopnost vedouciho, by mohl, byt Gspésny, jestlize
ma madlo podfizenych nebo zastupce, ktery je jako vedouci efektivni. Proto se ve své
bakalarské praci budu zabyvat vedenim, které muiZe uplatnit a mél by ovladat kazdy,
které se ale na druhou stranu moc naucit nedd, a je viceméné vrozenou vlastnosti, ale
také fizenim. Posledni kapitolu bych rada vénovala n¢kterym praktickym dovednostem,

které mohou pomoci ve vedeni kazdému, kdo by do mé price nahlédl tfeba jen

nahodné.

Cilem mé prdce je prokdzat, Ze komunikace je nezbytnou soucdsti vedeni lidi.
ProtoZe to jak dovedeme komunikovat, prosazovat své ndzory a v neposledni radé
schopnost vyuZit svych znalosti a zkuSenosti prostrednictvim slov a pisma je jednou ze

zdkladnich podminek tispesnosti kazdého cloveka, ktery jednd s lidmi.

K naplnéni uvedeného cile jsem zvolila nasledujici strukturu. V prvni kapitole
se budu vénovat obecnym pojmim vedeni a fizeni lidi, rozdilem mezi nimi a
zékladnimi pojmy motivace. V druhé kapitole se zaméfim na zdkladni druhy
komunikace a to pfedev§im komunikaci verbélni a neverbdlni, protoze neni dileZité jen
umét mluvit, ale musime také ovladat fe¢ svého téla. A konecn¢ v posledni Casti se

pokusim o vymezeni konkrétnich pravidel a ptikladu efektivni komunikace v praxi. A



nejen komunikaci v praxi, ale také motivovdanim a zékladnimi zdsadami dobrého

vedouciho, ke kterym jsem béhem psani bakalaiské prace dospéla.

Zékladni pfistupem je pfistup systémovy a hlavni metodou bude obsahova

analyza dostupnych materidll a z ni logické a deduktivni vyvozeni zavéri.

Uvédomuji si, Ze na toto téma byla napsdno spousta knih a Ze je velmi tézké
shrnout je vSechny do par stran bakaléiské prace, proto prosim méjte pochopeni pokud
se nedostanu ke vSem dilezitym tématiim, které k vedeni patii. Snad budu mit moZnost

rozsifit tuto praci v magisterském studiu.



1. Meéjte je radi a ved’te je

Vedeni je ukol primét lidi, aby néco ochotné délali. Hledat individudlni piistup,
povznést silné stranky a posilit slabé. Nejde o to pracovat s dokonalym tymem, nebo
nutit lidi byt lepsi, ale pfedloZzit tymu vizi, motivovat a jit ptikladem. A pravé o vedenti,

fizeni a motivaci bude tato kapitola.

1.1 Vedeni lidi

,, O vedeni ndhodou néco vim...Nevedete lidi tim, Ze je mldtite po hlave. To miiZe délat

ravs

kazdy zatraceny bldzen, ale obvykle se to nazyvd ,,napadeni*, a nikoli ,,vedeni*...Reknu

vdm, co je to vedeni. Je to presvedcovani a usmirovdni — a vychova a trpélivost

Generdl armddy Dwight D. Eisenhower

Neexistuje pouze jedna definice vedeni. Zd4 se, Ze kazdy, kdo o tomto tématu

véci —radi.“ Vedeni zahrnuje:

- skupinu dvou nebo vice lidi, ktefi na sebe vzdjemné a ptimo plisobi v n¢jakém

prostredi,
- jednu nebo vice osob (vedouci), ktera Ci které ovliviiuji chovani druhych,
- jednu nebo vice osob (podiizeny), které podléhaji vlivu vedouciho,

- ¢innost skupiny.

Lidé

Frederick Taylor, znamy svymi teoriemi o védeckém fizeni, je také spojovan
steorii o piistupu EKONOMICKEHO CLOVEKA k lidské motivaci. Taylortv
EKONOMICKY CLOVEK je zcela prosty, pracoval za materidlni odménu, pfedeviim
za penize. Cim vice pendz mu bylo nabidnuto, tim piln&ji pracoval. Lidé Taylora

kritizovali pro jeho pfiliS zjednoduSené pojeti lidi, ale musi se uznat, Ze vétSina



pracujicich za Taylorovych cast (zacatkem naseho stoleti) Zila na drovni existenéniho
minima. KdyZ si ¢lovék vyd€ld jen na Zivobyti, pak jeho chovédni je rozumové

predvidatelné — penize navic ptilaka urcité jeho pozornost ( Malone, 1991).

Model Taylorova EKONOMICKOHO CLOVEKA neni pro moderni vyspélou
spoleCnost uz nadale vhodny. VétSina lidi se povznesla nad droven pouhého
existenéniho minima a ziskala urcity pocit bezpe¢i. Za takovych podminek motivuji
chovani jiné faktory neZ materidlni odmeéna. TaylorGv model byl nahrazen teorii
o piistupu SLOZITEHO CLOVEKA k lidskému chovani. Tento piistup uzndvd, Ze
kazd4 lidska bytost je jedinecnd, odlisnd a riznd. Jako m4 kazd4 osoba jiné otisky prsti,
ma také jedinecné postoje, hodnoty, nadéje a cile, které jsou podminény piedevsSim
minulou zkuSenosti. Ve srovnani s EKONOMICKYMI lidmi, bojicim se mozného
hladu, jsou SLOZITI lidé krajn& neptedvidatelni. KdyZ se takovi sloZiti lidé shromazdi
do skupin, potencidlni variace skupinového chovéni jsou vlastné neomezené. VyuZiti

jejich energie k néjakému spolecnému tcelu se mize stat vyzvou vsem vedoucim.

Lidé ve skupinach

Mezi zékladni potieby spolecné vétsiné lidi patii potteba piidruZit se k ostatnim
lidskym bytostem. Vzhledem k této potieb¢ se lidé sdruzuji do skupin. V tomto procesu
mohou byt ochotni vzdat se nékteré ze svych svobod — které si jinak bedlive stiezi , aby
se piipojili ke skupiné & vni zistali. Casto dovoli jednomu nebo vice jedinctim
ve skupiné, aby urCovali jeji chovéni. Tito ,,vladcové® se stavaji vedoucimi. O vétSing

skupin tohoto druhu, které jsou zaloZeny na vzdjemné instinktivni pfitazlivosti lidi, se

hovoii jako o neformalnich skupinach.

Formalni skupiny

Dalsi zdkladni typ skupiny je skupina formdlni. Jen velmi maélo lidi ve sloZitém,
vzdjemn¢ zavislé spoleCnosti pracuje samo. Lidé se spojuji do skupin, aby si vydé€lavali
na Zivobyti nebo dosahli urcitého cile. Tito lidé tvoti formdlni organizace. Ve formalni
organizaci urcuje obycejné¢ vedouci(ho) skupiny spiSe vyS$i organizace nez skupinovi

clenové. Déle, formdlni organizace pravdépodobné z4da od ¢lent skupiny vice — a také



upira vice svobody — nez neformdlni skupina. Formalni skupina obvykle nabizi n€jakou
formu materidlni odmény — Casto penize - jako kompenzaci za poZadavky vzndSené
na své ¢leny, a tak zpusobuje, Ze ¢lenstvi ,,stojf za to“. Clen skupiny neustéle srovnava
ndklady na cClenstvi ve skupiné suZitkem z ného plynoucim. Vzhledem k tomuto

srovnani ¢len muze:

- opustit formalni skupinu a hledat moznosti jinde, nebo

- zustat ve forméalni skupin¢ a délat jen minimum potiebné k udrzeni ¢lenstvi,

nebo

- zlistat ve formdlni skupin€ a vénovat se zcela jinym ciliim organizace.

Motivovany pracovnik ovSem neni pracovnik, ktery je motivovan pfijit do prace
a odejit zni v€as a délat minimum (viz druhy ptiklad). Motivovany pracovnik je
zapojen do své prace nejen fyzicky, ale také mentdln¢ a emociondln€. Je odhodlan svij

vykon vylepSovat. Motivovani pracovnici a efektivni vedouci tvoii velké tymy.

B. M. Bass uvadi nékolik klasifikaci vysledki vedeni:

766
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- ,,Neuspésné vedeni‘ nastava, kdyZ podiizeni odmitaji zméenit své chovani podle

chovani ur¢eného vedoucim.
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-,,Usp&iné vedeni® je takové, kdyZ se chovéni skupiny opravdu méni, a to podle

chovéni ur¢eného vedoucim jako vysledek jeho usili.

- ,,Uc¢inné vedeni* je ,,uspesné*, ale zahrnuje také néco navic. Chovani skupiny se
nejen méni Zddanym smérem, ale ¢lenové skupiny také citi osobni uspokojeni a

uzitek z ¢innosti své skupiny.

Jak vypada zZivot vedouciho?

,» LypiCti* manazefi (vedouci) se citi nuceni vykondvat v nepolevujicim tempu a

s malem ,,volného* casu velké mnozstvi prace. Pracovni Zivot vedouciho je



charakterizovan krétkosti, riznorodosti a roztfiSténosti, pferuseni jsou obvykld a mnoho
¢innosti je dokonceno do nékolika minut ¢i vtefin. ManaZery ldkaji ty aspekty jejich
zaméstnani, které se orientuji na aktivitu a vymykaji se ruting, protoZe rutinni ¢innost je
povazovana za ,bifemeno“. ManaZeii trdvi hodné¢ casu komunikaci s ostatnimi.
Zaméstndni manaZera je smésici prdv a povinnosti, jimZ po praci nemohou uniknout

vzhledem k trvalé povaze své odpovédnosti.

Nemusi vzdy platit vSechny tyto body, kazdopadné pokud hodlate byt odpovédni
za jiné lidi, oCekdvejte Zivot, v némz je kazdy den jedineCny a nepiedvidatelny. Dale
bud’te pfipraveni na dlouhou pracovni dobu- piesvédcovani lidi, aby zménili své

chovani k lepSimu, miZe zabrat spoustu ¢asu.

Je vSak tifeba ptfipomenout, Ze vedouci — efektivni vedouci- neovliviiuje jen své

podfizené, ale ovliviiuje i lidi sobé rovné, své nadiizené a vnéjsi prostiedi. Zde je jeden
pohled na ¢innosti vedouciho:
- Vedouci koordinuje ¢innosti skupiny.
- Vedouci ovliviiuje zptusoby a prostiedky, jimiZ skupina dosahuje stanovenych
cili.
- Vedouci jakoZto odbornik je zdrojem informaci a zkuSenosti.

- Vedouci je predstavitelem pracovni skupiny pfi jednani s jinymi skupinami.

- Vedouci vyjadifuje uznani vynikajicim vykoniim, ale také provadi disciplinarni

opatieni.
- Vedouci je soudcem usmifovatelem konfliktli ve skupiné.
- Vedouci je modelem chovéni pro ostatni ¢leny skupiny.

- Vedouci je ter€em kritiky kdyz se véci nedaii (Malone, 1991).

Ukol primét lidi, aby néco ochotn& udélali, zahrnuje fadu &innosti a perspektiv.
Nyni, kdyZ jsme si popsali, co vedouci délaji, pokusime se sepsat vlastnosti, které by

mél efektivni vedouci mit.

- Silny smysl pro odpovédnost a dokon¢ovani ukoli.



- Elan a vytrvalost pii sledovani cill.

- Odvéznost a originalita pti feSeni problém1l.

- Tendence byt ve spolec¢nosti iniciativni.

- Sebedlivéra a smysl pro osobni identitu.

- Ochota akceptovat disledky rozhodnuti a akci.

- Ptipravenost snéset stresy z mezilidskych vztaht.

- Ochota vyrovnat se se zklaméanim a tolerovat odklady ¢i opozZdéni.
- Schopnost ovliviiovat chovani jinych osob.

- Ucta a porozuméni pro druhé (Malone, 1991).

Existuji urcité¢ neshody, zda je moZzné naucit se vést a nakolik miiZe jednotlivec
svlj styl vedeni zménit. Pochopeni lidského chovani a vSech jeho aspekti mize ke
zméné pomdhat, uméni vést je posilovdno praxi. Zalezi tedy na kazdém z nds, do jaké
miry se mizeme vedeni naucit a do jaké miry je mdme vrozené. Kdovi jestli i Adolf

Vv s

Hitler, jeden z nejvlivnéjSich vedoucich, se musel ucit. Myslim si, Ze nemusel.

1.2  Rizeni lidi

Motto:
"Uspesny manaZer problémy odstranuje, prumerny je udriuje pri Zivoté a

podpriumérny problémy vytvdri“.

Teorie a praxe oblasti Fizeni

Rizeni lidskych zdroji md velice obsdhly zdbér. Celd problematika tohoto
novodobého fenoménu mé kratkodobou i1 dlouhodobou povahu a neni jiz pouhou

zalezitosti personalistl, ale doslova vSech vedoucich pracovniki organizace. Rizeni



lidskych zdroji lze tudiZz definovat jako strategicky a logicky promysleny pfistup
k fizeni a organizovani pracovnich postupii nejcennéjstho statku v organizaci, mysleno
tim v ni pracujicich lidi, ktefi jako jednotlivci i jako kolektiv prispivaji k dosazeni jejich

cila.

Pravé tim obecnym cilem kazdé organizace (firmy, instituce, podniku) v tomto
ohledu je zajiSténi, aby organizace byla schopna prostfednictvim svych lidi plnit své
strategické tkoly. Konkrétné fecCeno, fizeni lidskych zdrojii se dotykd plnéni cili v

ndsledujicich oblastech.

» Zabezpecovdni a rozvoj pracovnikii
Zabezpecit, aby organizace ziskdvala a udrzela si kvalifikované, oddané, angazované a
dobie motivované pracovniky, znamend dobie ptredvidat a uspokojovat budouci potieby
pracovnich sil a zvySovat a tvofive rozvijet podstatné schopnosti lidi — jejich uzitecnost,
potencidl a zaméstnatelnost tim, Ze jim budou poskytovany piileZitosti k soustavnému

celozivotnimu vzdélavani a rozvoji.

» Ocenéni pracovnikii
Zvysovat motivaci a oddanost pracovnikli zavadénim politiky a strategickych postupd,
které zajist'uji ocenovani a odménovani lidi za vSechno, co d€laji a ¢eho dosahuji, i za ty

dovednosti a schopnosti, které si osvoji.

» Vztahové vazby pracovnikii
Cilem fizeni lidskych zdroji je i vytvéieni pozitivné ladéného pracovniho klimatu,
vnémZ bude moZné udrZovat produktivni a harmonické vztahy partnerstvi mezi
managementem a pracovniky a v némz bude moci fungovat v pozitivni mife tymova

kooperace.

Literatura ptredklada dva zdkladni filosofické piistupy k fizeni lidskych zdroji.

Tvrdd podoba ¥izeni lidskych zdroju
Meékkd podoba Fizent lidskych zdroju



Prvni shora jmenovany pfistup, klade diraz na kvantitativni a podnikatelsky
strategické stranky fizeni lidi ,,raciondlnim‘ zptisobem, ktery je zaloZen na principu
,kSeftu“. Tento filosoficky piistup deleguje lidi za lidsky kapital, z n¢hoZz Ize dosdhnout

zisku, jestliZe se investuje do jeho rozvoje ve vztahu proti konkurenci.

V potadi druhd z vySe uvadénych koncepci o podobé fizeni lidskych zdroji,
vychdzi z tzv. ,Skoly lidskych vztahti“. Klade diiraz na komunikaci, motivovani a
vedeni. V tomto pojeti je upfednostnén princip ziskavani oddanosti pracovnika (,,srdce a

mySsleni®) formou zapojenim zaméstnancti do rozhodovéni a spoluodpovédnosti za chod

organizace.

Je vSak samoziejmée nezbytné nutné spravné aplikovat tuto koncepci, nebot’ tak
jak uvadi (Armstrong, 2002) odvoldvajici se na vyzkumy (Trusse,1999) a (Gratonna a
spol., 1999), ,.jsou pozorovdny pripady, kdy rétorika rizeni lidskych zdrojii je filosofii
meékkd, ve skutecnosti v§ak velice casto tvrdd a zdjmy organizace vysoce prevaZuji nad
zdjmy jedince“. Navic vyzkumy prokdzaly, Ze v fadé organizaci dochdzi k vzajemné
kombinaci obou téchto filosofickych piistupli a nelze tedy zcela jednoznacné najit

rozhrani a aplikovat absolutnim zptisobem jedno nebo druhé pojeti.

Mnoho organizaci se v dnesni dobé plné transformacnich zmén a obdobi bliZiciho
se vstupu do Evropské unie (ddle jen EU), kdy probihd nezbytny proces sladovani
legislativni norem s EU ve vSech moznych oblastech, potyka s problémem, jak udrzet a
zvySovat svoji stabilitu, efektivitu a ostatni faktory firmy. Jednim z hlavnich brzdicich
faktorti rastu je celkové recesivni obdobi, a to jak v nasi ekonomice republikového

vyznamu, tak i obecné celoevropské, potazmo celosvétové.
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1.3  Zakladni pojmy motivace

Motivace

Motivaci ¢lov€ka rozumime soubor Cinitelli piedstavujicich vnitini hnaci sily
jeho Cinnosti, které usmérnuji lidské jedndni a prozivdni. Motivace znamend vytvofit
u lidi vnitfni zdjem, ochotu a chut se angazovat pfi plnéni jim svéfenych tkold.
Motivaci Ize jednoduse vyjadiit i jako fetézec navaznych reakci kdy pocit potfeby vede
ke vzniku pfani dosdhnout urcitého cile. Védomi tohoto cile vyvoldva napéti, které
vyustuje do aktivit (dsili), jeZ smétuji k dosahovéni cili. Vysledkem dosaZeni cili je

uspokojeni.

Nutno si vSak uvédomit, Ze tento fetézec je zna¢né zjednoduseni, nebot’ skutecné

Vev s

vztahy byvaji slozitéjsi.

Prvotnim impulsem motivace urc¢it¢ého chovani je motiv, ktery muzeme
definovat jako kazdou vnitini pohnutku podnécujici jednani clovéka. Pojem motiv
vychdzi z latinského slova ,,movere”, coZz znamend hybati, pohybovati. Na jednéani
clovéka vétSinou nepusobi motiv izolovany, ale cely soubor motivli. Pfitom vlastni

motiv je ovliviiovan i vnéjSim prostredim.

Zdroje motivace

Zdroje motivace jsou podnéty nebo skuteCnosti, které vyvoldvaji lidskou
motivaci. Mezi zakladni patii:

-potieby — pocitovany nedostatek nééeho dulezitého pro Zivot jedince. Je vzdy
spojena s ¢innosti zaméfenou na piekondni pocitovaného nedostatku, coz
znamena, Ze potreby nuti ¢lovéka k jednani.

-z4jmy — predstavuji trvalejsi zaméfeni Clovéka na urcitou oblast predméti a
jevu.

-hodnoty - tim rozumime néco dtlezitého, ceho si ¢lovek vézi, co ovliviiuje jeho
chovani,

-idedly — model/vzor, podle kterého cloveék jednd, ke kterému smétuje,

-ndvyky — soubor opakovanych, ustdlenych a zautomatizovanych zpusobl

jednéni v urcité situaci (Harvey, 1992).

11



Motivace a stimulace

a motivace = vnitini sila
a stimulace = vnéjsi pohnutka

-piiklady: mzda, pocit dobfe vykonané prace, kolektiv, moZnost seberozvijent,
blizici se konec pracovni doby, trest, povySeni, zabezpeCeni rodiny, stdlost
zaméstnani, piistup vedouciho, uplatnéni vlastnich ndpadl, podnikové vyhody,

klima ve firm¢, hodnoceni podiizeného, prestiz firmy, pracovni podminky

Pracovni spokojenost
-vyZadovat postoj €lovéka k zaméstnani, firme,
-pracovni mordlka = normy a hodnoty pracovniki, které jsou zdkladem pro
fungovani skupiny (nedodrzeni = sankce), dileZité jsou zvyky a predpisy,
-vedouci musi poddvat pravdivé a vcCasné informace (komunikace), dobie
motivovat a fidit skupinu,

-nedostatek informaci = pokles vykonu, obava o misto.

Zpétna reakce (vazba)

-poucit se pro priste

a pozitivni - pochvala - ustni, pisemnd; pfijmout, nezamluvit,
a negativni - kritika - vztek, litost, stud, agrese, nendvist, pocit
ménécennosti.

T¥i razné reakce

a utok (slovni pomsta),
m} unik (deprese),
a fyzickd kompenzace (alkohol, béh, prastit do stolu).

- autoritativni styl vedeni vzbuzuje u pracovnikli nespokojenost, nékdy byva ukryt
u demokratického ("Mate pravdu, ale ja si to udélam po svém."),

- vedouci pracovnik musi vysvétlit své postoje a fizeni,
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- delegovani ¢innosti - rutinni prace, naro¢né prace (mechanicky), ¢innosti s niZ§i
zodpovédnosti, ¢innost s del$im ¢as. Usekem; vedouci si udéld sam (Setii cas a nervy

na vysvétlovani).

Teorie motivace

Existuje mnoho teorii motivace. Diivodem jejich vzniku a spiSe rozsdhlejsiho
poc¢tu ruznych teorii je fakt, Ze lidé jsou komplikovani a Zadnd teorie neposkytuje
univerzadln¢ piijatelné vysvétleni. Motivacni teorie slouZi manazerim jako zdsobnik

poznatkii, z kterého mohou Cerpat znalosti, doporuceni i inspiraci pro vlastni praxi.

Lze je rozdélit do dvou zakladnich skupin:
1) Teorie potieb, které se soustfed’'uji na poznani motivacnich pficin (hledaji odpoveéd’
na otazku ,,proc*).

2) Teorie zamétené na prubéh motivaéniho procesu (hledaji odpovéd’ na otazku ,,jak*).

Teorie zamérené na poznani motivacnich pricin

Maslowova teorie hierarchie potieb

Jedna z nejznaméjSich motivacnich teorii je vytvoiena americkym psychologem
A. Maslowem (1908 — 1970). Podle Maslowa tvoii potfeby hierarchicky systém a lze je

Clenit do péti drovni, které maji pyramidélni uspotradani:

Potieby fyziologické — potieba stravy, spanku, aktivity, zachovani rodu, odpovidajici
pracovni podminky, spravedlivd odména.

Potieby bezpeci a jistoty — bezpecné pracovni podminky, jistota zaméstndani.

Potieby socidlni (soundlezitosti) — potfeba socidlnich kontaktd, pratelstvi, sympatie.
Potteby uznani — ocenéni uspéchu, povétovani vyznamnymi aktivitami, odpovédnosti.
Potieby seberealizace — prostor pro tvofivost a rozvoj osobnosti, vyuziti osobniho

potencidlu, prace se stava poslanim.
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Teorie ERG (teorie tii potieb — autor C. P. Alderfer)

Tato teorie navazuje na Maslowovu teorii. Lidské potfeby se dle této teorie deli

do tif hierarchickych skupin, a to na potieby:

E — existence, ve vztahu k pfeZiti a reprodukci (EXISTENCE)
R - sociélnich vztahti k pracovnimu okoli (RELATEDNESS)
G — dal$iho osobniho rozvoje, rastu osobniho potencidlu (GROWTH).

Pristup této teorie piikladd men$i vyznam piisné hierarchickému uspotfddani
chovani podminénému potiebami. Potieby rtiznych drovni mohou plsobit soucasné a
neexistuje automaticky pfistup z jedné urovné na druhou. Jestlize potieby vysSich
urovni neni mozno uspokojit, potieby nizSich drovni je mohou vhodné nahrazovat. Jde

o uziteCné zdokonaleni Maslowova piistupu (Harvey, 1992).

Teorie dvou faktoru

Jednd se o zasadni modifikaci Maslowovy teorie potfeb, kterou provedl
Frederick Herzberg. Formuluje dvé skupiny vzdjemné odliSnych faktort, z nichz jedny
ovliviiuji pracovni spokojenost, druhé pak pracovni nespokojenost. Prvni skupina je
oznacena jako motivatory (satisfaktory). Jejich pozitivni ucinek se projevuje jako
spokojenost, negativni u¢inek jako nespokojenost. Druhd skupina byva oznacovana jako
frustratory nebo dissatisfaktory. Jejich negativni ti¢inek pifinasi nespokojenost, pozitivni

7V

ucinek nepfinasi pocit spokojenosti, nybrz pouze absenci nespokojenosti.

Mezi dissatisfaktory patii: - podnikova politika a sprdva, odborny dozor, vztahy
k nadfizenym, vztahy s pracovniky stejné urovnég, vztahy s podfizenymi, plat, jistota

prace, osobni Zivot, pracovni podminky, postaveni.

K satisfaktorim patfi: - dosazeni cile, uznani, povySeni, price sama, moznost

osobniho riistu, odpovédnost.

Herzbergova prace méla silny vliv na zpisoby odménovani a soubory mzdovych

i jinych pozitkd, nabizenych organizacemi. Ve vzrlstajici mife se projevuje trend

14



smétujici k poskytovani volitelnych odmén, které si lidé mohou vybrat z fady moZnosti.
V podstaté si mohou vybrat ty prvky, které uznaji za dostate¢n¢ motivujici ke své praci

(systém zameéstnaneckych vyhod, tzv. capiteria systém).

Podobné je tomu u soucasného diirazu na osobni rozvoj, fizeni vlastni kariéry a
urceni, ktery jako by se vyvinul z Herzbergovych zdvérii. Motivace rozhodné vychdzi
od jednotlivcd, nelze ji jednoduse vytvorit organizaci na zakladé néjakého receptu.
Herzberg podtrhl vyznam obsahu prace pro motivaci a jeho poznatky se staly zdkladem

pro tvofeni systémil obohacovani prace (Harvey, 1992).

Teorie potreby dosdhnout tispéchu

Autorem této teorie je David McClelland. Je zaloZena na rozboru uc¢inka tif

skupin potieb — potfeba soundleZitosti, moci a uspéchu.

Potieba soundleZitosti — odrazi snahu vétSiny lidi mit v organizaci kooperativni
pratelské vztahy se spolupracovniky. Tato potieba je zdvazna zejména u profesi, jejichz
uspcch zavisi na jedndni s partnery. Je charakteristickou pro socidln¢ orientované tidici

pracovniky.

Potteba moci — souvisi se snahou prosadit se o zajimavou a vlivnou pozici. Je
charakteristickd pro pracovniky se snahou zaujmout v kolektivu dominantni postaveni.

Predstavuje typickou vlastnost manaZerské profese.

Potieba tspéchu — se obvykle vyrazné projevuje u pracovniki, ktefi fesi tkoly
vyZadujici tvar¢i praci. Tato potieba je vede k tomu, Ze se sami stavi ukoly ndro¢né,
nikoli v8ak nepfiméfené narocné az neredlné, kde by bylo riziko pfipadného neuspéchu

ptiliS vysoké (Harvey, 1992).
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Teorie zamérené na priubéh motiva¢niho procesu

Teorie ocekdvdni (expektacni teorie — autor V. H. Vroom)

Tato teorie se opird o rozhodujici roli dvou zdkladnich faktori:
Hodnoty (valence), kterd vyjadiuje individudlni preference pro néjaky vysledek. jinak
feCeno je to ocenéni efektu, ktery clovék prisuzuje dosazeni cile, ke kterému je
motivovan (E). Ocekdvani, coZz je pravdépodobnost, Ze urcitd cinnost povede

k zadoucimu vysledku (O).

Teorii ocekavani lze vyjadrit vztahem:

M=ExO,

kde M je motivacni sila uréend k urcitému jednani, sila osobni motivace.

Na této teorii je nepfitazlivéjsi skuteCnost, Ze rozliSujeme vyznam rtiznych
individudlnich potfeb a motivaci. Tim se vyhybd zna¢nym zjednoduSenim a zobecnénim
a zda se byt realisti¢téjsi. Jejim nedostatkem je obtiZnost aplikace v praxi. Je vSak nutno
poznamenat, Ze pravdépodobnost dosazeni cile ovliviluje hodnotu, kterou clovek
dosaZeni cile pfisuzuje. Vysokd pravdépodobnost az jistota dosazeni cile sice vyrazné
zvySuje motivacni silu, ovSem zdroven sniZuje jeho hodnotu (snadno dosazitelny cil se
stava neatraktivnim), coZ naopak (viz vySe uvedeny vztah) motivacni silu sniZuje.

Snadnd a rutinni préce s jistym vysledkem miiZe vést ke snizovani motivace.

Rozsireny model teorie ocekdvdni (autor L. W. Porter a E. E. Lawler)

Tato teorie predstavuje tvur¢i syntézu vcetné snahy o systémové pojeti teorie

motivace.
Dle tohoto modelu intenzita motivace zavisi na hodnot€¢ odmény, mnoZstvi
energie lidské viry a miry pravdépodobnosti ziskdni odmény. Odmeéna, kterou

pracovnik povazuje za spravedlivou, pfinasi uspokojeni.
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Vyznam modelu je v tom, Ze ukazuje sloZitost motivace pracovniki a nidzorné

ilustruje, Ze motivace neni za kazdych okolnosti G¢innou zdlezitosti. To znamend, Ze

manazeti by méli peclivé vyhodnotit pouzivany systém odménovani.

Teorie spravedlivé odmeny (autor J. S. Adams)

Kli¢ovou myslenkou teorie spravedlnosti ¢i také teorie rovnovahy vydani a zisku
je sklon lidi k socidlnimu srovnéni, spojeny s tendenci k rovnovéize. Clovék srovndva
s jinymi lidmi to, co do prace vklada (Cas, ndmahu, schopnosti aj.) a co za to ziskava

(plat, uznani apod.).

V ptipadé, Ze dojde k nerovnosti u srovndavani dvou pracovnikli ve prospéch

daného jedince, mize to u né&j vyvolat motivaci k lepSimu vykonu.

Teorie zesileni viemii (autor Frederic Skinner)

Vychaézi z teze, ze lidské chovani jsou naucené, tzv. situaéné¢ podminéné zvyky.
Chovani jedince se stdva konformni se standardy dané organizace kdyz ty reakce, které
jsou z hlediska organizace nezdadouci, jsou systematicky zpevilovdny, ostatni jsou

ponechdvany nezpevnéné, nebo jsou trestiny.

Pozitivni motivace, kterd ma byt vedoucim uplatiiovdna piednostné, je zaloZena
na podvédomém ¢i védomém vytvoifeni dojmu kladné zkuSenosti. Podnécuje
k opakovéni takového chovani, za které byl pracovnik diive odménén. Naproti tomu
negativni motivace vede k uvédomovanému ¢i neuvédomovanému varovani pred
takovym chovéanim, které v minulosti vyustilo v postih. Dal$i moznosti je utlumeni
nezddouci aktivity pracovnika cestou lhostejnosti ¢i ignorovani ze strany vedouciho.
Posledni z uvdadénych moznosti, kterd by v§ak méla byt uplatiiovdna pouze v ptipadech
zcela nezbytnych, je bezprostiedni trestdni s cilem zabranit Skodlivému jednéni

pracovnika.
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1.4  Diléi zavér

Jedna z nejvystiznéjSich definic vedeni zni: ,, Vedeni — pfimét lidi, aby délali
véci — radi.” Vedeni zahrnuje skupinu dvou nebo vice lidi, ktefi na sebe vzdjemné
pusobi, osobu, kterd ovliviiuje chovdni druhych a osobu (y), které tomuto vlivu
podléhaji. Existuji urcit€ neshody, zda je moZné naucit se vést a nakolik muze
jednotlivec sviij styl vedeni zménit. Pochopeni lidského chovani a vSech jeho aspektt
muze ke zméné pomdhat, uméni vést je posilovano praxi. Zalezi tedy na kazdém z nds,
do jaké miry se miZeme vedeni naucit a do jaké miry je mame vrozené. Vedend,
na rozdil od fizeni, miiZeme vyuZivat kaZzdy den, ve vSech naSich vztazich. Aby vse

fungovalo jak ma.

Rizeni lidskych zdrojt 1ze tudiZ definovat jako strategicky a logicky promygleny
pristup k fizeni a organizovani pracovnich postupl nejcennéjsiho statku v organizaci,
mysleno tim v ni pracujicich lidi, ktefi jako jednotlivci i jako kolektiv piispivaji
k dosazeni cili. Témito cily je zabezpeCeni a rozvoj pracovnikili, ocenéni pracovnikl a

vztahové vazby pracovnikd.

Abychom doséhli cili, je potieba motivace. Motivovany pracovnik ovSem neni
pracovnik, ktery je motivovan pfijit do prace a odejit zni v€as a délat minimum.
Motivovany pracovnik je zapojen do své prace nejen fyzicky, ale také mentalné a
emociondln€. Je odhodldn sviij vykon vylepSovat. Motivovani pracovnici a efektivni
vedouci tvofi velké tymy. Motivaci ¢lovéka rozumime soubor Cinitelii predstavujicich
vnitini hnaci sily jeho Cinnosti, které usmérnuji lidské jednani a prozivani. Motivace
znamend vytvorit u lidi vnitfni zdjem, ochotu a chut se angazovat pii plnéni jim
svétenych dkolii. Motivaci 1ze jednoduse vyjadrit i jako fetézec ndvaznych reakci kdy
pocit potieby vede ke vzniku ptani dosdhnout urcitého cile. Védomi tohoto cile
vyvoldva napéti, které vyustuje do aktivit (dsili), jeZ sméfuji k dosahovani cilu.

Vysledkem dosazeni cilii je uspokojeni.
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2. KOMUNIKACE

V dnesni dobé jiz ¢lovek nebojuje o preziti a tim si vice zacind uvédomovat svou
roli v rdmci svého okoli. Jak dovedeme komunikovat a prosazovat své nizory, vyuzivat
svych znalosti a zkuSenosti prostiednictvim slov a také neverbédlni komunikace je
jednou ze zédkladnich podminek uspésnosti kazdého ¢loveka, ktery vede lidi. Proto se

v této kapitole budu komunikaci zabyvat.

2.1 Filosofické pojeti komunikace

Motto:

wJestliZe existuje néjaké tajemstvi vispéchu, pak spocivd ve schopnosti postavit se
na misto druhého a videt vSechno jak svyma, tak i jeho oc¢ima. “

Henry Ford

Slovo komunikace je latinského ptivodu a v Ceském piekladu se rozumi jako
"uciniti spolecnym*“. Etymologie slova komunikace naznacuje, Ze ptivodni rozumeéni
tomuto pojmu bylo Siroké. Slovniky dnes sice definuji komunikaci napiiklad jako
,proudéni informaci z jednoho bodu (zdroje) k druhému bodu (piijemci), jako pfenos
nebo vytvareni znalosti*, ale communicatio znamenalo piivodné ,,vespolné ucastnéni* a
communicare ,,cinit néco spolecnym, spolecne néco sdilet. Na naSi komunikaci
s druhymi lidmi v tom nejSirSim slova smyslu je obdivuhodné, Ze ji spoluvytvaiime a
ovlivitujeme, piispivame k ni a zaroven jsme za vSech okolnosti jeji nedilnou soucasti,

jsme ji ovliviiovani v kazdém okamziku.

Tradi¢ni definici komunikace, ve které témct splyvd pojem komunikace
s pojmem chovani, jak uvadi Vybiral ( 2000, str.18), kde se odkazuje na autory
kalifornské paloaltské Skoly - Watzlawick, Beavinovd a Jackson (1969), ktefi
charakterizovali lidskou komunikaci jako: ,,Medium pozorovatelnych manifestaci

lidskych vztahu“. Tito predstavitelé pak komunikaci v obecné roviné definuji takto:
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»Nejen rec, nybr? vSechno chovdni je komunikaci a kazdd komunikace — vcietné
komunikativnich aspektii kaZdého kontextu — ovliviiuje chovdni* ( 1969, str. 23). Podle

téchto autori mé kazd4d komunikace svoji syntax, sémantiku a pragmatickou stranku.

Posledni obecné platnou definici z celé fady jinych je i nasledujici osvétleni, tak
jak komunikaci popisuje (Sykora 2001), ktery prezentuje ndzor, Ze : , komunikovat
znamend néco si navzdjem sdélovat, druhému néco preddvat, ddvat a prijimat, to je

navzdjem se sdilet .

Protip6lem k této obecné definici je jedna z nejstru¢néjSich definic, opét tak,
jak ji uvadi Vybiral (2000, str.19), a tou je definice Tubbsova, podle niz je lidska
komunikace ,,proces mezi dvema nebo vice lidmi“. Z téchto dvou poloh lze inferovat
nazor, Ze jednoznacné definovat a deSifrovat zcela presné, objektivné a ve vSech
okolnostech komunikaci jako spolecensky jev, je nadmiru komplikovany tkol jiz celou

fadu stoleti pro mnoho védcti, badatelt a filosoft.

S pojmem ,,lidskd komunikace “ se do znacné miry prekryva pojem ,, interakce “,
pouZivany fadou psychologli. Je vSak v obecné rovin¢ S$irsi. Interakce ma tak bliZe
k pojmim vazba a vztah. Na rozdil od Sirokého pojmu interakce definujeme
interpersondlni komunikaci jako ,,interakci pomoci symbolu* (jazyka, gest, barvy ¢i
tvaru obleceni apod.). Socidlni interakce vyjadfuje vzdjemné pusobeni jedinci Ci
skupin. Pro interakci je charakteristické, Ze jeden subjekt svym chovdnim pusobi na jiny
subjekt, pro ktery se toto chovani stadva podnétem pro reakci. V principu se dd hovoftit
o vzijemn¢ se stimulujicich zptisobech chovani a jednani. Obecné ma interakce velice
rozmanité druhy podob a forem soubéZné¢ stimto pravé tak plni rizné funkce -
spoluprace, soutéZeni, vymeéna informaci, zdmérné manipuloviani apod. Z tohoto

pohledu 1ze charakterizovat komunikaci jako symbolické vyjadieni socidlni interakce.

Clovék v pracovnim procesu, stejné tak jako v pribéhu celého svého Zivota,
je v neustdlém kontaktu s druhymi lidmi. Tento kontakt se povazuje vedle ¢innosti

za druhy zékladni projev aktivni podstaty ¢lovéka. V rdmci osobniho i pracovniho
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Zivota je tedy jeho zna¢nd €ast naplnéna tzv. socidlni interakci, jenz piedstavuje proces
vzdjemného pisobeni jedince a druhého clovéka ¢i skupiny. Jejim zdkladnim
vychodiskem je socidlni percepce (vzajemné vnimani lidi). NejdulezitéjSim néstrojem

je pak socidlni komunikace .

Z hlediska dalSiho postupu a zejména ve vztahovém pojeti k dotCené préci,
lze komunikaci d¢lit podle miry uvédomélosti na zdmérnou a nezdmérnou. Podle

charakteru uzivanych prostfedkl na verbdlni a neverbdlni.

1. Verbdlni komunikace je v prvé tadé zprostfedkovand jazykovym znakem
a vyznamem na n¢j vloZenym. Probihd nejméné po dvou zdkladnich
vyznamovych linii. Jednak je to tématickd linie vyjadiujici to, o Cem se
hovoii. V druhé tadé je to interpretacni linie vyjadiujici vyznam a smysl,

ktery k tématu komunikujici prikladaji.

2. Neverbdlni komunikace vyuziva jako komunikacnich prostiedki funkce
ruznych pfirozenych orgdnii a téla jako celku. Neverbdlni vyznam byva
nazorny, smyslové vnimatelny. NejCastéji je vyrazem emociondlniho stavu,
ktery muze takto vyjadfovat a pouzivat zdmérn¢ i nezdmérné. Neverbalni
komunikace plni svou funkci vZdy ve vazbé na komunikaci verbdlni a to
nejcastéji formou zvyraznéni, ndhrady negace, zménou vyznamu a dalsi

celou fadu podob.

Vyjdeme-li z téchto dvou vySe jmenovanych zdkladnich atributt, 1ze zcela jisté
konstatovat nazor, Ze nelze nekomunikovat. Jestli-Ze je mozné nemluvit, neni moZné se
nijak neprojevovat. Nelze signalizovat takiikajic , nic“. 1 svym mléenim, nehnutym

oblicejem a celkovym klidem téla néco sdélujeme.
Schopnost komunikovat totiz patii mezi stéZejni dovednosti vyzadované pro

vykondvani obecné feCeno kterékoliv, zejména pak pracovni funkce. Komunikaci

z tohoto pohledu lze pak vnimat jako vicestranny proces, slouZici k prosazovéni
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ur¢itého rozhodnuti, ale zejména k ovliviiovani a zmén¢ jedndni, chovani a postojil

ostatnich tcastniki komunikacniho procesu.

Trend posledni doby pfedznamenédva pokrocilejsi stadium ve vyvoji spole¢nosti.
Informacni spolecnost se za¢ind postupné ménit ve spolecnost komunikacni. Prosty
piistup k informacim pfestdvd byt jednoznac¢nou vyhodou. Na vyznamu nabyva
schopnost s informacemi ddle pracovat, analyzovat je, sdilet je, komunikovat. Efektivné
a spolehlivé komunikovat vSak muzeme jen tehdy, kdyZz ovldddme principy a
mechanismy komunikace. Komunikace je zru¢nost, kterd se d4 natrénovat. Je zndmo, Ze
i vysoce odborn¢ zdatni lidé, ktefi nebyli schopni v pravou chvili vyslovit své
myslenky, nedokdzali vyuzit svych skvélych ndpadii a naprosto zklamali. Vyzkumy
totiZ ukazaly, Ze v soucasné pracovni kariéfe subjektli managementu ovliviuji asi 10%
jejich postoje a vyzndvané hodnoty a v 30% védomosti, kterymi disponuji. Zbyvajicich
60% predstavuji komunika¢ni dovednosti, kontakty, schopnosti vychdzet se

spolupracovniky a poveést.

V ramci podniku je na komunikaci nazirdno z raznych thli a souvislosti: ,.kdo je
komu povinovan preddvat zpravy a jakymi zpusoby tomuto dochazi*. Jestlize dochazi
k ptimému setkdni pracovnik, jak tato setkdni probihaji zavisi na obecnych socidlnich
psychologickych pravidlech komunikace. Komunikace neni jen oboustrannd vyména
informaci, ale také presvédCovani lidi, aby jednali podle pféani inicidtora, vytvareni
urcitych obrazu v jejich mysli, které pak ovliviiuji jejich jednéni. Je v zjmu organizace
ke komunikaci v jakékoli podob¢ pfistupovat aktivné. Potfeba osobnich komunikacnich
dovednosti roste imérné s postavenim v organiza¢ni hierarchii. Vedeni je prosté bez
komunikace nemyslitelné, nebot’ v kazdé organizaci musi byt vytvofen alespon zdkladn{

systém pravidel, komunika¢nich kandli a mantineli interpersondlni komunikace.

Moderni komunikaéni technika je povaZovéna za jeden z piliit globalizace.

Organizovany tok a vymeéna informaci v organizaci slouzi k upeviovani
spoluprace na zdklad¢ vzdjemného porozuméni. Jsou vyuzivany k ptfekondvani rozpora
v nazorech a postojich, vysvétlovani nejasnosti a k cirkulaci sdéleni, ndiméti a nédpada
mezi pracovniky. To vSe predpokladd, Ze tok informaci méd dostateCné volny prostor.
Organizacni zajiSténi toku informaci se netykd pouze bezprostiedniho zaddvani

pracovnich tkolt, kooperace pfi jejich plnéni a jejich kontroly. Disledné zajistovani
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tkold znamend nutnost vénovat pozornost i organizovdni toku informaci, které ovliviiuji

vztah pracovnika k jejim ciltim.

Stimulacni stranka vedeni lidi by méla zahrnovat systém pobidek a zpusob jejich
uziti pfi pisobeni na prozivani a jednani pracovnikl. Piedstavuje specificky stimulacni
systém v organizaci orientovany na aktivitu lidi. Je-li uc¢inny, vede k vytvédfeni a
povzbuzovéani takovych motivii u pracovnikli, které pozitivné ovlivituji jejich

vykonnost, ochotu a spokojenost.

Domnivdm se, Ze vychovnad stranka fidici funkce pifi vedeni lidi spociva
v posilovdni pozitivnich a oslabovdni negativnich stranek jedndni pracovnika.
V pracovni c¢innosti se mohou rozvijet nékteré pozadované schopnosti, zkuSenosti,
znalosti, dovednosti 1 osobni vlastnosti lidi. Napiiklad pii pfekondvani piekazek pii
praci rozvijime silu a pevnost volnich funkci, zvySujeme frustra¢ni toleranci,

vyhranujeme osobni profil a postoje pracovnika zddoucim smérem.

Dalsi dtlezitou soucasti jsou informace, zajisténi vymezeného mnoZstvi sdéleni,
kterd se tykaji pracovniho tkolu, pracovnich podminek, nafizeni a smérnic, kterd jsou
pro pracovniky dulezitd. V této oblasti byva nedostatkem nékterych spolupracovnik to,
Ze si dostatecné neuvédomuji, Ze informace, které jsou jim bézn¢ znamé, mohou byt pro

nekteré kolegy ¢i dalsi fizené pracovniky zcela nezndmé.

Soustavnd vymeéna informaci je nezbytnou soucasti normdlniho fungovani
jakéhokoliv spoleCenského utvaru. Podili se na vSech zdkladnich procesech, které se
ve spolecenském ttvaru odehrdvaji, at’ je to piijimani, schvalovani i uklddani dkold,
zajiStovani jednotlivych operaci, d¢lba cinnosti nebo kooperace pfi jejich plnéni,

sledovani, kontrola nebo hodnoceni dosazenych vysledk.

Komunikace - je to vyména informaci, v uzSim smyslu poskytovani informaci. Dnes
spiSe pouzivame vyznam s nékym o néfem participovat- z toho je patrna aktivni ucast
obou stran.

Partneii komunikace — kazd4 komunikace vyZaduje sd€lujiciho, ktery ma potiebu
néco sd€lovat a piijemce, ktery je vybran jako partner pro komunikaci. Opravdova

komunikace probiha tehdy, kdyz ptijemce zpravu pochopi tak jak je minéna.
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Kéd - transformace do vhodné podoby pro pienos zpravy, dat, komunikované
skuteCnosti. Nejbéznéjsim kdédem je jazyk. Dulezitym predpokladem udspésné
komunikace je vhodny vybér kédu, aby byl zndm sd€lujicimu i piijemci.
Komunika¢ni Sumy — negativni Cinitele ovliviiujici kvalitu komunikace.
Zpétna vazba - cyklicky prvek komunikace umoZznujici jednak systematické

oboustranné propojeni mezi sd¢lujicim a ptijemcem, jednak kontrolu vniméni

sdélovanych informaci.

Komunikace plni celou fadu pro nds dualeZitych funkci. Na prvnim misté stoji
funkce informativni, ddle pak jsou to neméné dulezité funkce jako funkce
piesvédCovaci, motivacni, pozndvaci, socializacni a spoleCenskd, vychovna
a vzdélavaci, zdbavna a tnikova aj. Hranice mezi jednotlivymi funkcemi komunikace
nejsou jednoznacné a velmi Casto se prolinaji. M. Mikulastik (2003) d¢€li ve své knize

funkce komunikace nasledovné:

Funkce informativni — je to zadkladni funkce a zahrnuje pfedavani informaci,

faktu, dat mezi lidmi.

Funkce instruktivhi — jde v podstat¢ také o funkce informacéni, ale
s vysvétlenim vyznamu, popisu, postupu, organizace, navodu, jak néco délat, jak néceho

dosahnout.

Funkce presvédcovaci — pisobeni na jiného ¢lovéka se zamérem zménit jeho
ndzor, postoj, hodnoceni nebo zplisob konani. Raciondlni pfesvédCovani probiha
pomoci argumentii, logiky a emociondlni pfesvédCovani, které je dost casto

manipulativni, se uskutec¢iiuje formou plisobeni na city.

Funkce zabavna — jde o to, pobavit rozesmat, vyplnit ¢as komunikovanim,

s s .

které vytvari pocit pohody a spokojenosti.
Funkce vzdélavaci a vychovna - specificky uplathovana zejména

prostiednictvim instituci, sycena je funkci informativni, instruktivni, ale i dal$imi

funkcemi.
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Funkce posilovaci a motivujici — patii svym zplusobem do funkce
presvédCovaci. Jde o posilovani urCitych pociti sebevédomi, vlastni potfebnosti,

o posilovani vztahu k néemu.

Funkce socializa¢ni a spole¢ensky integrujici — vytvafeni vztahti mezi lidmi,
sbliZovani, navazovani kontaktil, posilovani pocitu soundlezitosti a vzdjemné zavislosti.
Komunikace zavisi také na nasi spoleCenské drovni, v jakych spolecenskych kruzich
se nachdzime a do jakych chceme patfit. Kazda spolecenskd vrstva ma odliSny zptisob
komunikace, ktery nezdleZi jen na spoleCenském postaveni, ale i na véku na stupni

vyspélosti ¢loveéka, napf. pubescenti komunikuji jinak nez Ctyficatnici.

Funkce osobni identity — na drovni osobnosti, pro JA je komunikace velmi
dalezitou aktivitou. Pomdha ndm totiZ ujasnit si spoustu véci o sobé samém, uspotadat

si své postoje, ndzory, sebevédomi.

Funkce poznavaci — souvisi s funkci informativni. Toto je pojeti spiSe
z pohledu komunikanta. Umoziiuje sdélovat si kazdodenni z4zitky, vzpominky a plany.
Prostfednictvim zkuSenosti jinych lidi konverzujeme ve zkracené podobé informace,

které bychom vlastnimi zkusenostmi nebyli schopni v takové Sifi prozit.

Funkce svéfovaci — slouzi ke zbavovani se vnitiniho napéti, k prekonavani
téZkosti, sd¢lovani dlivérnych informaci, vétSinou s o¢ekdvanim podpory a pomoci.
Sdileni pocitli, moZnost probrat myslenky, které ¢loveka trapi, je pro kazdého jedince

silnou podporou.
Funkce unikova — kdyZ je ¢loveék sklieny, otrdveny, znechuceny, mize mit

chut’ si s nékym nezdvazné popovidat o vécech neutrdlnich, odreagovat se od starosti,

od shonu.
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2.3 Verbalni komunikace

Vv s

Jde o vyjadfovani pomoci slov, prostfednictvim jazyka. NejzndméjSim oborem
zabyvajicim se verbdlni komunikaci v obecném vyznamu je lingvistika (jazykovéda).
Dile se touto komunikaci zabyva filologie (nauka o feci, teorie literatury, slovesnost,

rétorika...) a filosofie (sémiotika, sémantika, logika).

Verbdlni komunikace je vyznamnou soucdsti socidlniho Zivota, podminkou
mySleni. Pfi jakékoliv komunikaci jsou doslova dotvafena neverbalnimi prostiedky a
svrchnim ténem feci. Slova se nedaji odloucit od neverbélnitho projevu komunikace.
Jazyk ndm pomdhd urcovat vSe kolem sebe, jak vidime, vnimame, smyslime o svéte.
Specificnost uzivani jazyka je déna osobnimi zvlaStnostmi, rysy osobnosti a

zkuSenostmi:
- introvert mluvi malo, tiSe, klidné, bez emoci,
- extrovert mluvi hodné,
- egoista mluvi hlavn¢ o sobg,
- autokrat tvrdé prosazuje své ndzory a myslenky, poZaduje podfizeni ostatnich,
- submisivni osobnost se poddava,

- liberdl je lhostejny, nestranny, nekomentuje a nemluvi do cizich véci (M.

Mikul4stik, 2003).

Probiha nejméné po dvou zakladnich vyznamovych liniich. Jednak je to tématicka
linie vyjadfujici to, o ¢em se hovoii. V druhé fad¢ je to interpretacni linie vyjadiujici
vyznam a smysl, ktery ktématu komunikujici pfikladaji. Tato komunikace je

zprostiedkovand jazykovym znakem a vyznamem v néj vlozenym.

Podle nejnovéjsich vyzkumi Ize pocatky slovniho dorozumivani datovat do doby
pied vice nez 60 000 lety. Opravdové ditkkazy skytaji vSak teprve dochované pisemné

pamatky, z nichZ nejstarsi jsou nejvyse 5000 let staré. V soucasné dob¢ se odhaduje, ze
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na Zemi se lidé dorozumivaji okolo 6000 jazyky. Z toho to poctu vice nez polovina

oA v

lidstva hovofi pouhymi 10 nejrozsitendjSimi.

N

tina

e
7

n;

angli¢tina

Spanélstina

bengalstina

hindStina

portugalStina

rustina

japonstina

némcina

962 mil.

322 mil.

266 mil.

189 mil.

182 mil.

170 mil.

170 mil.

125 mil.

98 mil.

Jazykové prostiredi

Jazyk vhodny pro jedno prostfedi nemusi byt vhodné pro jiné. Zptsob hovoru

s nadfizenym je odlisSny od hovoru se svym podiizenym.

Jazykové prostiedi je tvotfeno:

- lidmi,

- jejich umysly,

- komunikac¢nimi pravidly,

- skute¢n¢ pouzivanou fe¢i v dané situaci. (M. Mikulastik, 2003).

Sviij jazyk musime vhodné ménit v zdvislosti na zméné prostiedi. Rozezndvame

¢tyfi komunikacni styly, jejich rozdily jsou dany dcelem, pozicemi a emocemi:

- komunikace konvenéni — mluvi se kratce, formalné,

- komunikace konverza¢ni — vyplnéni €asu, vyména informacnich zajimavosti,

- komunikace operativni — v asymetrickych vztazich, vymezené role,

- komunikace osobni — naplnéni citovych vztahd, ldska, ale i nendvist. (M.

Mikulastik, 2003).
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Jazykovy styl

PouZivand slova jsou dany naSimi zkuSenostmi. Slova se u¢ime, abychom
dokézali vyjadrit své myslenky, proto mysleni a jazyk jsou na sob¢ vzdjemné zavislé.

Zpusoby naseho mluveni vyjadiuji nas charakteristicky styl.

Styl je vysledkem zplsobu vybéru slov, jejich fazeni do vét. Zavisi také
na jazykovém prostfedi ve kterém se komunikace odehrava. Styl je pro pochopeni

projevu diilezity stejn¢ jako jiné aspekty komunikace.

Dialekt je jazyk uzivany v ur€ité ,,izolované‘ komunité. Ma jedine¢nou strukturu
gramatiky, specificky zplsob vyslovovani slov a mluveni. Lze ho oznalit jako

nestandardni formu jazyka.

Paralingvistické aspekty
Paralingvistika dotvari denotacni vyznam jazyka prvky, svrchnimi tény, dryvky
nevédomimi a podvédomimi. Dobry fecnik je dobry diky paralingvistickym prvkim,

které pouZziva a upravuje ve svém projevu.

Hlasitost

Intenzita projevu naznacuje, zda je projev pro poslouchajiciho pfijemny nebo
nepiijemny, napovidd o zaujatosti véci mluvéiho. Doporucuje se u komunikovéni
hlasitost obménovat a tak zabrdnit monotonnosti. Ticha fe¢ je projevem nesmélosti a
stydlivosti. Naopak hlasitost v projevu znamena vitalitu, sebevédomi a uvolnénost, nebo

také Spatné sebeovladani.

Vyska ténu reci

Diky kmitoctl (Cisty, ostry tén, sametovy hlas, chraplavy...) md kazdy z nds

rozdilnou vySku a zabarveni hlasu.
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Rychlost verbalniho projevu

Rychlé te€ se obtizn¢ vnim4, vede snadno k inavé. Tempo teci je vhodné ménit.
Rychlost je také dilezita pti reagovani na otdzky, které nam jsou poloZzeny. Na nékteré
odpovime ihned, i nékterych odpovédi vdhdame, coZ napovidd o vzdjemnych vztazich

mezi lidmi.

Objem reci

Je to mnoZstvi slov, které clovék produkuje v urcitém casovém obdobi
v priméru. Produkce slov je individudlné odli$nd, ale dle statistik Zeny mluvi vice slovy
nez muzi. Pfi komunikaci €asto dochdzi k intruzi (skdkéni do feci) mezi ucastniky.

Trva-li intruze delsi dobu je oznacovana jako dueto.

Plynulost i‘e¢i, pomlky, frazovani

Pomlky jsou imysIné a nedimyslné, pficemz netimyslné plisobi rusivé. Spravné

¢lenéni slov a pomlk upiesiiuje to, jaka byt obsah zpravy chipan.

Pomlka miiZze byt vyzvou, pfilezitosti k pfemysleni pro posluchace, ale také
projev bezradnosti, nejistoty ¢i hledani spravného vyrazu. Je vhodné stiidat rychlost,

tempo, plynulost s pomlkami, s vy$§im a niz§im diirazem na urcita slova.

Barva hlasu a emo¢ni naboj

Intonace a proménlivost hlasového zabarveni je Casto projevem emocniho
prozitku komunikdtora. Hlasovy projev vyrazné ovliviluje melodicnost, kterd ptisobi

citove.

Kvalita reéi

Jde o to, zda je sd¢leni vécné a srozumitelné, nebo naopak neurcité, nepresné.
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Slovni vata

Je to oznaceni pro slova, kterd pouzivime nevédomky (zlozvyk) v projevu jako

stereotypni vypli mezi slovy ¢i vétami. PouZivaji se citoslovce a adjektiva.

Chyby v reci

Za chyby vteCi povazuji chyby artikulacni, nespravné vyslovovani pismen,
zadrhavani, koktani, polykdni koncovek. Mezi chyby se také povazuje zabiravost

v mySleni a opomenuti.

24 Neverbalni komunikace

Motto:

., Rec téla prozradi vic neZ tisic slov*

Re¢ t&la je pro kazdého velice dilleZitd, nebot’ vyrazné ovliviiuje na§ pifpadny
uspéch €1 netdspéch v jakémkoli spolecenském stfetu a to jak v osobnim, tak i1
v profesnim. Vyznam nonverbélni komunikace se odrazi jak v psychologickych, tak i
v medicinskych vyzkumech. Jejich rezultaty jednoznacné pravi, Ze 80 procent informaci
ziskdvame zrakem, 10 procent sluchem a zbytek ostatnimi smysly. Rikd-li nékdo:
»douhlasim s Vami.*, presto vSak jeho gesta jsou opacnd, neni sloZité dojit k jinému
zaveru. Stejn€ tak, jako lze klamat ve verbdlni komunikaci, je moZné klamat i

v nonverbadlni, ale pfeci jen mnohem vice lidi dokdZe lhat slovné€ nez vizudlné, nebot’ to

je mnohem sloZitéjsi a celkove naro¢né;jsi.

Tento jev pregnantn¢ zachytil specialista na nonverbalni komunikaci Warren
Lamb, jehoZz si dovoluji citovat: ,,Slova nejen selhdvaji, podvddeji nebo se ukazuji jako
zbytecnd, ale nékdy vyjadruji tak mdlo, Ze je lépe divat se neZ naslouchat a je to také
mnohem zajimavejsi. “ Jiny vyzkum prokdzal, Ze pouze 7 procent toho, co chce tcastnik
jakékoli komunikace vyjadfit, je zachyceno verbdlné. O vyznamu obrazového prozitku

hovoii sama schopnost téla vnimat. Porovname-li mnozstvi informaci, ktery clovék
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dokéze ziskat sluchem a zrakem, zjistime, Ze oko zachycuje mnohem vice informaci,
na vétSich frekvencich a vzdalenostech, neZ to dokaze sluch. Neni tudiz divu, Ze 95

procent dotdzanych by radéji piislo o svij sluch, nez o sviij zrak.

Neverbdlni komunikace je komunikace beze slov. Probiha prostiednictvim vyrazii
obliceje, gest, pohybu (kinetika), zpisobu drzeni téla, pohledi a pohybii o¢i, zmén
vzdélenosti mezi komunikujicimi, signdlti ovladani prostoru, postojem téla (proxemika).
Odbornym terminologickym vyrazem proxemika, ktery mda zdklad v latinském
proximitas, (vyjadiujici blizkost; kofenem je slovo prope — blizko, propriet — blizsi a
proximus — nejbliZsi), timto terminem se vyjadifuje prostorova blizkost. Ve zkratce se

tedy proximitou rozumi ndzorovy pohled na vzdélenosti, které maji lidé mezi sebou,

kdyZ néco d¢laji nebo spolu jednaji.

Zajem vyjadiuje mirny pfedklon k mluvicimu, dotek ruky na lokti a o¢ni kontakt.
Vztah dvou lidi je Casto vyjadiovén jejich vzdjemnym postavenim — piatelé stoji blizko
u sebe, zatimco velkd fyzicka vzdélenost je typickd pro osoby, které se pfili§ neznaji.
Pro manazery ma neverbalni komunikace dvoji smysl. Jednak mohou poznat pocity
druhé osoby béhem jednédni a jednak mohou svilj vyraz a gesta ovlivnit tak, Ze vytvoii
u druhé osoby pozitivni dojem. Vyznam nema jen kazdy prvek mimoslovniho vyjadieni
samo sob¢, ale je dulezité si vSimat celku, jsou-li mimoslovni projevy v souladu ci

nikoli, nejen mezi sebou, ale také ve vztahu k slovnimu vyjadieni.

Vnimdme b&hem rozhovoru s partnerem jeho neverbalni projevy? Jednoznacna
odpovéd’ na tuto otdzku zni: Ano. Podle riznych vyzkuml je podil neverbalni
komunikace az Sedesit sedm procent, to znamend, Ze z celkového mnozstvi informaci
aZ 67% téchto informaci vnimdme z mimoslovniho projevu naSeho partnera. Tento
podil se vSak rizni podle vyzkumt. Asi nejuzndvangjs$i vyzkum Mehrabiana A. hovoii
0 55% podilu neverbélni komunikace a 45% podilu komunikace verbélni (pouhych 7%
informaci vnimame z obsahu slov a zbyvajicich 38% informaci pifipadd na tén feci,

intonaci, silu a zbarveni hlasu).
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Vzhled téla

Celkovy vzhled naSeho téla vyznamné komunikuje. Naptiklad vySka postavy
je prokazateln¢ vyznamnym cCinitelem v celé fad¢ situaci. Vysoci lidé vykazuji veétsi
uspesSnost ve volbach neZ jejich mensi oponenti. NaSe télo také prozrazuje rasu svou
barvou a odstinem pleti. RovnéZ celkova pfitazlivost patii k signdlim vysilanym télem.
Atraktivni lidé maji vyhody ve vSech druzich aktivit. Ackoliv se mize zdat, Ze
atraktivita je urCovana kulturou, posledni vyzkumy ukazuji, Ze definice atraktivity se

stavaji univerzalnimi.

Pohled nds samotnych na naSe télo, vlastni sebetcta se zrcadli v nasi neslovni
komunikaci. Takzvané autokontakty zpravidla jasné sdé€li nase pocity, neni to jen ono
zminéné gesto Upravy vlasu, ale také naptiklad snaha skryt jakoukoli ¢4st naseho téla,
jsme-li s ni nespokojeni. Pfirozenym reziduem z détstvi je snaha zakryt si dsta, jehoz
divodem je strach z nevhodného verbdlniho projevu. Nejsou to vSak jen gesta a
mimika, které o nds mnohé prozrazuji, ale vyznamnym se jevi také spravné drzeni téla
pii chlzi a pfi sezeni. Jakékoli shrbeni miize mit mnoho vyznam, zaleZicich hlavné
na konkrétnich okolnostech. Mirné predklonéni miiZe znamenat jak souhlas a
pritazlivost, tak i signdl podfizenosti. Snaha o zabrdni co nejvétsiho prostotu prameni
z pocitu vlastni dileZitosti, ¢im vice prostoru ¢lovek se snazi zaujmout, tim vice chce
dat najevo svoje postaveni. Zmifovat se o signdlech lasky a snah blokovat je povazuji

za nedulezité, nebot’ jsou vSeobecné znamy.

Signaly mimické a zrakové

NejcetnéjSi nonverbdlni signdly jsou bezesporu usmév, pozdviZzeni oboCi a
kontakt oc¢i. Kontakt o¢i je zdkladnim prvkem pii navazovani verbédlni komunikace.
Na jeho délce zavisi i vyznam nasSeho sdé€leni. Delsi kontakt vSak mtiZze signalizovat
i nepratelské tmysly, rychlé pteruSeni zrakového kontaktu podiizenost a podobng.
Nezavisi vSak jen na délce zrakového kontaktu, ale také na zplsobu jeho pferuseni,

sméru odvraceni pohledu.

Existuje veliké mnoZzstvi vyznamt pohledi oci, které patii tudiz pravem
do nejvyznamnéjsi oblasti nonverbdlnich signdli. Rozdilné dlouho trvd pohled Zen a

pohled muZzi. PozdviZeni obo¢i se velice ¢asto objevuje pfi pocate¢ni fazi navazani

32



komunikace, nepouzivé se ho vSak, kdyZ spolu navazuji komunikaci sobé nezndmi lidé.
Jeho neopétovani signalizuje nepidtelsky postoj. Usmév nejen Ze stimuluje pocit dobré
ndlady, ale jeho prostiednictvim zaroven sdé€lujeme veliké mnozstvi informaci. Dle
vyznamu i intenzity miZeme rozliSit ismév na prosty, horni a Siroky o rdznych
intenzitdch. Prosty signalizuje pratelstvi, zaroven vSak i mirnou odméfenost, kdezto
Siroky nejvyssi mozné potcéSeni, radost a Stésti. Je-li vSak napiiklad uzit horni dsmév
(tj. ismeév kdy jsou vidét horni zuby) pii obchodnich jednénich, je projevem pretvaiky

vvvvvv

neverbdlnich signala.

Mimicka komunikace

V celém prubéhu interakci s druhymi nads oblicej komunikuje, a to, co sdéluje,
jsou zejména naSe emoce. Mimika asi jako jedind vyjadiuje miru pocitu potéSeni,
souhlasu nebo sympatie, zatimco ostatni Casti téla v tomto sméru neptidavaji piilis
mnoho dalSich informaci. Védci tvrdi, Ze mimika dokdZe vyjadfit nejméné 10
ndsledujicich emoci: Stésti, prekvapeni, strach, hnév, smutek, odpor, opovrZeni, zdjem,

uzas a rozhodnost.

Zrakova komunikace

Signdly sdélené oc¢ima se lisi na délce, sméru a charakteru pohledu. Kdyz zrakovy
kontakt nedosdhne urcité délky, lidé mohou mit dojem, Ze druhy nema zajem, stydi se
nebo je duchem nepfitomny. KdyZ je naopak pifiméfend délka pohledu piekroCena,
mohou ho vnimat jako nevhodny projev zajmu nebo dokonce neptatelsky. Také smér
pohledu komunikuje. Béhem konverzace je doporuceno stfidat pohledy do obliceje
druhého a mimo ng&j. Reénikiim na vefejnosti se doporu¢uje, aby se rovnomérmé divali

po celém obecenstvu, nevénovali pozornost nékterym mistlim a jind nevynechdvali.

Funkce pohledii

Svym pohledem muzeme pieddvat celou fadu sdéleni. Pfi rozhovoru s druhou
osobou hleddme soustfedénym pohledem zpétnou vazbu. Pohledem mtiZzeme druhého
informovat, Ze komunikacni kandl ma otevieny a Ze by mél promluvit (ucitel vyslovi
otdzku a upfe pohled na tfidu, ¢imz vyjadiuje ocekdvani odpovédi). Pohledy také
signalizuji povahu vztahu, bud’ pozitivni nebo negativni. Pramérny ucastnik

komunikace udrzuje vétSi zrakovy kontakt, kdyZ naslouchd, a mensi, kdyZ mluvi.
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Jestlize nékdo chce signalizovat svou dominanci, vétSinou tento model obraci. Zrakovy
kontakt dokaZe meénit psychologicky odstup mezi lidmi. Kdyz napiiklad zachytime
na vecirku né¢i pohled, stdvame se psychologicky blizsimi, i kdyZ fyzickd vzdalenost je
relativné velkd. Vyhybame-li se zrakovému kontaktu s druhym, zvySujeme vzijemny
psychologicky odstup. Vyhybani se pohledim mutiZe také signalizovat nezdjem o osobu,
o konverzaci nebo o né&jaky pfijaty zrakovy podnét. Clovék si nékdy zakryva nebo
zavird oci, aby zablokoval néjaké nepiijemné podnéty nebo aby vyloucil tplné vSechny

zrakové podnéty a tak zesilil vjemy vSech ostatnich smyslt.

Prostorova a teritorialni komunikace

Komunikacni vzdélenost je jednim z nejvyznamnéjSich nonverbdlnich sdéleni.
Vyjadfuje jak souhlas, tak i naklonnost a pocit uvolnéni. U kazdého jedince a dokonce
i v raznych kulturdch jsou velikosti vzdalenosti o rtiznych vyznamech modifikovéany.
Zpusob, kterym vyuzivame prostor, hovoii k druhym stejné hlasité a jisté¢ jako slova
nebo véty. Blizkost mluvciho vici posluchaci signalizuje néco jiného, nez velky odstup

a vzddlenost. Celou tuto problematika ,, oteviené komunikace “ fesi proxemika.

Prostorové vzdalenosti

Zpusob vyuZivani prostoru (proxemika) sdéluje obsdhlou fadu signdli. Odbornym
terminologickym vyrazem proxemika, ktery mda zdklad v latinském proximitas
(vyjadtujici blizkost; kofenem je slovo prope — blizko, propriet — bliz§i a proximus —
nejblizsi), timto terminem se vyjadiuje prostorovd blizkost. Ve zkratce se tedy
proximitou rozumi ndzorovy pohled na vzdalenosti, které maji lidé mezi sebou, kdyz

néco délaji nebo spolu jednaji (Sykora, 2001)

V konkrétnim kondni, jako soucdst rdmce socidlnich komunikaci, tedy pribliZeni
nebo antagonisticky odddleni mezi komunikujicimi, vyjadiuje neverbdln¢ vztahovou
strdnku komunikace. Vyhodou tohoto neverbalniho jevu, na rozdil od fady jinych
neverbdlnich signdli téla, je jeho méfitelnost v metrech nebo jinych délkovych
jednotkach. Tyto vzdélenosti méiime jak v horizontdlni roviné, napiiklad na podlaze,

tak také ve vertikdlni, a to tak, Ze zjiStujeme, o¢ ma jeden oci vyse nez druhy.
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Odborna literatura uvadi celou fadu experimentt, které vykazuji rizné vyznamné
skutecnosti. Jeden ilustracni piiklad za vSechny je naptiklad vztahova vazba proxemiky
v korelaci s osobnostni charakteristikou komunikujiciho. V experimentu byla prokdzana
skutecnost, Ze extroverti z hlediska osobnostniho profilu, pfistupuji vzdy a vSude
k druhym lidem (at’ jiZ zndmym i nezndmym z pohledu komunikace) podstatné bliZe ,

nez-li introverti.

Antropolog Edward T. Hall oznacil z hlediska struktury ¢tyfi zdkladni rozmeéry
neboli zény osobniho prostoru: intimni, osobni, spolecenskd (socidlni) a veiejnd. Tyto
1ze vsak jeSté ddle rozclenit na uZs7 a Sirsi zony. Vzijemnym prolindnim, obezfetnym a
zamérnym pouzivanim téchto vzdédlenostnich pomérti v ramci komunikace muzeme
dosahovat rychlejSich utvafeni pozitivnich vazeb, zvySovat ¢i sniZovat intenzitu
plsobeni ostatnich neverbdlnich signdlti. VySe zmifovany autor poukazuje taktéz
na vzdjemné odliSnosti v pojeti osobniho prostoru z hlediska urcitych konkrétnich

narodnostnich kultur (Japonci, Arabové, Ameri¢ané, Evropané).

Intimni vzdalenost — predstavuje odstup 45 cm a méné. Piftomnost druhého
je neptehlédnutelnd. Je slySet i citit jeho dech. Intimni vzdélenost je vyuZivdna napf.

pro milovani, zdpas nebo ochranu.

Osobni vzdalenost — je rozmezi 45 az 120 cm. Tato vzdélenost definuje nasi ochrannou
bublinu, kterou se snaZime udrZet nenaruSenou vniknutim nékoho druhého. Vstup

do této z6ny dovolujeme jen ur¢itym lidem, napt. tém, které milujeme.

Spolecenska vzdalenost — je vrozmezi 1,2 az 3,7 m. PouZivdme ji k obchodnim
a spoleCenskym komunikacim. Cim vétSi odstup udrZujeme, tim formdlnéji naSe

interakce vypadaji.

Verejna vzdalenost — odstup vétsi nez 3,7 m. Tato vzdalenost je zdkladem nasi osobni
ochrany. UmozZiuje ndm v pfipadé¢ potieby podniknout obranné akce. Tento odstup

budeme dodrZovat v dopravnim prostiedku od opilého Clovéka.

Komunika¢ni vzddlenost je ovlivnhéna nejen kontinentem ¢i stitem, ale také

hustotou osidleni; lidé z venkova naptiklad akcentuji vétsi vzdalenost, nez lidé z mésta.
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Pfi setkani hraje dtlezitou roli nejen vzdélenost, ale i uhel, ktery svirdme s druhou
osobou. Za odpovidajici povazuji jiny thel Zeny a jiny uhel muzi. Zeny davaji pfednost
¢elnimu postaveni, kdezto muzi spiSe bo¢ni pozici, stoji-li pfed nim jiny muz Celem,

chdpe toto postaveni jako ohroZeni. Obdobné pravidlo plati také pti sezeni.*

Teritorialita

Pojem teritorialita byl pfevzat z etologie. Znamend projev vlastnickych vztaht
k urcitému prostoru nebo predmétu. Velikost a umisténi teritoria vypovidaji o postaveni
Cloveéka. Projevem postaveni je také nepsany zdkon zarucujici vySe postavenym pravo
invaze. Prezident velké spole¢nosti miiZe narusit teritorium svého niz§tho tfednika tim,

Ze vpadne do jeho kancelare, zatimco opak by byl nemyslitelny.

Komunikace prostirednictvim piredméta

Jde o signdly vyrobené nebo ptipravené lidskyma rukama. Jednd se o barvu,

dekoraci prostoru, obleceni, Sperky, parfémy a dokonce i darky, které ddvame.

Obleceni, ozdoby, viiné

Lidé si ud€laji tsudek o tom, kdo jsme, Castecné také podle naseho obleceni.
Podle zptlisobu, kterym se oblékdme, mohou druzi posuzovat nase spolecenské zatazent,
postoje a dokonce i kreativitu. Sperky, které ¢&lovék nosi, vyjadiuji uréité signaly.
Takovym piikladem jsou snubni prsteny. Také piercing a tetovani néco o c¢loveku

vypovidaji.

Cichova komunikace

Cichové neboli olfaktickd komunikace hraje velmi diileZitou roli v obrovském
poctu situaci. Existuji urcité dikazy, Ze napiiklad viin€ citronu vyvoldva pocit zdravi a
vuné rizového oleje snizuje krevni tlak. Dva nejdilezitéjsi ¢ichové signdly jsou signély

pfitaZlivosti a identifikace.
Signaly pritazlivosti

Samice mnoha Zivoc¢iSnych druhti vydédvaji pachové signdly, které Casto na velké

vzdalenosti vabi samce v zdjmu zachovdni druhu. Lze snad oznacit za urcitou
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podobnost, Ze lidé vyuzivaji parfémy, kolinské vody a podobné piipravky, aby zvysily

svoji pfitazlivost.

Identifika¢ni signaly

Viné se casto pouzivd k vytvofeni image nebo identity néjakého vyrobku.
Vyrobci a propagacni firmy kazdorocné vynakladaji miliony dolarti na to, aby napiiklad
pro cistici prostiedky a zubni pasty navrhli viing, které nemaji viibec Zadnou spojitost

s jejich Cisticimi ucinky, ale slouZi pouze k vytvoieni image vyrobku.

Dary

Obdarovavani je jen malo vnimanym aspektem neverbdlni komunikace, ale
ve skutec¢nosti vysild velmi vyznamné signdly. Dar mlze naznacovat stupenl intimnosti,
ktery pfipisujeme urcitému vztahu. ,, Pygmalionsky dar* je druh daru, ktery ma pomoci
obdarovaného néjakym zplisobem zménit v souladu s pfanim darce. Intimni partner,

ktery dava jako dar médni stylové obleCent, zfejmé chce, aby se druhy oblékal jinak.*

Komunikace dotykem

Dotykovd komunikace (haptika) je nejprimitivnéjSi formou neverbalni
komunikace. Hmat se vyviji dfive, neZ ostatni smysly. Brzy po narozeni ditéte zaziva
mazleni, hlazeni a dal§i. Dit¢ vnimd a prozkoumdvd svij svét a rychle se uci

prostiednictvim dotyka sdélit celou fadu signala.

Haptika

Je sdélovani bezprostfednim kontaktem "k0Z{ na kaZzi" napf. pii podani ruky,
pohlazeni, polibku atd. Je formou nejjednodussiho kontaktu mezi lidmi, a protoZe se
odehrdava v intimni z6n¢ kazdého Cloveéka, navozuje hapticky kontakt vysokou miru
intimity. Lidskd ruka je mimofddné sloZitd a odolnd. Bylo vypocteno, Ze béhem
primérné délky Zivota ¢ini pocet ohybl a nataZeni prsti pfinejmensim 25 miliént. Diky
své kombinaci odolnosti a ohebnosti je ruka schopna preddvat Siroky rozsah signali.
Podani ruky je nejbéznéjSim ,,verejnym‘ dotykovym kontaktem, pii némz dochdzi
k celé fadé¢ podnéti a reakci prostiednictvim dotykovych télisek dlanovych ploch a

prstu.
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Doteky miiZeme rozd¢lit do ti{ okruhti:

a) doteky profesiondlni - (1ékaf - pacient, zdravotni sestra - nemocny, holi¢ - zdkaznik,
masér - masirovany). Tyto doteky maji jedno spole¢né - odbornik aktivné a piesné
uréenymi pohyby ¢i hmaty manipuluje télem svého klienta, ktery je pasivni a podfizuje

se pracovni operaci. Dotekovy kontakt neni vzdjemny, nybrz jednosmérny.

b) doteky konvencni - maji pomérné¢ presnd pravidla, pii které se predpoklada urcita

vzdjemnost (napf. podani rukou pfi setkédni a loucenti).

¢) doteky sympatie - kterymi sdélujeme ocenéni, povzbuzeni, vyménu signala

soundlezitosti a podpory.(Sykora, 2001).

Vyznamy dotyku
Odbornici v oboru neverbélni komunikace identifikovali pét hlavnich vyznamii dotyka:
1. funk¢ni dotyky provadime za tc¢elem napiiklad odstranéni smitka

z obliceje,

2. dotyk vyjadfuje pozitivni emoce jako podporu, ocenéni, sexudlni zajem,

3. dotyk casto vyjadfuje hravost,

4. dotyk miiZe ovladat nebo usmériovat chovani, postoje nebo pocity
druhého,

5. ritudlni dotyky se tykaji pozdravl a louceni, napiiklad podédni rukou.

Nonverbdlni komunikace je téma, které jen ztézi lze propracovat na nékolika
malo strankdch. Kdyby se jen zachytily vSechny nonverbdlni signdly béhem minuty
rozhovoru dvou lidi, potom by jejich zdznam s interpretaci sdm stacil na vydani jedné
knihy. Kvantita informaci, kterd se vali na ¢lovéka kazdou sekundou komunikace je tak
velikd, ze vétSina nonverbdlnich signdlti byva ku Skodé rozmlouvajicich piehlédnuta.
Cloveék schopny zachytit vétinu téchto signdli a zéroveni je dobie interpretovat ma
vSechny pfedpoklady stat se vyznamnym ve svém Zivoté. Pfes vSechna badani vSak
stile existuji taje, které nonverbdlni komunikace skryvd. Mdme mozZnost sice zkoumat
naSe projevy diky moderni technice, pfesto vSe v§ak mnoho signdla prehlédneme, snad
proto, Ze nejsme zvykli jim vénovat pozornost. Kdybychom si jich jen jednou vSimli,

pak by ndm jejich pfitomnost ptipadala stejn€ samoziejmou, jako ptritelské podani ruky.
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2.5  Diléi zavér

Komunikace md mimotfddny vyznam pro celé lidstvo, je zejména dlleZitd pfi
interakci ¢lovéka se svym okoli. V procesu komunikace jde piedevSim o vzdjemné
sdélovani informaci, pocitl, postoji a emoci mezi komunikaénimi partnery.
Komunikace plni také fadu podstatnych funkci. Prostfednictvim komunikace
poznidvdme nové informace, jsme vzdélavani a vychovavéani, motivovani
a presvédcovani nebo ndm poskytuje zabavu. Komunikovat miizeme rtiznymi zptisoby,
ale asi nejCastéji pouzivdme slovni sdé€leni, které je obvykle doplnéno neverbalnimi
projevy. NaSe verbdlni i neverbdlni komunikace muiZe byt zdmérnd nebo nezamérna,

védoma nebo nevédomd, pozitivni nebo negativni, jednosmérnd i zprostiedkovana.

Normalni lidé se spolu obvykle dorozumivaji feci, prostiednictvim jazyku, ktery
ndm pomaha popisovat to, jak vidime, vnimame a smySlime o skuteCnostech kolem
sebe. Pro kazdého Clovéka je velmi dilezité znat a umét ovladat fec téla, nebot’ prave ta
vyrazn¢ ovliviiuje nas pripadny tspéch ¢i nedspéch v jakémkoliv spoleCenském stietu a
to jak v osobnim, tak i v profesnim. D4 se fici, Ze lidé maji tisice tvafi, na kazdou situaci
reaguji jinak asigndld, které naSe télo vysild je spousta, nékteré jsou sndze
rozpoznatelné a jiné jsou pro nds tajné. Umét ovlddnout a rozpoznat aspon ty zakladni
ndm muiZe vyrazné pomoci pii tsp&né komunikaci s okolim. Clovék by se mél vice
divat kolem sebe a obCas se zamyslet nad tim, jak se chova a tteba pak pochopi, proc se

jini lidé chovaji k nému zrovna tak, jak se chovaji.
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3. Praktické dovednosti

Posledni kapitolu jsem vénovala praktickym dovednostem k jiZ probranym
tématiim, to znamend komunikaci, motivovani a vedeni lidi. N&kterd pravidla jsem také

zaradila do pfiloh.

3.1 Problémova komunikace

Problémy v komunikaci nastavaji, jestlize je naruSena forma porozuméni a
shody. MuZe to byt zplusobeno nevhodnym chovdnim na pracovisti (harassment,
mobbing, diskriminace) a takové situace vyzaduji okamZzité reakce managementu.
Nezbytné je samoziejm¢ okamZité ovéreni fakti a miry odpovédnosti pracovnika. Pti
oveiovani faktd je tfeba provadét pohovory nejen s lidmi, ktefi se dopustili prohfeski,
ale i s lidmi, ktefi se n¢jakym zptisobem podileli na skutecnosti, kterd je posuzovana.
Veskeré prestupky je nutno zaznamendvat pisemné¢. DEl4-li se zdznam o disciplindrnim
prohiesku, m¢l by mit postupové kroky:

- Charakteristika divodt disciplindrniho fizeni.
- Popis pfestupku a jeho pfi€iny, piipadné uvedeni pfedchozich pfestupk.
- Konkretizovani pribéhu, podminek a dcastniki.

- Zpusoby sankci ¢i ptipadné dalsi postihy pii opakovani.

Pro managera je nezbytna pfipravenost na krizové situace.

Kritika — je souCasti zivota i pracovni aktivity, ale také sniZuje sebevédomi
kritizovaného, proto miiZe byt pfi¢inou agresivnitho chovani. Agresivni chovani je
pfi¢inou nevhodné zvoleného sdélovani. Ma-1i byt kritika efektivni, musi mit
kultivovanou formu. V piiloze ¢islo jedna jsem rozepsala nékolik zdsad pro spravné

vytykani (Rehot, 2004).

Konflikty — bez konfliktll neni moZny vyvoj, ne vZdy muze byt konflikt nepi{jemnym

zéazitkem. Nové se prosadi jen kdyZ je nécim lepSim a mé dostateCnou silu argumentli na

potlaceni starého a neefektivniho.
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Sebekontrola umoZnuje raciondlni nadhled, ujasnéni postoje, zdjmu a cili. Pfi
nezvladini konfliktni situace mezi dvéma ucastniky, méli by si pfizvat tietiho,
nezdvislého (facilitdtora), aby byla zarucena kontrola nad dodrzovanim pravidel. Tyto

pravidla uvadim v pftiloze Cislo tfi.

Diskriminace, harassment, mobbing

Na vytvafeni pozitivniho vztahu nebo naopak na vztahy, které néjakym
zpusobem poskozuji jiné osoby, maji vliv lidské vlastnosti a chovéani. PoSkozovani
muzZe pramenit z predski ¢i nezdravé psychiky. Projevovat se mize jako:
Diskriminace — omezovani, znevyhodnovani urCité skupiny, rasové ¢i ndrodnostné

odlisné, vékovou diskriminaci, homosexudln¢ orientovanych lidi atd.

Mobbing (psychicky teror) — zplsoby projevovani miZou mit podobu odmitini
spoluprace, ignorovani, odmitdni podpory, zatajovéani informaci, pomluvy, posmivéani,

falSovani, zveliCovani, vyhrozovani atd.

Harassment (obt€¢Zovani) — sexudlni harassment miva formu dvojsmyslnych feci,
nendpadnych ndvrhl, natlaku, vyznamnych pohledd, dotykt, ale také sexudlniho

obtéZovani aZ znasilnéni.

Mobbing a harassment mohou mit za ndsledek velmi vdZnou psychickou tjmu
projevujici se v podob¢ depresi, stavil tzkosti, neurotickych potiZi, psychosomatickych
potizi. Negativni disledky se samoziejmé projevuji na kvalité prace, mezilidskych

vztazich v praci i doma.

3.2 Ovliviiovani druhého pomoci feci téla

Zda se to neuvétitelné, ale nauc¢ime-li se trochu ovladat své t€lo, naué¢ime se
ovladdnout i druhé. K tomu ndm dopomuZe neurolingvistické programovani. Je nutné
zopakovat skuteCnost, Ze aZ 93% komunikace probihd neverbalné, proto je fe¢ téla tak
dulezitd. Dale je nutné si uvédomit, ze veSkeré informace o vné&jSim svété se k ndm
dostavaji pomoci smysli — zrakem, sluchem, Cichem, hmatem a chuti. Smysly

zprostiedkovévaji obraz o vnéjSim svété. VSechny smyslové podnéty jsou zpracovany,
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vyhodnoceny, zafazeny, analyzovdny a porovnavdny s minulosti. Pokud zndme
prakticky neverbdlni komunikaci a umime ji pouzivat, miZeme lépe sledovat emoce
druhych a nespoléhat se jen na jejich fe¢ mluvenou. Stejné tak i obracené, skryvat
klamnymi gesty naSe skutecné pocity. Nékteré zakladni projevy agresivity, arogance,

sympatie, nejistoty apod. najdete v ptiloze ¢islo dva.

3.3  Manazerska strategie zvySovani motivace

Existuje mnoZstvi programd, které motivuji pracovniky ke zlepseni vykont. Jsou

to metody odvozené z praktickych poznatkl. Z fady strategii zde uvadim nejCastéji

pouzivané, které aplikuji motivacni teorie.

Hnuti za obohaceni prace vychazi z vymezenych tfi zakladnich podminek, které

jsou nezbytné pro rust uspokojeni z prace a motivovani zaméstnancu:

. prace ma byt pro toho, kdo je vykonava, smysluplna,
. vykonavatel prace ma mit odpovédnost za jeji vysledky,
. vykonavatel prdce méd mit zajiSt€nou zpétnou vazbu o vysledcich préce.

Podle této koncepce je ziejmé, Ze je to obsah price, ktery ma nejvétsi vliv na
motivaci zameéstnance, nikoliv jeho osobni charakteristiky.
Bylo stanoveno 5 zdkl. ,charakteristik prace®, které musi byt zakomponoviny do

obsahu price, aby se zvysSila jeji smysluplnost, odpovédnost pracovnika a zpétnd vazba

na jeji vysledky:
1. Kvalifikacni riznorodost.
2. Identita dkolu, neboli rozsah, v némz prace vyZaduje kompletaci jejich

urcitych ¢asti.

3. Vyznamnost tkolu.

4. Autonomie, neboli svoboda, nezévislost a ,,image*, kterou prace
poskytuje.

5. Zpétna vazba.
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Do této skupiny patii tyto piistupy:

Rotace funkci

- predstavuje zménu pracovniho mista — role. To pfedstavuje rtznorodost pro
zameéstnance a nabizi pruznost celkové pracovni sily, ale na druhé stran€ se zvySuji
ndklady na dodate¢ny vycvik.

ZvétSeni rozsahu prace

- predstavuje rozSifeni prace zaclenénim jednoho nebo vic navazujicich kol

na podobné drovni k ptivodnimu tkolu

Obohaceni prace

- se tykd prace samotné a mame tyto metody:

° budovani motivatoru,

. vytvaieni piilezitosti pro vétsi odpovédnost,

. uznéni dosaZenych vysledkd,

. omezeni spoluicasti zaméstnanct,

. pomoc zaméstnanciim rast a rozvijet se v praci (Harvey, 1992).

Odmeénovani odrazeji vykon

Pfi pouziti této metody se pouziva jak penéznich, tak i nepenéZnich forem
odmén v zavislosti na postaveni pracovnika v hierarchii podniku. Vyhodou

nepenézitych hmotnych odmeén jsou predevsim danové ulevy.

Program poskytovani zaméstnaneckych akcii

Tato metoda motivace pracovnikll spocivé v poskytnuti zaméstnaneckych akcii,
coz zvySuje motivaci, angazovanost a loajalitu pracovnikli. Rostouci vlastnictvi
zaméstnancl formou akcii poskytuje danové ulevy a ochranu proti ptfevzeti podniku

s neptiznivymi dasledky, tzv. nucené prevzeti.
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Pruzna pracovni doba

Tento termin oznacuje takové pracovni podminky, které poskytuji zaméstnanci
ur¢itou moznost volby, kdy chce byt pfitomen v préci.
Zminovany pfistup respektuje skutecnost, ze jedinci maji riizné potieby a preference
tykajici se pracovni doby. Proto pruznd pracovni doba ma vysokou pfitaZlivost jak

pro manazery, pro které je to urCity nastroj motivace, tak i pro fadové pracovniky.

3.4  Zasady dobrého vedouciho

V kazdé literatufe, kterou jsem ke zpracovani bakalafské prace cetla, uvadél
autor jiné zasady. Osobn¢ jsem se nechala nejvice ovlivnit ve skrze ,,praktickym
vedenim* ClovE€ka, ktery se mi jako autor tématicky zaméfenych knih dostal do rukou
tém¢&f ndhodou. Jako fadovy vojék specidlnich sil amerického ndmotnictva, pozdé&ji
zakladatel a velitel nejelitnéjSi skupiny americké armady, jako clovek, ktery svym
piikladem a vedenim zepfedu vedl ty nejtvrd$i muZe. V jeho literatufe je patrny
nezbytny efekt, ktery nelze obejit, pokud mate byt ten nejlepsi viidce a tim je krvacet za
vasi véc. V podminkdch pro jiné moZznd nezvladnutelnych odloZzit pro splnéni cile

veskeré své pohodli a jit v Cele.

Nejednd se pouze o bojové podminky, ale stejné tak plati v klicovych
stfetnutich firem a spolecnosti. Mnoho vojdka své zkuSenosti zurocilo i na poli
obchodnim a dokézali, Ze stejné postupy ve vedeni je potieba aplikovat i ve firmach.
Ne nadarmo nejvétsi americké korporace plati spousty penéz za prakticko-stmelovaci

kurzy pro své manaZery ve Skolicich centrech vedenych byvalymi diistojniky.

Proto bych rdda tuto ¢4st vénovala nékolika bodiim ,,Desatera profesiondlniho
valecnika®, stejné tak i valeCnika na nejistém a vratkém poli jakym je hrot a cCelo
spolecnosti. Vybrala jsem si ty body, které mé zaujaly nejvice i kdyZz vim,
7e nejvystizn&jsi je posledni z desatera: ,, Zadnd pravidla nejsou, musite zvitdzit za

kazdou cenu®.
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Prvni zasada

., Budu vds vidy vésti zepredu, a nikoli zezadu.

Uvedend zdsada plvodné pochdzi, stejné jako vétSina ostatnich, z vojenské
oblasti, protoZe vojenstvi je nejstarS$i ,,instituci jednani“ v déjindch lidstva. JizZ prvni
historické zdznamy dokazuji, Ze vojensti viidcové vedli své lidi zeptedu. I v podnikdni
bychom proto méli stavat pted podiizenymi, vidét to, co vidi oni, bat se toho, ¢eho se
boji oni, a potit se s nimi pii stejné praci.Ale fyzickd piitomnost v ,,pfednich liniich*
neni jedind moZnost. Musi s nimi byt alesponl ve spojeni (telefonicky, e-mailem...),
zajistovat jim vSe, co ke své praci potfebuji. Jen ti nejlepsi vidci vyrazi mezi své
zaméstnance a ujisti se, Ze maji vSe co ke své praci potiebuji. Kdyz ¢loveék vede lidi
zepiedu, nepodnécuje je tim pouze k tomu, aby ho nasledovali, nybrz také k tomu, aby
se sami stali viidci. Ve firm¢ miZe na kazdého vrcholového pracovnika ptipadat nékolik
pracovnikd z drovné niz$i, kteti v dob¢ krize ptechédzeji na vedouci pozice. Firma bude
tak silnd, jak silné budou jeji nejslabsi ¢lanky, a pokud i tyto ,,slabé clanky* vycvikem

dostate¢n¢ zesilime, firma bude prosperovat (Marcinko, 2001).

Druha zasada
,,Nebudete délat nic, co bych jd nesvedl pred vdami, a takto si vds budu utvdret

podle obrazu mého. “

NemiiZeme chtit po svych lidech néco, co bychom sami nedokdzali. Pokud je
tteba vykrocit z otvoru v trupu letadla jako prvni, tak to viidce musi ud€lat, protoze jesté
nikdo nebyl dobry a uzndvany vidce pouze za své moudré ndpady. Oddanost je
vlastnost, kterou po svych lidech nemiiZete poZadovat, tu vdm oni muizZou jenom
poskytnout. A poskytnou vam ji jenom tehdy, budou-li védét, Ze udélate to samé, co
chcete po nich. KdyZ proto ¢lenové vaseho tymu neuvidi, Ze jste pro danou véc ochotni
obétovat upln¢ vSechno, nebudou vas chtit nasledovat. Pokud chcete, aby vas tym d¢lal
to co vy, musite se postavit pfed né¢j a néco opravdu d¢lat. I kdyby jste pritom méli
stravit par hodin ve vyrobni hale a balit zboZi do krabic, aby firma stihla v¢as odeslat
dileZitou zakdzku. Samoziejmé Ze vZdy je mozné tuto praci svéfit néjaké agentute, ale

to by vidce pfiSel o moznost predat diilezitd poselstvi (Marcinko, 2001)
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Treti zasada

»JestliZe ucitite pri svém snaZeni bolest, pak vézte, Ze vase kondni je sprdavné.

Lidé si mysli, Ze kdyz pfisli na nejsnadn€j$i zpusob, jak néco udé€lat, pfisli
zaroven na zpusob nejefektivnéjsi. Ma-li se néco udélat efektivné, znamena to, Ze se
to musi udélat rychle a dobfe. KdeZto méa-li se néco udélat snadno, znamend to, Ze se
to musi udélat tak, aby to nebolelo. Pokud hledate cestu nejmensiho odporu — neni
spravna. Prekdazky a obtiZe pro nds znamenaji vyzvu, a ne nebezpeci. Bolest sebou
piinasi spoustu vyhod. Ti, kdo se ji nauci prekondvat, poznaji sami sebe. Poznaji svoje
moznosti, vyzkous$i si svoje schopnosti a nau¢i se sami sebe motivovat. (Marcinko,

2001)

Ctvrta zasada

,, Nikdy nic nepredpoklddejte. “

Na predpoklady na tomto svété spoléhaji ti, kteif jsou vedeni a ne ti, ktefi vedou.
S predpoklddanim jsou spojené nesCetné potize. Kdyz napiiklad clovek néco
pfedpoklada, obvykle si mysli, Ze vSichni ostatni predpoklddaji totéz. Ale lidé se jen
malokdy shodnou na tom, jak vlastn¢ situace vypada. Vsichni si zpravidla myslime, Ze
vidime okolni svét spravné a objektivné, ale to je mylnym pfedpokladem. Ocekavani

ni¢i vztahy, vSechny (Marcinko, 2001).

Pata zasada

,,Nejste placeni za své metody, nybrZ za vysledky kondni svého. “

Pokud po nékom chceme, aby udélal néco dilezitého, a on neuspéje, nezajima
nds jak moc se snazil. Pokud jeho snazeni nestai, pak je potieba piidat vice sil.
Reknéme svym lidem, co udélali $patné, a upozornéme je na to, Ze jsou za svoje chyby
osobné odpovédni. Jakmile to pochopi, uz se k této zélezitosti nikdy nevracejme.
Nezapomenime ale také odménovat tspéchy! Odménovat bychom méli Casto a vetejné,

karat diskrétné a co nejrychleji (Marcinko, 2001).
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Sesta zdsada

,,Nebudes zandsSeti smutek a chmury na pracoviste. Misto toho se budes snaZit,
abys obohacoval Zivot kaZdého podrizeného, s kterym prijdes do styku.* ( Malone,
1991).

Sedma zasada

,,Nebudes davat prikazy svym podrizenym, aniZ vysvetlis proc.

Rozkaz, ktery miiZe byt nesrozumitelny, také nesrozumitelny bude. V takovém

piipadé¢ se nikdy nedockdme vysledk, které jsme chtéli (Marcinko, 2001).

Posledni a nejdilezitéjsi zasada

., Zddnd obecnd pravidla nejsou. “

Kdyz €lovek pfijima vSeobecné rozsifené minéni, nedéla dobie. Tim totiZ jen
dodrZuje pravidla, kterd stanovili jini. Jenze vidce si urcuje pravidla vlastni. Musime si
razit svoji cestu, inovovat, vymyslet, improvizovat. Nasim cilem je vZdycky vitézstvi. A
to znamend, Ze musime udé€lat vS§echno mozZné, abychom tohoto cile dosihli (Marcinko,

2001).

3.5 Diléi zavér

Z4dn4 obecnd pravidla nejsou. Obecnd pravidla sice existuji, ale nikdo vdm
nezaruci, Ze budou v dané situaci na konkrétni osobu fungovat. Kdyz se napiiklad
divime na neverbdlni komunikaci ¢loveéka, nemiZzeme védét, jestli on také neznd
pravidla neverbdlni komunikace a jestli to, jak gestikuluje, jen nehraje. Kazdy jsme
individudlni a tak musime i ke svym podifizenym a ostatnim lidem okolo sebe
piistupovat. Nechci popfit to, co jsem ve tteti kapitole napsala, vSe z toho je pravda a
mizZe ndm pomoci. VSechny znalosti a védomosti, které o vedeni a komunikaci
z literatury mdme ndm mohou pomoci, ale v Zadném piipadé nejsou univerzdlni.

Nejdtlezitéjsi je mit lidi rdd, protoze pak se jim piizpusobime, ,,naladime se* na né a
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intuici pozndme, jak bychom se méli zachovat. Co potiebuji , jak pottebuji namotivovat,

jakym zptsobem slySet kritiku, jestli IZou nebo mluvi pravdu.
Jedno irské piislovi pravi: Kdyz se dva mlddenci dostanou ke zdi, kterou

nemuzou pielézt, méli by si pies ni piehodit svoje Cepice- protoZe pak si pro n¢ budou

muset jit.
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Zavér

Cilem mé bakalatské prace bylo zdiiraznit vyznam komunikace ve vedeni a
fizeni lidi. Nejdiive jsem si myslela, Ze to neni piili§ vhodné téma pro mé, protoze zatim
jsem jen na pozici vedouci prodejny a podiizeného mdm pouze jednoho. Ale v pritbé¢hu
psani prace jsem zjistila, Ze vedeni neni v zddném piipad€ jen v zaméstnani. Tim se
zabyva spiSe fizeni lidskych zdroji, ale vedeni praktikujeme vSichni. Lze zcela jisté
konstatovat nazor, Ze nelze nekomunikovat. Jestli-Ze je mozné nemluvit, neni mozZné se
nijak neprojevovat. Nelze signalizovat takiikajic , nic“. 1 svym mléenim, nehnutym

oblicejem a celkovym klidem téla néco sdélujeme.

Schopnost komunikovat totiz patii mezi stéZejni dovednosti vyzadované pro
vykondvani obecné feCeno kterékoliv, zejména pak pracovni funkce. Komunikaci
z tohoto pohledu lze pak vnimat jako vicestranny proces, slouZici k prosazovéni
ur¢itého rozhodnuti, ale zejména k ovliviiovani a zméné jednani, chovani a postoju

ostatnich ucastniki komunikacniho procesu.

Komunikace je silnou zbrani ve vedeni lidi. Myslim si, Ze jiZ od narozeni ¢lovék
vede ostatni lidi, ktefi jsou kolem né&j. ProtoZe uZ od narozeni komunikujeme. Nejdiive
neverbalné, placem, poté i slovné. Mozna Ze déti si uvédomuji mnohem vice neZ my, Ze
mohou ovliviiovat a vést lidi, ktefi jsou okolo nich. My dospéli uz bychom si méli byt
védomi, jakym smérem, zda sprdvnym ¢i ne, vedeme svou komunikaci okoli, své
manzelstvi, vztahy a v neposledni fad¢ samoziejmé vyuZzivat plné své znalosti a snaZit

se je rozsifovat pro vedeni svych podiizenych v zaméstnéni.

Jako vedouci prodejny, ale také naptiklad manZelka, musim uZ nyni aplikovat
vSechny uvedené poznatky ve svém vystupovani a ovladat je takovym zplisobem,
abych byla schopna efektivné jednat ve prospéch daného tkolu. Neni jen cil, ale také

zpisob, jakym je ho dosaZeno, protoZe cesta urcuje dalsi cile.
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Resumé

Vlastni zavérecnd bakalarskd prace je v zdkladnich rovindch strukturdlné fesena
a koncipovana do tif kapitol.

Prvni ¢ast je vénovana obecnym pojmim vedeni a fizeni lidi, jak vypadd Zivot
vedouciho a jaké by m¢l mit vlastnosti. Také se dotykd motivace, zdroji motivace a
zékladnimi teoriemi, které se ovS§em mohou pouZit i prakticky.

V druhé ¢ésti prace se pomérné rozsdhle zmifuji a snaZzim se o zvladnuti
teoretického zpracovani problematiky komunikace, pocinaje filosofickym pojetim,
zékladnimi funkcemi, aZ k verbdlni a neverbdlni komunikaci a jejich zdkladnim
pojmim. SnaZim se o zdliraznéni komunikace jako hlavniho zpiisobu vedeni lidi.

Treti kapitola se =zabyvd problémovou komunikaci a jejim feSenim,
ovliviilovdnim druhého pomoci feci téla a manaZerskou strategii zvySovani motivace.
Také shrnuje nékolik zdsad dobrého vedouciho, ke kterym jsem béhem svého studia

dospéla.
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Anotace

Bakalatska prace fesi problematiku vedeni a fizeni lidi. DlleZitost komunikace a

motivovani v souvislosti s vedenim.

Klicova slova

Rizeni lidskych zdroji, vedouci pracovnik, efektivni fizeni, verbdlni komunikace,

neverbalni komunikace, funkce komunikace, motivace.

Annotation

Bachelor’s thesis delas with pesonal management. The importace of communication and

motivation relating to personal management.

Key words

Management of human resources, manager, efektive management, communication,
unverbal communication, functions of communication, motivation.
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Prilohy:
1. Jak vytykat.

2. Zakladni projevy neverbalni komunikace.

3. Jak fesit konflikty.
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Ptiloha éislo 1

Jak vytykat?

Zamgéiujte své na kritické poznamky pouze na osobu, s jejimz jedndnim nejste
spokojen.

Nevyslovujte vytku v pfitomnosti tieti osoby. Vytykejte mezi ¢tyfma ocima.
Kdyz vyslovujete vytku, nesrovnavejte chovani dané osoby s chovanim jinych
0sob.

Vyslovte svou vytku co mozna nejdrive.

Neptipominejte chyby starSiho data.

Neopakujte vytku, jestlize ji dand osoba vzala na védomi.

Kritizujte pouze takové chovani, které dand osoba miZe zménit. Pfedmétem
kritiky nesmi byt clove€k, ale jeho prace nebo chovani.

Vyjadfujte svou nespokojenost hlasem, nikoli grimasami.

SnaZzte se vyslovit najednou jen jednu vytku.

Nezacinejte své vytky tivodem jako ,,UZ ddvno vam chci néco fici... .
Neomlouvejte se za svou vytku je-li opradvnéna.

Vyhnéte se zlosti a sarkasmu.

Neptejte se lidi, pro¢ d€laji to, co kritizujete.

Je-li to tfeba, nejdiive si své kritické vyjadieni procvicte.

Nepoustéjte se do charakterizovani motivii dané osoby.

Vyhybejte se vyrazim jako ,,vZdy* nebo ,,nikdy*.

Kritika musi byt pfiméfena nedostatku.

Kritizovany musi mit moZnost se ke kritice vyjadfit.

Jestlize nikdy nechvalite, neocekdvejte, Ze na vasi kritiku bude dand osoba

reagovat pozitivné. ( A. Rehot, 2004)
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Ptiloha éislo 2

Zakladni projevy neverbalni komunikace

Agresivita

Hlava: prudce ptedklonéna doptedu

Oci: ptiviend vicka, zizené panenky, pohled zabodnuty do oc¢i protivnika

Usta: pevné seviené rty, pohyb mimickych svalt kolem st

Ruce: vyrdzeji dopfedu v utocnych gestech, hrozba pésti, uder pésti do stolu, namiteny
prst, ruce v bok, svirajici pevné hranu stolu

Nohy: Siroce rozkroc¢ené, nahlé piehozeni jedné nohy pies druhou Spi¢kou dopiedu
T¢lo: napjaté, postoj pistolnika, ruce voln¢ svéSené podél bokli nebo uchyceny placi za

paskem

Arogance

Hlava: naklonéna na bok, zaklonéna

Oci: priviend vicka pfi o¢nim kontaktu, vytazené oboci, zizené panenky, upfeny pohled
Usta: koutky stazené dold, dsmév se stazenymi koutky, dsklebky

Ruce: sloZené za zady, prsty tvoii stiiSku, pfi podani hibetem vzhiiru

Nohy: na stole, pohupovéni ze Spi¢ky na paty

T¢lo: sed na zidli s obracenym opéradlem, houpani na zidli

Sympatie

Hlava: mirn¢ naklonéna doptedu

Oc¢i: udrzuje ocni kontakt

Usta: mirny dsmév

Ruce: oteviend gesta dlanémi vzhiiru, ve vysi hrudi

Nohy: nakro¢ené nebo natazené k partnerovi, Spicky oto¢ené smérem k partnerovi

T¢lo: natoCené k partnerovi, mirny naklon
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Nejistota

Hlava: sklonénd dolt

Oci: sklopené k zemi, t¢kavy pohled

Usta: zataZené rty do tst, oteviraji a zaviraji se

Ruce: té¢kavé pohyby, sepjaté pred télem, zapletené, tvoii bariéru, hra s tuzkou, brylemi,
jedna ruka drzi druhou, drZi se za okraj zidle, upravuji od€v, pii podani ,lekla ryba®,
nebo hibetem dolt

Nohy: zkfiZené tésné pod sebou, zapletené vzajemné, zapletené do Zidle, pieSlapovani

T¢€lo: co nejmensi, co nejméné ndpadné, ramena svéSend, strnuly postoj

Uvolnénost

Hlava: pohybuje se, pfitakdva, otaci se, zaklonénd, predklonéna

Oc¢i: udrzuji ocni kontakt, ptiviraji se, dlouhé pohledy

Usta: reaguji pfirozen& podle situace

Ruce: volné podle téla, zaloZeny na nadlokti, za hlavou, pii poddvani hibetem kolmo
k zemi, potidséni, jedna ruka volné gestikuluje, druha v kapse

Nohy: vedle sebe, jedna voln¢ pfes druhou, nataZzené

T¢€lo: uvolnéné, zaklonéné, piirozené pohyby

Uzavrienost

Hlava: strnula

Oc¢i: smétuji doli nebo neutrdlné, staZené oboci

Usta: seviend

Ruce: tvoii bariéru, zkiizené pied télem, sviraji aktovku nebo kabelu, pevné seviené,
ob¢ ruce v kapsach

Nohy: zkiiZené,stisknuté k sob¢

T¢lo: strnulé, mdlo méni postoj

Odmitnuti:

Hlava: zleva doprava zamitavy pohyb, ndhly zéklon
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Oci: upteny pohled, ndhle odvraceny pohled

Usta: seviend, koutky dolt

Ruce: pted télem, dlanémi k partnerovi kiizem pted sebe, natazend ruka s namifenou
dlan{

Nohy: kolena tésné u sebe, Spicky mifi jinam neZz télo

T¢€lo: neni v souladu se Spickami a smérem pohledu, ndhly odstup nebo odklon

Lez

Hlava: ¢asto pokyvuje

Oc¢i: uhybavy pohled, sklopené oci, pfi pfimém pohledu ndsilné upiené oci, mirné
vyklenuté

Usta: vyrazna artikulace, zakryvani dst

Ruce: vyraznéjsi gesta, zakryvaji usta, prsty piejizd¢ji po obliceji, ruce za zady nebo
v kapséch, stavi bariéry, pohravaji si s predméty

Nohy: zasunuté pod stul, ¢asto zktizené, Spicky ukazuji jinam nez télo

T¢lo: nestoji zpfima, sméfuje jinam neZ Spicky

ZamysSleni

Hlava: naklonénd na bok nebo doli

Oci: priviena vicka bez vizualniho kontaktu, ,,nepfitomny pohled*, pohled zpod oboci
Usta: seviend

Ruce: prsty tiou kotfen nosu, hladi po bradé, t'ukaji si na bradu, navijeji prameny vlas,
ruka podepira bradu, rozvazné mnuti rukou

Nohy: vétSinou natazené dopredu

T¢€lo: uvolnéné nebo chystajici se k vypadu

Strach

Hlava: zaklonéna dozadu nebo sklopend
Oci: Siroce oteviené, panenky rozsifené
Usta: pooteviend

Ruce: pies tsta nebo zakryvaji oblicej, stavi bariéru pred télem
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Nohy: prekiiZzené, nakrocené k rychlému ustupu

T¢lo: napjaté, ptipravené k dstupu, sed na krajicku Zidle

Radost, nadSeni

Hlava: v predklonu

Oci: rozsitené panenky, mohou byt pfiviené i Siroce oteviené

Usta: usmivaji se, sméjf se

Ruce: vitézna gesta podél téla, nad hlavou, rychlé mnuti rukou, tleskéni

Nohy: Siroce rozkrocené, nakrocené k partnerovi

T¢lo: vzpiimené, naklonéné k objektu zdjmu, chozeni sem a tam, pfiblizovani (V.

Bélohlavkova, 2001, str. 37)
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10.

Ptiloha éislo 3

Jak resit konflikty

Kazdy md pravo fici sviij nazor.

Kazdy ma pravo na stejné ¢asové vstupy.

Je nutné naslouchat i takovym nazortim, s kterymi nesouhlasime. Je potieba
pochopit cile druhé strany a také objasnit své vlastni cile. Oba partnefi by se
m¢éli dozveédet, co ocekdva ten druhy, co je pro n¢j dulezité a proc.

Lidé, s kterymi chceme udrzovat ptatelské a kolegidlni vztahy, nemusi mit
stejné nazory jako my.

Nekfi¢me, nezvySujme hlas, neurdzime, neironizujme.

Pro lepsi porozuméni partnerovi s doporucuje parafrdzovani myslenek.
»,INeshazujme* a neznehodnocujme to, co je pro oponenta cenné, ¢eho si

Vazi.

Nehodnotime a nekritizujeme partnera, ale pouze urcity konkrétni aktudlni
¢in.

Cilem neni, kdo zvitézi, ale co je pravda, co je efektivnéjsi, ktery postup je
lepsi.

Ke konci diskuse je nezbytné hledat cestu ke kompromisim a to tim, Ze
vyzvedneme alesponl néco pozitivniho v ndzorech opozi¢nika a ve svém
pristupu sebekriticky zhodnotime alespon néjaky detail jako negativni, nebot’
to je jedind moZna cesta, jako vyzva k podobnému jednani u dcastnika sporu.

(M. Mikulastik, 2003, str. 205)
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