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Anotace

Bakalaiska prace se ve své teoretické Casti zabyvd komunikaci, coby
prosttedkem pro dorozumivani mezi lidmi. Rozebird jednotlivé typy a clenéni
komunikace, zamétuje se na podstatu jednotlivych ¢asti a to jak v komunikaci verbalni,
tak v komunikaci neverbalni. Odbornd c¢ast je zaméiena na zdkladé¢ hloubkovych
rozhovorti a vnitini studie odpovidd na otazku: Pro¢ je dilezité, aby andragogové
a manazefi ovladali vSechny aspekty komunikace a jaky vyznam ma komunikace

V jejich praxi.
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Annotation

The Bachelor Thesis deals - within its theoretical part - with communication as
aresource of intercommunication amongst people. It analyses types and divisions of
communication, it focuses on essence of each part in verbal and nonverbal
communication. Practical part of the thesis focuses on the following question: ,Why is
it important for andragogs and managers to control every single aspect of
communication and how significant is it for their practice.” The practical part works

with depth interview feature to prove this.
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Uvob

Cilem mé bakalatské prace na téma "Verbalni a neverbdlni komunikace
Vv fecnické praxi andragoga, manazera" je obeznamit Ctenafe nejprve s komunikaci
a s jeji definici, vysvétleni, jak dulezitym je prostiedkem pro fungovani spolecnosti, ale
1 jednotlivca jako celku. Schopnost komunikace na takové Grovni, jakou jsou schopni
komunikovat lid¢, je v pfirodé zcela ojedinéla. Zvlastni diraz bude kladen na principy
samotné¢ komunikace, kde se budu snazit objasnit, jakym zplsobem komunikace
funguje. Nasledné¢ se Ctendf seznami se zpusoby komunikace, piedevs§im podle
rozdéleni na verbalni a neverbalni komunikaci. Tyto kapitoly samoziejmé obsahuji
vysvétleni téchto zplisobli komunikace a soucasné se budu snazit ¢tenafi priblizit miru
dulezitosti pochopeni predevsim komunikace nonverbalni. Na tyto kapitoly, které jsou
soucasti obecné Casti mé bakalafské prace, navazuje Cast specialni, kde se zabyvam
problematikou aplikaci a podstatou obou zpusobi komunikace v praxi andragoga
a nasledn¢ v dalsi kapitole bude rozebrana stejna problematika v praxi manazera.

Ustiednim problémem, ktery budu fesit v mé bakalaiské praci, je predeviim
nahled téchto dvou profesi na komunikaci a na jeji vyuzivani. Ob¢€ tyto profese spojuje
pfedevSim to, Ze se jednd o komunikacni profese, kde je zakladni charakteristikou
predat informaci ¢i vyjadfit mySlenku a to takovym zplisobem, aby to pro cilové
publikum bylo nejen poutavé, ale predev§im abychom se dostali ke kyzenému vysledku,
a sice predani informace. Budu zde také feSit, jakym zpilisobem by mél byt veden
mluveny projev v téchto profesich, ale soucasné jaké prvky nonverbélni komunikace
vyuzit, abychom zaujali cilové publikum a zaroven vyikli veSkeré myslenky, které
chceme predat, ale také jak je zformulovat, aby nedoSlo k riiznym komunika¢nim
Sumiim a nedorozuménim, jejichZ vysledkem by bylo chybné ¢i Zadné pochopeni nami
vyicené informace. Tyto problematiky budou probrany pro jednotlivé profese oddélené
v teoreticko-empirické casti bakalarské prace.

V moji bakalafské praci na téma ,,Verbalni a neverbalni komunikace v fecnické
praxi andragoga, manazera“ se budu snaZit v obecné roviné ¢tenariim piiblizit, co je ve
své podstaté komunikace, jak jsme schopni mezi sebou komunikovat, jak vnimame
rizné zplusoby komunikace a pro¢ je pro nas natolik dulezitd. Dale prace popisuje

jednotlivé komponenty verbalni i1 neverbalni komunikace. V praci je uvedeno, jaké



jednotlivé komponenty ma verbalni komunikace a jaky vyznam méa mluveny projev. V
kapitole 0 neverbalni komunikaci se prace zabyva jeji klasifikaci, popisem jednotlivych
veédnich disciplin v tomto druhu komunikace. Déle navazuje cast specialni, kterd se
zaméiuje na dilezitost a podstatu komunikace v feCnické praxi andragoga a manazera.
Prace popisuje, jak je pro andragoga i manazera dilezit¢ umét nejen vyborné
komunikovat, ale soucasné proc je tak diilezité pro jejich praxi soustiedit se na vSechny
komunikac¢ni signaly a jejich spravnou interpretaci.

Charakter prace je predevsim teoreticky, opirajici se o skute¢nosti, které byly na
poli komunikace objeveny a zdokumentovany. V ¢asti teoretické jsou nejprve nastinény
ablize popsany zékladni terminy spolu s principy v komunikaci, ¢ast teoreticko-
empiricka je poté zaloZena na hloubkovych rozhovorech, které jsem provedla za cilem
zkouméni dulezitosti ovlddani komunikaénich dovednosti v praxi andragoga
a manazera.

V empirické ¢asti se budu snazit zjistit, jaky je hlavni rys a dopad andragogické
komunikace pro studenty vysoké Skoly. Zjisténi bude vyhotoveno z pohledu studentt,
kteti poskytuji zpétnou vazbou, zdali jsou spokojeni s lekcemi a davaji tak podnéty pro
andragogy, na kterou cast svoji komunikace se nejvice zaméfit ve smyslu co nejvetsi
ucinnosti a efektivity. Tyto podnéty budou zaloZzeny na hloubkovych rozhovorech se
studenty vysoké Skoly, stejn¢ tak jako vyhodnoceni dotazniku. Dotaznik vznikl
dodatecné na zdklad€¢ podpoieni plivodnich odpovédi studentd. V ¢asti komunikace
Vv fecnické praxi manazera bude hlavni otdzkou, jak vyznamnd je komunikace pfi
manazerské praxi a jak ovliviiuji neformalni a formalni vztahy komunikaci mezi
pracovniky. Vysledek je zaloZen na zdklad¢ odpovédi, které byly ziskany pii rozhovoru

S manazerem.



TEORETICKA CAST

1 Komunikace

1.1. Definice

vvvvv

na poli vSeho zivého je ¢loveék jedinym biologickym druhem, ktery ovladda komunikaci
na takové urovni. Faktem je, Ze schopnost domluvit se a komunikovat je chapéana jako
hlavni dovednost, kterd nas ¢ini inteligentnimi.

Komunikaci Ize definovat jako sdélovani informaci, myslenek, nazord, ale také
emoci. Jednd se tudiz o projev kterékoliv informace smérem k posluchaci, potazmo
posluchaciim. Dovednost sdélovat svoje emoce, myslenky a poznatky méa nesmirny
dopad na existovani lidského druhu. Vzhledem k faktu, ze clovék je tvorem
spoleCenskym, by tato moznost utvaret spolecnost, pfatele a partnery byla velice
zhorSena, kdyby v lidském druhu neexistovala schopnost mezilidské komunikace.
V zivocisné tisi je béznym zplisobem informovani ostatnich jedincti a dorozumivani se
s nimi prostfednictvim pachtl, zvuki ¢i tancem. Tyto zplisoby dorozumivani fadime do
tzv. prvni signdlni soustavy, kterd je vyuzivana 1 mezi lidmi, avSak v trochu
modifikovanéj$i podobé&. Je zapotiebi si uvédomit, Ze z intelektudlnich divodi na
zakladé mozkovych funkci, ale také z divodi biomechanickych, neni zvifatim
umoznéno komunikovat stejnym zpisobem. Pfresto by mohla vyvstat domnénka, zdali
druhy lidem piibuzné - pfedev§sim Simpanzi a orangutani - nejsou této komunikace
schopni. Ptesto jejich zptsob komunikace je, v porovnani s jinymi druhy, pomérné
stavba t&la.?

Veskrze hlavnim komunika¢nim a dorozumivacim prosttedkem lidi je ale fec,
kterd je navic vyjadfovdna mezi riznymi geografickymi skupinami osob riznym
jazykem. Tento verbalni zptisob komunikace fadime do tzv. druhé signalni soustavy.

Re¢ bude blize popsdna v nasledujicim textu, ale pfesto je nutno zminit, Ze se jedna

! Z lat. communicare, sdilet, radit se, communis, spole¢ny
2 SPACKOVA, Alena. Trénink techniky fe¢i: nauéte se mluvit barevné. Prvni vydani. Praha:
Grada, 2015. ISBN 978-80-247-5578-6.
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0 druh verbalni komunikace. Myslenky a pocity jsou sd€lovany pomoci vytvarené¢ho
zvuku ve formé slov, potazmo vét. Re¢ ale také mize byt zaznamenana pisemné,
umoziujici ostatnim ji porozumét bez potieby pfimé komunikace s druhym c¢lovékem.
Stejn¢ tak mé& pisemnd komunikace podstatnou vyhodu v jeji relativni Casové
dosazitelnosti. V ptipadé, ze ¢lovek hovoii verbalné ptimo s druhou osobou, musi
danou informaci zaslechnout v moment, kdy je sdélovana. Pokud tomu tak neni,
informace mu muZze naveéky uniknout. Pisemné forma oproti tomu vydrzi zaznamenana
prakticky vzato pouze tak dlouho, jak dovoli material, na ktery je napsana, nebo
trvanlivosti zapisu na néjaka digitdlni média.

Lidé ke komunikaci ale vyuzivaji daleko rozsahlej$ich zplsobd, nez pouze
pachll nebo feci, nybrz také pisma - psaného slova - které je velice pfibuzné klasické
feCi, avSak s sebou pfindSi samoziejmé dals§i tskali a rozdilnosti mezi narodnostmi.
AvSak to nejsou jediné zpusoby komunikace, které lidska rasa ovlada. Za zminku
rozhodné stoji zplisob komunikace znackami, které zahrnuji nejrozlicnéjsi obrazky,
schémata a piktogramy. Nedilnou soucésti lidské kultury a lidského zplsobu
komunikace je ale také hudba. Néktefi skladatelé a hudebnici vnimaji hudbu jako
zpusob vyjadrit vlastni emoce a nazory a stejné tak nalezneme mezi lidmi mnoho
posluchact, kteti v tonech skladby vyslySi ty spravné emoce, které se autor snazil
vyjadfit. Pozname, kdy je skladba smutna, kdy je z ni citit radost a veseli a stejn¢ tak,
kdyz je strhujici a dramaticka.

Schopnost komunikovat je tedy velice dulezitd pro nase kazdodenni fungovani,
at’ uz se jedna o nakup potravin v supermarketu ¢i o popovidani si s prateli, které
S sebou pfindsi samoziejmé ten spravny pocit zaclenéni se do spole¢nosti. Kazdy zna
ten pocit, kdy nas tiZi tajemstvi, ale také tu mnohem lepsi, svétlejSi emoci, kdyZ se
0 tento pocit mizeme pod¢lit. Lze tedy fici Ze komunikace miiZze mit dopad funk¢ni, to
jest v ptipad¢, kdy nam komunikace umozni na zaklad¢é sdélovani a piijimani informaci
se zaslouzit o fungovani kteréhokoliv celku, napt. postaveni nové univerzity. Jedna se
o druh komunikace, ktery ma tedy zasadni vyznam ve vytvafeni spolecnosti jako
technologického, moderniho celku. Jsou to necastéji informace pieddvané v praci.
Druhy zptsob komunikace 1ze nazvat socializacni, €ili ta komunikace, kterou lidé vedou
se svymi prateli, ¢i partnery. Na konci 1 mnohahodinové konverzace u Salku kavy tedy

nemusi mit ¢lovek presné instrukce k postaveni sportovniho komplexu, ¢i mu nejsou
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sd¢leny zasady testovani 1€k, ale presto je jednd o velice vyznamny druh komunikace,
ktery zajistuje zacleniovani lidi do spolec¢nosti. Potieby pratelstvi a lasky maji vlastni
zastoupeni v Maslowové pyramidé potteb a pravé kvuli tomu, aby cloveék spravné
fungoval v socialnim prostiedi, musi mit moznost s ostatnimi lidmi komunikovat.
Komunikace ndm otevira cesty ke vzdélani, k praci a obecné k moznosti zit
spokojeny, naplnény zivot, ale stejné tak nam pomaha vypotadat se s naSimi vnitinimi
pocity a myslenkami. Na souvislosti komunikace a vzdélani bude odkazovat dalsi Cast

prace, popisujici komunikaci v praxi andragoga.

1.2. Podstata

Podstata komunikace tkvi v dalekosahlé schopnosti zkoordinovat lidskou ¢innost
¢1 potieby, za pomoci piedem urcenych zpiisobii a signald. Prakticky vzato lze fici, Ze
nebyt komunikace, nebylo by lidstva, alespon ne takového, jaké ho vnimame dnes. Uz
v pravékych dobach se shromazd’ovali nasi pfedci ve skupinach, resp. tlupach, pti¢emz
kazda tlupa méla své specifické zplisoby dorozumivani. Jednalo se o sice o velice
primitivni komunikaci, kterd byla tvofena ptedevSim rlznymi zvuky jen velice
vzdalenym sloviim a rozsahlou, nemotornou gestikulaci, kterou ale pralidé dokazali
vyjadfit své potieby. Vzhledem ke skuteCnostem, Ze poté, co pralidé objevili, Zze maji
rad¢ji maso, nezli rostliny, nezbyvalo nic jiného, neZ né&jaky zpiisob komunikace
vynalézt. Mamuti byla velika stvofeni a skolit urostlého jedince znamenalo, Ze se
museli spojit sily vice lidi, které na lovu tohoto tvora pfisp€ji. Na zaklad¢€ toho se da
fici, Ze lidstvo bylo donuceno vytvofit si komunikaéni dovednosti evolucné.

S evoluci ¢loveka, kdy jsme se postupné napfimovali a byli stile schopné&jsi
V praci s nastroji, se nam samoziejm& ménil mozek, ve kterém lze centrum feci
vypozorovat azméfit jeho aktivitu. Soucasné, diky poznatkiim evolucni biologie
muzeme fici, ze mozkové centrum feci je jednou z nové® vzniklych struktur.

Jak se lidstvo vyvijelo, musela se zékonité rozvinout i schopnost komunikace,
ale také se musel vyvinout jazyk, vzhledem k novym objeviim. Bez téchto podminek by

jen té€zko byl dnesni svét takovym, jaky ho zndme - moderni a vyspély.

® V porovnani s dobou existence lidského druhu a uspofadanim mozkovych struktur.
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2 Verbalni komunikace

2.1 Definice

Verbalni* komunikaci fadime do druhé signdlni soustavy, jak bylo uvedeno
vyse. Vzhledem k dosavadnim dneSnim poznatkiim Ize konstatovat, ze schopnost
verbalni komunikace je Cist¢ doménou lidi, protoze u zadného jiného zivocisného
druhu nebyl takto rozsdhly a pokrocily zptisob komunikace objeven. Ackoliv jiné

-----

Verbalni komunikaci mizeme definovat jako proces sdélovani informaci, tedy
komunikovani, za pouziti fe¢i a jazyka, kterym nase myslenky vyjadiime. Jedna se zde
o zésadni informaci. Jazyk mé ve verbalni komunikaci absolutné vysadni postaveni
pfedev§im z toho titulu, Ze bez znalosti feci, at’ jiz mluvenou formou, tedy aktivné
a porozuménim feci, tedy pasivnim zpisobem, neni komunikace mozni. Verbdlni
komunikace je tedy vyjadfena slovem v daném jazyce, ktery ovladd osoba informaci
sd€lujici a kterému rozumi osoba informaci ziskdvajici. V piipade, ze tyto dvé
podminka nejsou splnény, nelze mluvit o komunikaci v pravém slova smyslu. Ackoliv
je tedy verbalni komunikace definovéana, jako proces sdé&lovani informace za pouZiti
feci, je nasnad¢, Ze bez piijeti a pochopeni informace druhou stranou Ize o komunikaci
mluvit jen s obtiZzemi.

Jedna se o zpilisob, kterym sdélime drtivou vétSinu nasich informaci, myslenek
a emoci, avSak z celkové mezilidské komunikace verbalni zplsob tvoii pfiblizné jen
osm procent vSech signalii a podnétl, které vyjadiujeme ke druhé komunikujici osobé¢.
Zbyvajicich dvaadevadesat procent je vyjadieno v feCi téla, neverbalni komunikaci,
viz nize.

Vyznam verbalni komunikace Ize jen t€Zko dostate¢né vyjadrit - jednd se totiz
0 tak pfirozenou soucast lidi, jakou je naptiklad i chize. Proto v piipadé némoty, nebo
néjakych jinych poruch feci, jsou tito lidé postaveni do velice nepfijemné situace, ktera

je nuti uzivat odliSnych dorozumivacich prostfedkti. Ackoliv lidé s timto postizenim

# Z lat. verbum, slovo
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nasli a vyuzili jiné zpisoby zapojeni se, presto je jejich zivot v mnoha ohledech velmi
limitovan.

S ohledem na smér, jakym se ubird dneSni vyzkum piedevS§im na poli
informacnich a telekomunikacnich technologii lze fici, ze komunikace - predevSim
verbalni - ma nezastupitelné misto i na trhu. Mobilni telefon dnes vlastni kazdy ¢lovék
a je predpokladem pro komunikaci verbalni s druhymi osobami i na velikou vzdalenost.
Ostatn¢ 1 dal$i ubirani vyvoje naznacuje, ze je snaha vytvorit jesté pohodIngjsi
a spolehlivé;si komunikacni platformy pro lidi.

Ke schopnosti verbalni komunikace se lidska rasa vyvinula béhem evoluce
be&hem piiblizné 65 miliont let. S tim, jak se u predchiidci ménil postoj ze shrbeného ke
vzptimenému, nezanedbatelné zmény se dockala i obli¢ejova Cast lebky. Jednalo se
pfedev§im o pfesné anatomické uspofadani ustni dutiny, pfi€emzZ nejvétsi roli zde
sehrava jazyk, patro a zuby. Soucasné¢ muselo dojit k rozvoji mozku, coby hlavniho
organu inteligence, ktery umozni se fe¢ naucit, porozumét ji a nakonec ji vytvorit
a komunikovat v ni.

Verbalni komunikace tedy vyuziva artikulovanou fec, tvofenou hlaskami, slovy
a vétami. Re¢ je vazana na uréity jazyk, pii¢emz slova tohoto jazyka mizeme chapat

jako symboly, ke kterym je pfifazen vyznam.

2.2 Rec

Aby verbalni komunikace mohla fungovat, je zapottebi - kromé schopnosti
vydavat zvuky a modulovat je - né¢jakého zptsobu Sifrovani zvukovych informaci, ktera
ptevede zvukovy projev ve smysluplnou vétu. Touto Sifrou se stdva jazyk a spojenim
modulovanych zvuki a jazyka dostavame fec.

Rec je tedy, jak bylo uvedeno vyse, nastroj ¢lovéka k vyjadieni svych myslenek
a pocitii. Je samoziejmé, ze te¢ fadime do velké kategorie verbalni komunikace
a samoziejmé ji piifazujeme urcitou hodnotu a vyznam. Jen s obtiZzemi si dnes lze
pfedstavit zivot bez mluvy, ackoliv napf. némi ¢i hluchonémi lidé se dokézali této
situaci prizpusobit tak, Ze ke sloviim s na prvni pohled b&znym vyznamem piifadili
gestikulaci, posunek rukou, aby timto posunkem vyjadfili pouze jimi mySlenou véc
a zadnou jinou. MiZzeme tedy konstatovat, ze zatimco my mluvime jazykem, némi lidé

mluvi rukama.
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Re¢ je pro nas nejpiirozendjsi a nejsnazsi zptsob komunikace. V porovnani
S jinymi zpusoby, at’ uz s gestikulaci ¢i psanym slovem, je fe¢ rozhodné nejrychlejsim
a dost mozna nejpiesnéjSim prostiedkem. Psané slovo piitom nese vahu informace
stejnou, jako v pfipadé mluveného slova, avsak ne s takovou rychlosti.

Od ostatnich zastupct zivoci$né tiSe nas tedy déli predevsim fec, jako nas hlavni
nastroj komunikace. Re¢ je zkoumana védou, ktera se nazyva fonetika>. Fonetika je
slozity védni obor, ktery se zabyva zejména zvukovou strankou lidské fec¢i, do které
fadime artikulaci, fyziologicky zptisob vzniku zvuku a jejich naslednou artikulaci do
zvukd, které znadme jako slova, ale také se zabyva strankou vniméni zvuku. Naopak
fonologie® se zabyva prostiedky jazyka, tedy funkéni strankou lidské feéi.

Z textu vyse je tedy jasné, Ze fe¢ by nemohla existovat bez jazyka. Jazyky samy
0 sob¢ maji velice plisobivou historii vyvoje. To, jakym jazykem budeme mluvit jako
naSim matefskym jazykem je udan geografickymi podminkami. V historii se lidé snazili
shlukovat ve vétsi skupiny lidi, zpocatku v tlupy, poté kmeny a nasledné az v populace,
které formuji dnesni staty. Tim vznikaly pomérné uzaviené skupiny lidi, kteti se pro své
potteby dorozumivali zplisobem jim nejbliz§im - vynalezli tedy vlastni jazyk. Podobna
situace, avSsak v mnohem mensi mife, se déje i uvnitf staitu samotného - prikladem jsou
nafeci. Bez ohledu na to, ze Cesky jazyk uz je davno definovan a ma sva pravidla, lidé
stale tthnou k tomu né¢jakym zpiisobem si ho upravit ke svému ucelu.

Verbalni komunikace tedy sestava z feci a jazyka. Je to prostredek lidi, kterym
se mohou dorozumét, diky kterému mohou obchodovat apod.

Zvuk sam o sobé€ je mechanickym kmitanim vzduchu. Kterykoliv zvuk na této
planeté¢ - at uz se jedna o vypravénou anekdotu, nebo o zpév ptaki - funguje ve
fyzikalnim svété stejné. Jak jiz bylo feceno, schopnost mluvit je ndm déna nejen diky
ur€itym oddilim mozku, ktery je za tento proces zodpovédny, ale také diky
anatomickym proporcim nasi dychaci soustavy, vetné jejiho napojeni na ustni dutinu.
Pii vydechu nami vydechovany vzduch nardZi na hlasivky, které rozkmita - vytvotime
tedy mechanické kmiténi, které je zdkladem vzniku zvuku. Toto kmitani pokracuje do
ustni dutiny, kterd funguje jako rezonator a pfedevsim, jako misto Gpravy zvuku ve
slova. Nezastupitelnou roli v tomto sméru sehrava jazyk. Diky jazyku jsme byli schopni

vytvofit v naSem jazyce unikatnich dvaactyficet hlasek, pfi¢emz kazdé zni odlisné

> 7 fec. phonein, mluvit
® 7 fec. phonein, mluvit, z fec. logia, v&da
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a VvV nasem jazyce ma své postaveni a opodstatnéni. Hlasky jsou zakladnimi stavebnimi

kameny mluvené feci, protoze je uskupujeme ve slova a ta nasledné ve véty.

2.3 Mluveny projev

Prvni dojem, kterym zaptisobime v libovolné spolecnosti nebo situaci je velice
podstatny pro to, jakym smérem se pak bude ubirat nase zaclenéni do kolektivu,
piipadné piijeti na pracovni pozici. Spravné artikulovanéa a formovana fe¢ nas vzdycky
zaujme, také proto je zdokonalovani se v mluveném projevu jednou z hlavnim néplni
prace politikti. Jednim z faktord toho, jaky udélame prvni dojem, ktery mizeme velice
dobfe ovlivnit a tim pro nas mize byt velice pfinosny, je mluveny projev. DalSim
z faktori muize byt vhodné obleceni a celkové upraveny zevnéjSek, ale to jsou
parametry, které jsou v ptipad¢ Spatného projevu zastinény.

Schopnost mluvit méame jako lidé vSichni. Avsak schopnost vyjadrfit se a navic
suritou finesou a presnosti muze byt pro nékteré lidi slozitéj$i. Ackoliv bude
0 vyznamu komunikace v fec¢nické praxi andragoga a manazera pojednéno az v dalSich
Castech této prace, jiz ted’ je zapotfebi zminit, ze Uroven mluveného projevu
a schopnosti se vyjadfovat mize byt klicovym bodem v rozvoji kariéry v téchto
profesich.

Mluveny projev zafina mySlenkou, na kterou pomyslime - vétSinou je tato
mySlenka zaméfena predev§im na informaci, kterou se hodlame sdélit. Ta mé ve véte
vysadni postaveni a ostatni Casti véty by mély byt vytvofeny az na zaklad¢ zpiisobu
formulace hlavni informace.

Poté, co vymyslime celou vétu a jsme spokojeni se slovosledem, piejdeme
k funkéni fazi a sice vysloveni této véty. To ovSem provazi cela fada neverbalni
komunikace, protoze ke zdiraznéni naseho projevu uzivame gestikulaci, také riznou
intenzitu hlasu a samoziejmé variabilné¢ dlouhd odmlceni mezi jednotlivymi slovy,
pfipadné vétami.

Hlavnim cilem naSeho pfednesu je zaujmout posluchace. K tomu vyuzivime
vSechny prostiedky, které jsou uvedené vyse. Avsak dal§i promeénné v naSem projevu je
slovni zasoba. Tim, ze vyuzivame riiznorodé terminy a co nejbohatSi obraty, je
rozhodné ptinosnym faktorem, ktery obrati pozornost posluchace k nasi feci. Toto jsou

zpusoby, jak zaujmout posluchace v pozitivnim smyslu slova, tzn. Ze ziskame jeho
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pozornost a soucasné¢ mu piedame hlavni informaci, kterou se snazime sdélit. Naopak se
snazime vyhnout tzv. plevelovym sloviim, ktera vyuzivaji lidé nejcastéji k zaplnéni
mezer ve vété, nez postoupi k dalsi myslence. Takovy projev potom samoziejmeé
zaregistrujeme, protoze neustalé opakovani jednoho slova nékolikrat do minuty je
pomérné ruSivym elementem, avSak to je hlavni véc, ke které sméfujeme my, ¢i nas
poslucha¢ pozornost. Prakticky nakonec skon¢ime u pocitani, kolikrat uz byl ten samy
vyraz pouzit, ale unikd ndm v ten moment hlavni informace, kterou se ndm hovofici
snazi piedat. Proto je tento neSvar velice nevhodny u ucitelti ale samoziejmé i jinych

lidi, ktefi timto ztraci pozornost posluchacti.

2.4 Psany projev

Psany projev je sdélovani naSich vlastnich mySlenek formou pisma. Jedna se
0 ptevedeni mluveného slova do zapisu, ¢i zaznamendni pouzitim vSeobecné znamych
a standardizovanych znaki a symbolii.

Jiz v prvnim ro¢niku zékladni Skoly jsou détem vstépovany zasady spravného
psani jednotlivych pismen. Pismena jsou elementdrni jednotky, ze kterych lze stavét
jednotliva slova, souvéti a nasledné s jejich vyuzitim lze vytvofit rozsahlé publikace
a Clanky.

Aby bylo lidem umozZnéno zaznamenavat takto své mySlenky, musela byt
vytvofena ucelena forma a skladba symbold, které se daji shrnout do velkého celku
s ndzvem abeceda. Abeceda je slovo vzniklé ze jmen prvych &tyf pismen latinskych.’
tedy vytvaii vychozi soubor vesSkerych pismen, které lze v daném jazyce vyuzit.
Nékteré druhy symbolil se ale v urcité abecedé nevyskytuji. Jedna se o interpunkéni
znaménka, ale také Cislice.

Se zménou jazyka se mize ménit zplsob zapisu tohoto jazyka pismem, které je
pro tento jazyk specificky. Utfidéni jazykl se uskuteciiuje do tzv. jazykovych rodin.
Jazykova rodina je termin pro skupinu jazykll se spolecnym prajazykem, ¢i také
predchiidcem. Nejrozsitenéjsi jazykovou rodinou je skupina indoevropskych jazykt, do
kterych spadéa vétSina jazykl rozSitenych, 1 jiz vymielych, které byly bézné uzivany, ¢i

stale jsou uzivany na uzemi Evropy a Indie. Dale se tato rodina déli na dalsi skupiny.

" Ottiv slovnik naucny: illustrovand encyklopaedie obecnych védomosti. V Praze: J. Otto, 1888.
S. 4445,
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Vyse uvedend zminka o riznych jazykovych rodinach a jazykovych skupinach
je zde uvedena z toho divodu, aby bylo mozno prezentovat rozli¢né druhy abeced
apisem. Ackoliv do indoevropskych jazyka spada skupina slovanskych jazykl, ve
kterych mé své zastoupeni nejen Cestina, ale také rustina, zasadni je rozdil v uzivané
psané formé.

Pfestoze jsou ve stejné skupiné jazykl, geograficky vznikaly tyto dva jazyky -
¢eStina a rustina - jinde, Cemuz se lidé ptizpisobili a zacali vyuzivat pro svlj jazyk
specificky druh pisma, ktery byl samoziejmé ovlivnén 1 historicky. V zasad¢ se jedna
0 skutecnost, ze ackoliv abeceda vyuzivana v Ceském jazyce, ma naprostou vétSinu
pismen shodnych s jazykem ruskym, zapis pismem je zde naprosto odliSny. Jedna se
0 tzv. azbuku.

Timto bylo feceno, ze se jazyky lisi nejen svou vlastni strukturou, ale dokonce se
li$i 1 pismem. Sviij odlisny druh abecedy ma tak napiiklad i jazyk fecky, ¢i hebrejstina
a jim podobné mayji absolutné odlisny zépis, vyuzivajici odlisnou a riznorodou skupinu
v kantonské ¢insting€, japonsting apod.

Ackoliv se jazyky lisi pismem, mySlenka v nich vyjadifena vSak zlstava stale

stejnd, 1181 se jenom tim, které publikum této myslence dokaze porozumét.
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3 Neverbalni komunikace

V mezilidské komunikaci si s komunikujicim protéjskem vyménime piiblizné
93% vsech informaci Cisté¢ v neverbalni komunikaci. To znamena, Ze na samotna slova
pfipada jen velice mala ¢ast z onoho komunika¢niho celku. Jak je ale mozné, Ze si
neuvédomujeme to, ze kromé slov, ktera fikame, produkujeme dalSich 9 desetin veskeré
komunikace? Faktem je, Ze pro tento typ komunikace je zcela kliCové naSe podvédomi,
které - ackoliv si to plné neuvédomujeme - snima veskeré signaly druhé osoby, jakymi
jsou napftiklad intonace, mikrovyrazy, pohravani si s vlasy a podobn¢.

Jen obtizné lze popsat, jak vyznamnou ¢asti komunikace je prave ta neverbalni.
Je to ta slozka komunikace, ktera rozhoduje o tom, zdali je ndm jind osoba sympaticka,
¢i nam pomize poznat milovanou osobu. Ale piesto, Ze je neverbalni komunikace
natolik podstatna, je ji mezi lidmi vénovana pfili§ mala pozornost.

Ackoliv jiz bylo vySe uvedeno, ze na vytvotreni prvniho dojmu se velice podili
kvalita naSeho mluveného projevu, o neverbalni komunikaci by bylo odvazné toto
tvrdit. Jen obtizné ji 1ze vytrénovat, napiiklad tak, jakym zplisobem dokaZeme trénovat
fonetiku a artikulaci, coz nakonec muze vést k absolutnimu ovladnuti mluveného
projevu. Avsak vyhodou je, umét tyto naznaky jinych ¢ist. Nenechat ono pfiblizné
vyhodnocovani neverbalni komunikace druhych pouze na nasem podvédomi,
ale aktivné se zapojit do procesu rozpoznavani signali a jejich &teni. Neverbalni
komunikace, ale ptedevsim fe¢ obliceje, tvori tak samostatnou jednotku, kterou miizeme
chépat jako vlastni jazyk naSich emoci, ktery ovSem neni zapsan pismem, nybrz je ukryt
do mimickych pohybti, jejichz pfitomnost ¢i absence nam mohou dokdzat rozpoznat
emoci, kterou druhy ¢lovek proziva.

Vyvstava otazka, pro¢ je ale tato komunikace tak dilezita, kdyz je pomérné
obtizné zachytitelna a tedy lidem - bez znalosti jejiho ¢teni - mize utéct ta informace,
ktery dand osoba, at’ uz blizka ¢i cizi, neverbalné sdéluje. Prave tady, v ptipadech, kdy
lidské védomi zastava jiné Cinnosti, ¢i pouze neni ve schopnostech jedince tuto
neverbalni fe¢ komunikaci fict, zasahuje podprahova cast lidského védomi, ktera se
nazyva podvédomi. AvSak mnohdy to lidé dokdzou poznat zcela védomé. Neni tieba
byt psychologem, aby bylo mozné poznat, ze ten mlady muz, ktery jde po ulici
vztyceny, hledi pied sebe a vice hybe rameny do stran, ma vice sebevédomi nez jeho

vrstevnik, ktery se diva spiSe pod nohy a ramena ma svéSena pred sebe. Ackoliv toto je
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extrémné vyjadieny projev neverbalni komunikace, funguje na tomto principu - télem,
pfipadné jeho casti, ukdZzeme nckterou emoci a i pro netrénovaného laika je tento
zpusob projevu (sebevédoma chiize) natolik nepiehlédnutelnd, ze na tento jev, ktery
vidime, upieme svoji pozornost a dokdzeme vyslovit zavér, ze ten muz ma vysoké
sebevédomi. Velice dulezitou véci jsou ale ve skutecnosti dvé skutecnosti. Tou prvni
skutecnosti je, Ze bez ohledu na pohlavi, rasu a vzdélani tyto signdly vnimame prakticky
vzato stejn€. Sebevédomé jdouciho mladika pozna tiicetileta zena z Prahy stejné tak
dobie, jako sedmdesatilety muz z Afriky, ktery cely Zzivot stravil napf. se svym
kmenem.

To je ponckud zarazejici fakt - to, ze se vSichni shodnou na ¢teni projevené
emoce. Ale je to pouze dano druhou, neméné vyznamnou skutecnosti a sice, ze projevy
emoci mame vSichni stejné.

To chovani mladého sebevédomého muze, ktery jde vzptimené a kyve trupem
do stran mizeme vidét u vSech narodnosti ¢i vékovych rozdili. Projev emoce je ve
vSech pfipadech stejny. A pravé fakt, Ze vSichni vyjadfujeme své emoce stejné je
podkladem toho, pro¢ se také vSichni shodneme na ¢teni dané emoce. Tuto myslenku
prokazal ve svoji studii jeden z nejvyznamngjSich badateli v oblasti neverbalni
komunikace, americky psycholog Paul Ekman. Ten stravil mnoho mésici s kmenem
domorodcti na Papua-Nova Guinea, kde studoval vyrazy projevujici emoce u 0S0b
zijicich v tomto kmeni, u lidi, ktefi neznali civilizovany svét a Zili zcela izolované. To
byl zasadni zlom v chdpani vnimani a vyhodnocovani neverbalni komunikace

Vv mezilidské komunikaci.

3.1 Definice

Neverbalni komunikaci chapeme jako veSkeré komunikacéni signaly kromé feci.
Neverbalni komunikace tedy zahrnuje veskeré posunky, gestikulace, mimiku, ale
soucasné 1 projevy natolik nevyrazné, jako je zména barvy hlasu, kterd by sice mohla
svadét k zatazeni do verbalni komunikace, ale tou je samotna fec. Jednotlivé aspekty
mluveného slova, jakymi muze byt pravé takova véc, jakou je zména barvy hlasu, ties
hlasu nebo jeho intenzita, se povazuje za projevy patiici do slozky neverbalni

komunikace.
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Tim padem jako neverbalni komunikaci oznacujeme ten typ komunikace,
resp. mimoslovnich sdé€leni, ktera jsou védomé ¢i nevédomé predavana k jiné osobé,
nebo lidem. Neverbalni projevy mizeme dale rozd¢lit do skupin, podle toho, na jaky
aspekt nonverbalni komunikace se hodldme blize zamétit. Témito skupinami jsou
haptika, coz je dotykova neverbalni komunikace. Patrné nam nejznamé;jsi skupinou je
kinezika, jejiz nedilnou soucasti je gestika, coz je skupina vénovana pohybiim rukou ¢i
celého t€la vyjadiujici urcitou myslenku ¢i postoj. Viz vySe uvedeny piipad se
sebevédome se prochazejicim muzem je typickym piipadem kineziky, kdy nam dana
osoba sdéluje svoje pocity celym svym télem, avSak samotné postaveni téla zkouma
posturika. Dals$i vyznamnou jednotkou je mimika, ktera je vyznamna piedev$im
Z pohledu psychologického, kdy odhalovéani téch pravych emoci je nejjistéjsi prave
skrze mimické projevy. Dalsi skupinou, kterd patii do neverbdlni komunikace, je
proxemika, zjednodusen¢ fec¢eno, vzdalenost mezi komunikujicimi. Dale je zde skupina
ocniho kontaktu, n€kdy nazyvana vizika. A posledni védni disciplinou je chronemika,
kterd zkouma nakladani s casem v pribéhu neverbalni komunikace. Jednotlivé skupiny
budou podrobnéji probrany v nasledujicim textu.?

Jiz z tohoto popisu vyplyvd, ze mnozstvi védnich disciplin, zkoumajicich
neverbalni komunikaci, je pomérné vice oproti védnim disciplindm zkoumajicim
aspekty komunikace verbalni. Nejspis je tato skutecnost zakofenéna pravé v tom, Ze
neverbalni komunikace je pomérné jemny a delikatni zptisob sdélovani informaci, které
se jen téZko nevédomé zachycuji a vyhodnocuji. Psycholog schopny s jistotou Cist fe¢
téla musi byt v této oblasti velice dobfe vzdélan, ale soucasné musi mit urcity cit pro
veéc a vyborny postieh, pfedev§im pokud se snazi odhalit lez n¢koho, kdo se snazi své
lhani zamaskovat.

Neverbalni komunikace tedy pfedstavuje Siroké pole badani a zkoumani, které je
zakladem pro vytvofeni technik a postupti pro cteni feCi téla a také pro spravnou
interpretaci téchto informaci. Nejlépe se nutnost spravné vyhodnocené informace da
demonstrovat na piikladu ¢teni mimiky obli¢eje, kdy se snazime o tom druhém
rozhodnout, zda lze, nebo mluvi pravdu. Cteni mimiky je zaloZeno pfedeviim na
mikrovyrazech, coZz jsou kratce trvajici zadSkuby mimického svalstva. Mikrovyrazy

budou podrobnéji probrany v nasledujicim textu. Predstavme si tedy situaci, kde se

8 KRIVOHLAVY, Jaro. Jak si navzajem lépe porozumime. Svoboda, 1988. 240 str., &islo 25-
095-88
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snazime rozhodnout, zdali druha osoba 1ze ¢i nikoliv. Podle naseho podezfeni - coz je
praveé ten "cit pro véc" - klademe otdzky, které druhou osobu stavi do nepiijemné
situace rozhodovani, jak odpovédét a pritom zamaskovat lez. Technika ¢teni vyrazi je
ale zalozena na tom, ze kazdy mikrovyraz predstavuje expresi ur¢it¢ emoce, kterou
V ten dany moment osoba pocituje. To znamend, ze i v pfipadé, Zze uvidime néktery
zZ téchto mikrovyrazii pti odpovédi druhé osoby, nejedné se nezbytné o lez - mize dojit
k proziti urcité emoce spojené s jakoukoliv situaci ¢i osobou v naSi otdzce.
K rozhodnuti, zdali se jednalo skutecné¢ pouze o ndhodnou emoci, nebo souvisela se
zatajovanim 1Zi, se psycholog musi dopracovat dalSimi, pokud mozno 1épe miifenymi
otazkami.

Pravé z toho divodu, ze chybnd interpretace miize mit pro druhého i velice
negativni nasledky, v nejzaz$im ptipadé se muize jednat i o rozhodujici faktor pro
uvaleni vazby, je zapotiebi, aby ¢lovék, ktery se ¢tenim neverbalnich komunikac¢nich
projevi zabyva, byl adekvatné vzd€lany a proskoleny v této oblasti a samoziejm¢ ma
svij velky vliv 1 zkuSenost tohoto Clovéka. Presné z téchto divodi je dnes cteni
mikrovyrazii samotnou disciplinou v oblasti psychologie, pro svou komplexnost
a slozitost je to totiz velice komplikovany obor, ktery ale v sobé skytd také mnoho

zajimavého.

3.2 Zvukové fonické prostiedky

Zvukové fonické prostiedky jsou prostiedky, které slouzi k modulaci souvislé
fec¢i. Tato modulace se dé&je skrze rtzné zplsoby, kterymi muze byt pouziti pauz,
intenzita hlasu, jeho barva, intonace ¢i tempo feci. Jedna se o to, Zze pomoci modulace se
muze odliSovat beze zmény obsahu véty informaéni stopa, kterou nese. Zména intonace
muze znamenat rozdil mezi pochvalou a ironickou poznamkou. Schopnost rozlisit
vyznam jednotek, jimiZ probihd sd€lovani, neni ddna jen segmentalnimi fonémy a jejich
seskupovanim, ale i zvukovymi prvky zalozenymi na prozodickych (prozédie popisuje
zvukové vlastnosti jazyka na vys§i urovni, nez je foném) prostiedcich jazyka. Pro

pochopeni textu je nejprve tieba definovat zakladni terminy.9

® KRCMOVA, Marie. Fonetika a fonologie ceského jazyka. 1. vyd. Praha: Statni pedagogické
nakladatelstvi, 1984.
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Foném je ta nejmensi soucast zvukové stranky feéi. Suprasegmentdlni jevy jsou
prave slabika, intonace, rytmus, ptizvuk, ton apod. Jednd se o vlastnostech, které jsou
nadfazeny nejmensi segmentim - fonémum. Slabika je nejmensi jednotka feéi, kterou
vyslovujeme. Slova se dé¢li na slabiky. Rytmus udéava pravidelné opakovani né&jakého
déje. Muze se jednat o zvuk. Napiiklad v kapele udrzuje tempo bubenik, ktery
v pravidelnych intervalech bubnuje a podle toho se mize zbytek kapely orientovat, aby
vcas zapojil dalsi nastroje apod. Prizvuk znamena foneticky daraz na urcitou slabiku
slova. Jak bylo feceno, slabiky jsou nejmensi organizacni jednotky slova. Zmeéna
fonetického diirazu na rtzné slabiky stejného slova tak zméni jeho konecné znéni.
Intonace znamena zménu melodie béhem feci. Intonace je vyuzita naptiklad pro tvorbu
otazky, nebo vyjadieni ironie. Intonaci lze zménit citové zabarveni véty. Morfém je
nejmensi ¢ast slova, ktera nese vlastni vyznam. Nejedna se tedy o slabiky, které vyznam
nenesou. Mezi morfémy se fadi pfedpony, piipony, koncovky a samoziejmé koieny
slov. Fon je subjektivni jednotka hlasitosti. Pii frekvenci zvuku 1Hz ma stejnou
intenzitu, jako 1dB.*

Provédzanost mezi fonickymi a grafickymi prostfedky jazyka jsou uvedeny
v tabulce 1. Vyznam suprasegmentalnich jevi lezi predevs§im v rozdilném vyjadfovani

emoci, které mohou byt podminény zménou intonace.

3.3 Vizudlni neverbalni grafické prostfedky jazyka

Mezi vizualni neverbalni grafické prostfedky jazyka fadime pismo, o kterém
bylo v kratkosti pojednano v ramci podkapitoly 2.4 Psany projev, ale tadi se sem také
pravopis.

Pojem pismo oznacuje soustavu grafickych, standardizovanych symbolt, které
se pouzivaji pro vizualni zaznamenani. Nauka zabyvajici se studiem pisma se nazyva
grafologie. Grafologie nahlizi na pismo ve smyslu snahy rozpoznat ze zpiisobu zapsani
informace pismem urcité psychické vlastnosti a psychické rozpolozeni pisatele. ZkuSeni
grafologové dokazou ve zplsobu zapisu pisma rozpoznat temperament dané¢ho ¢lovéka,
jeho pracovni vykonnost, ale dokonce umi rozpoznat sebekontrolu nad pisemnym

projevem v porovnanim s autentickym projevem pisatele. Lze pomérné snadno odhalit

W KRCMOVA, Marie. Fonetika a fonologie ceského jazyka. 1. vyd. Praha: Statni pedagogické
nakladatelstvi, 1984.
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predevsim dvé velké skupiny v dé€leni dle Junga a sice, zdali je dand osoba, ktera
napsala ur€ity obsah textu spiSe introvertni, ¢i extrovertni povahy. Extroverti, chapani
jako lid¢, kteti se neboji spolecnosti a poutdni pozornosti, tak vykazuji vétsi rozmach
pisma, vétsi velikost pismen, vEétsi mezery. Naopak osoba introvertni pise predevSim
drobnym pismem. Zasadnim je, aby daného textu k rozboru byl dostatek, protoze
sebekontrola nad pisemnym projevem se udava nejvyraznéjsi v prvnich ttech napsanych
fadcich. Po napsani pfiblizné tfi fadki by mél opét prevladnout piirozeny, autenticky
zpusob psani dané osoby.11

Pismo je grafickym aspektem znakové formy jazyka. Pismo je nadéale déleno na
dvé veliké skupiny, které je tieba odliSovat. Prvni skupinu tvoii tzv. viastni pismo, coz
je soubor vlastnich pismen a druhou skupinou ostatni grafické prostfedky, které se
pouzivaji spolu s vlastnim pismem ve smyslu podplirné funkce. Grafika, nebo také
pismo je - v obecném pojeti - soubor zplsobl a prostfedkii zaznamu fonologickych
jednotek v pismu, konkrétn€ jsou to ¢asti znakt, znaky a nékteré dalsi prosttedky jejich
organizace.*?

Vedle grafologie, kterd zkouma onu funkéni stranku pisma, existuji dalsi nauky
0 pismu. Grafémika je nauka o systému specialniho pisma, gramatologie je disciplina,
ktera studuje pismo v t&ch nejsirsich souvislostech.*®

Zvlastni postaveni zaujimaji symboly, ¢i grafické prostiedky, které slouzi ke
¢lenéni textu. Tyto symboly se nazyvaji interpunkce a fadi se mezi tzv. metagrafémické
prostfedky. Do interpunkce se fadi i velké pocatecni pismeno na zacatku véty, protoze
naznacuje, Ze to je misto zacatku textu. Samoziejmé se sem fadi i1 carky, sttedniky a jiné
interpunk¢ni symboly. Provdzanost fonickych a grafickych struktur je uvedena v tabulce

1.

1 VYMETAL, Jan. Privodce iispéSnou komunikaci. Praha :Grada, 2008, 328 s. ISBN
8024767422

2 CERMAK, Frantidek. Jazyk a jazykovéda: (piehled). 1. vyd. Praha: Prazska imaginace, 1994.
Prazska imaginace. ISBN 80-7110-149-4.

3 CERMAK, Frantidek. Jazyk a jazykovéda: (piehled). 1. vyd. Praha: Prazska imaginace, 1994.
Prazska imaginace. ISBN 80-7110-149-4.
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Tabulka 1. Vztah fonickych a grafickych struktur.

Fonicka struktura Graficka struktura
Vztah k vyznamu text —

mluvni akt piktogram/ideogram

slovo logogram

morfém logogram
Vztah ke zvuku slabika sylabogram

foném grafém

fon Jfoneticky znak

Zdroj**

Jednotlivé fonologické terminy byly uvedeny v predchozi kapitole. Pro dobré
pochopeni tabulky je tfeba definovat nasledujici terminy. Nejprve bude popsan grafém.
Grafém je ta nejmensi, dale ned¢litelnd jednotka psaného jazyka. To znamena, Ze pojem
grafém zahrnuje pismena, metagrafémické prostredky, ale také dal$i symboly, jako jsou
piktogramy apod. Piktogram/ideogram je graficky znak, ktery vyjadiuje urcité sdéleni
¢1 pojem obrazové. Typickym zastupitelem piktogrami jsou napiiklad dopravni znacky,
¢1 ukazatele nouzového vychodu. Logogram je grafém, ktery oznacuje morfém ¢i slovo.
Typickymi zastupci logogrami jsou ¢inské znaky. Sylabogram je grafém, ktery
oznacuje jednotlivé slabiky, jakozto fonetické jednotky. Poslednim terminem je
foneticky znak, ktery slouzi jako foneticka transkripce psaného pisma. Napf. vyjadieni
dlouhého 4 je v pisemné form¢ vyjaddieno pomoci pismene a, které ma nad sebou ¢arku.
Fonetickym znakem je ovSem a:, kdy dvojtecka uvedena za timto pismenem vyjadiuje
jeho fonetické prodlouZeni.

Co se tyka pravopisu, ten mize mnohé napoveédét predevsim co do vzdé€lanosti
daného jedince. Bezchybny pravopis ukazuje na vysSi vzdélanost, zatimco hrubky se

obecné dopusti spise ti lidé, ktefi nejsou na poli cestiny pfili§ vzdelani.

4 CERMAK, Frantidek. Jazyk a jazykovéda: (piehled). 1. vyd. Praha: Prazska imaginace, 1994.
Prazska imaginace. ISBN 80-7110-149-4.
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3.4 Pohybové (kinetické) prostiedky

Pohybové, neboli kinetické prostiedky jsou takovymi prostiedky neverbalni
komunikace, kde ma hlavni zastoupeni v predavani a sd€lovani informaci vlastni lidské
télo, jeho orientace v prostoru, pohyby jeho casti apod.

Jak jiz bylo zminéno vySe, v neverbdlni komunikaci si komunikujici osoby
predavaji absolutni vétSinu informaci sdé€luji neverbalné. Profesor Mehrabian ve své
praci uvadi dokonce podil verbalni a neverbalni komunikace béhem komunikace mezi
lidmi, kdy se dle jeho statistik odehrava pouhych sedm procent verbélni formou, coz
nechava celych devadesat tfi procent na neverbalni komunikaci.'® *°

Tato jeho prace, ktera se dle udaného percentilu udava jako pravidlo sedmi
procent, sklidila ve svété velkou kritiku. Kompletni rozbor jednotlivého zastoupeni
riznych komunikacénich Cinitell ve skutecnosti, dle jeho prace, ¢ini: 7% hlas, ¢ili
verbalni zptisob komunikace, 38% vlastnosti hlasu, tedy jeho raznost, hloubka ¢i vyska,
ton a barva a poslednich 55% bylo pfifazeno k feci téla, tedy neverbalni komunikaci,
pficemz vétSina z téchto 55% ma pfipadat na mimiku. Kritiku tato prace sklidila
predevsim proto, Zze puvodni prace sdélovala, ze toto schéma rozdé€leni jednotlivych
komunikacnich zpisobt je stejné bez ohledu na sdélovanou informaci. Dalsi autofi se
snazili statisticky prokdzané poméry z této prace vyvratit, ale bez ohledu na jeji
pravdivost, ¢i nikoliv, vytvaii ucelenou pfedstavu toho, jak vyznamnou roli ¢ini
neverbalni zpiisob komunikace v béZném komunikaénim procesu mezi osobami.

Samoziejmé, ze kazdd komunikace probihd v odliSnych smérech s rtiznym
vyuzitim jednotlivych zplsobii vyjadfeni informace. Zasadnim je uv&€domeéni si, Ze
neverbalni komunikace zaujima v mezilidské komunikace nezastupitelné misto a je

jakymsi univerzalnim prostiedkem, kterym se lidé dorozumivaji.

34.1 Haptika

Ve svété neverbalni komunikace hraje haptika velice vyznamnou roli. Je to

komunikace zprosttedkovana fyzicky, kontaktné. Jednd se o komunikaci dotykem.

> MEHRABIAN, Albert (1972). Nonverbal Communication. Chicago, IL: Aldine-Atherton.
ISBN 0-202-30966-5.

® MEHRABIAN, Albert; Wiener, Morton (1967). Decoding of Inconsistent Communications.
Journal of Personality and Social Psychology 6 (1): 109-114. doi:10.1037/h0024532. PMID 6032751
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Kdyz se rozhlédneme kolem sebe, zjistime, ze lidé si doteky vyjadiuji velice mnoho.
Naptiklad natolik bézny jev, jako je podéani ruky. Z historie ma podstatu a symboliku
V tom, ze vyjadiuje, Ze nejsem ozbrojeny a stejné tak ten, s kym si ruku poddvam. Proto
je chapano podani ruky jako symbol rovnosti ¢i férového jednani, kterym bezesporu je.
Dalsi z palety riznych dotykt je poplacani po ramenou. Poplacani druhého po rameni ¢i
zadech je chdpano a vnimano jako projev uznani ¢i pochvaly. Stejn¢ tak odliSime
partnery, ktefi se pii prochazce drzi za ruce.

Zde je tieba poznamenat, ze komunikace dotykem se d€li do dvou velkych
skupin. Prvni skupinou je dotek primy a druhou skupinou je dotek reprimy. Dotek
pfimy znamend, ze piijdeme do tésného kontaktu s pokozkou druhé osoby, které se
dotykdme. Je to kontakt kiize na kizi. Takové doteky pozorujeme predevSim u osob,
které se jiz déle znaji nebo spolu maji intimnéjsi vztah. Rozhodné neni ptijemny dotyk
ciziho, neznamého Clovéka. Ve druhé skupiné nepiimych dotyki jsou télesné kontakty,
kde se dotykame druhé osoby pfes jinou, dalsi vrstvu, typicky oblec¢eni.

Vyskytuje se v literatuie pojem taktilni senzoricka deprivace. Tento pojem
znamena akutni ¢i chronicky nedostatek lidského doteku, ktery je nejCastéji sledovan
u déti, ale neztidka je pozorovan i mezi dosp€lymi.

Na opacné strané stoji pojem sebehaptika, coz znamena dotykani se sebe
samého. Projevy sebehaptiky jsou pozorovany predev§im u nervoznich jedinct, kdy si
mnou ¢i tfou ruce. Lze vypozorovat u lidi, ze v pfipad¢ stresu ¢i nervozity si velice
Casto hladi placem druhou ruku. Tento sebehapticky projev je pokladan za zplsob

17
sebekonejSeni.

3.4.2 Kinezika

Kinezika se zabyva komunikaci vyjadienou pohyby téla. Dale se dé€li na dvé
velké skupiny, které odlisuji rukou, chirologie a druhou skupinu tvofi gestika. Zatimco
chirologie ma nejvétsi vyznam v feci neslySicich, gestika je souhrn komunikacnich
pohybovych projevil, které vyuziva kazdy Clovék v rizné mife. Jsou to pohyby, které

mohou podtrhnout a zdaraznit, ¢i dokonce nahradit v nékterych ptipadech slovni projev.

Y7 KRIVOHLAVY, Jaro. Jak si navzdjem lépe porozumime. Praha : Nakladatelstvi Svoboda,

1988. Kapitola Haptika - kouzlo podani ruky a bezprostiedniho dotyku, s. 55-57.
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Pohyby druhé osoby nejsou vsSak pouze vyznamnou soucasti neverbalni
komunikace, ale stejné¢ tak mohou vypovédét o zdravotnim stavu jedince. Pohyb
si mizeme rozlozit na jednotlivé ¢asti, pfi¢emz zakladni stavebni jednotkou je kin.
Zkinu se skladaji kinemy, coz jsou slozitéjsi jednotky pohybu a skladbou kinemu
vznikaji kinemorfy. Jednotkou vSem nadifazenou a tedy i nejslozitéjsi je kinemorficka
konstrukce.

Interpretaci jedné jediné informace navic muzeme vykonat na pouziti
nejruznéjSich pohybtl, napiiklad ukézéani cesty. Mizeme v tomto piipadé ukazat smér
prstem, rukou, nohou ¢i pokynout hlavou. Avsak pii interpretaci pohybl musime
sledovat urcité aspekty tohoto typu neverbalni komunikace. Jednd se o sledovani
rozsahu pohybu, tj. do Sife prostoru. Lidé temperamentni, ¢i roz¢ileni maji tendenci
K vyuziti rozsahlého prostoru kolem sebe. Dale sledujeme mnozstvi pohybt, které druha
osoba vykond. Obecné lze fici, ze zvySené mnozstvi pohybt ukazuje na vnitini napéti
¢i stres. Nejcastéji se jedna o klepani nohou nebo bubnovéni prstd, tedy pohyby nikterak
vyrazné, na rozdil od agrese, kde - jak jiz bylo uvedeno - je tendence zabirat pii
komunikaci co nejvétsi prostor, ale zato jsou rychlé, opakujici se. Sledujeme soucasné
I riznorodost pohybu - jinak se pohybuje ¢loveék v agresi a jinak ¢loveék v depresi.

Samotnou skupinu v kinezice tvofi gesta. Gesto, neboli posunek, je tedy opét
vyjadieni urcité informace pohybem ¢i uspofadanim téla mluvEiho. Gesta a mimika
patii mezi hlavni prosttedky neverbalni komunikace. Gesta jsou star§im komunikacnim
prostiedkem neZli samotna tec¢, ale piesto zlstala jako vyznamny zplsob komunikace,
¢1 vyjadieni a zdlraznéni naSich mysSlenek. Rozsah vyuziti gestikulace a jeji Cetnost
vyuziti se 1isi napiiklad i napti¢ narody. Zatimco Italové a Spanélové silné gestikuluji
béhem jejich komunikace, napiiklad Britové jsou ve vyuzivani gest daleko stiidmé&jsi
a davaji prednost mluvenému slovu. Kromé toho ale i1 jednotliva gesta jsou riznymi
narody chapana riizné. VétsSina narodd pokladd za kyvnuti hlavou doptedu vyjadieni
souhlasu a vrténi hlavou do stran je povazovano za nesouhlas, v Bulharsku je situace
opacna. Stejn¢ tak Rusové povazuji usmév na vefejnosti za neupiimny a proto se

neusmivaji ani na ulicich, ani v obchodech.
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Gesta muzeme tedy vyjadiovat celym télem, ¢i jeho ¢astmi. Dle DeVita lze
rozdélit gesta didakticky do &tyF hlavnich skupin.'® Prvni skupinu tvoii ilustrdtory, coz
jsou gesta, ktera doprovazeji a ilustruji slovni sdéleni; vyuzivaji se k naznaceni tvaru,
charakteru, nebo velikosti pfedmétu. Druhou skupinu tvoii afektivni projevy, které
vyjadiuji emoce. Do tieti skupiny DeVito zaradil regulatory, coz jsou gestikulaéni
prostiedky k regulaci priitbéhu rozhovoru. Typickym zastupcem je jemné pokyvovani
hlavou, kdyz poslouchame druhého c¢lovéka, coz vyjadifuje, ze vnimame co nam fika
a ze muze pokracovat. Stejné tak ptilozeny prst pres zaviena Usta, coz je gesto bézné
chapano jako rozkaz k zachovani tichosti. Posledni ¢tvrtou skupinu tvoii adaptéry, coz
jsou gesta slouzici k uspokojeni urcité potieby. Naptiklad odhrnuti vlasi z obliceje,
nebo poskrabani se.

Uvedu zde ptiklady vybranych, vSeobecné Siroce pouzivanych gest. Mezi
nejCastéji pouzivané rozhodné patii pozdrav, ¢i louCeni. Toto gesto je v bézné
komunikac¢ni roviné vyjadieno mavanim rukou ¢i predmétem do stran. Naopak mavani
rukou smérem k adresatovi se povaZuje za pozdrav vrely. Gesto vzdani se v boji je také
velice zndmé - jednd se o zdvizeni obou rukou nad hlavu, dlané mame oteviené. Dale
mame gesta pochval. Typickymi zéstupci této skupiny gest je ukazani zdvizeného palce,
¢1 poplacani po zadech.

Zvl1astni pozornost si v této ¢asti zasluhuje pravé podani ruky; jak je zminéno
vyse, historicky se toto gesto vyvinulo z prokazani se, ze nejme ozbrojeni. Ale samotné
podani a potfeseni rukou je mnohem komplexnéj$i udalost. Pfi zahajeni podani ruky
si v§imame, jak druha osoba drzi svou ruku, coz nam muze napoveédét mnohé o tom, jak
na§ pravé druha osoba vnima. Pokud hibet ruky smeétfuje smérem vzhlru, je
to vSeobecné chapano jako gesto vyjadiujici nadfazenost druhé osoby nad néami.
Naopak, Vv piipadé sméfovani dlané¢ vzhiru nam druhda osoba vyjadiuje jakousi
submisivnost, podfazenost. Za korektni se povazuje takové podani ruky, kdy pfi¢na osa
dlan¢ svird se zemi pravy uhel, je k ni kolma a palec sméfuje smérem vzhiru. DalSim
parametrem pii potieseni rukou je stisk. Opét plati, Ze ¢lovék s velice silnym stiskem
nam vyjadiuje uritou nadfazenost a tvrdohlavost, naopak jemny stisk, popisovany jako

"lekla ryba" znaci, ze druha osoba je lehce manipulovatelna a ovlivnitelna.

8 DeVITO, J. A. Ziklady mezilidské komunikace. Praha: Grada Publishing 1999 ISBN 0-205-
49146-4
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3.4.3 Proxemika a chronemika

Chronemika zkouma usek neverbalni komunikace, zabyvajici se zachazeni
Cloveka s Casem, predevsim hospodaieni s Casem a dochvilnost. Jedna o lidské chovani
v prubéhu casu, resp. o zpusob, jak ¢lovék komunikuje v casovych souvislostech
s druhou osobou.™ Co do komunikace lze predevsim z dochvilnosti vy&ist piistup druhé
osoby. Clovék, ktery nas nechava opakované ¢ekat, &i ktery nechodi na schiizky véas je
¢lovek nespolehlivy a s nejvétsi pravdépodobnosti nas ¢i schlizku nepokladé za natolik
vyznamnou, aby kvili ni dorazil v¢as.

Je zaveden termin casovy konflikt, ktery vyjadiuje, Ze po pozdnim piichodu
jednoho z ucastnénych se druhy z tohoto diivodu urazi, protoze trpélivé vycekaval
a doufal v dodrZeni stanovenych €asovych pravidel. Osoby, které pfichazeji pozde, se
neziidka charakterizuji jako takové se snahou ukdzat svoji moc a nadfazenost,
vyplyvajici z moznosti manipulace asem druhého &lovéka.”

Proxemika je druh neverbalni komunikace, kterd zkouma a popisuje vztahy mezi
komunikujicimi subjekty na zaklad€ vzdalenosti, kterou mezi sebou zaujmou. VétSinou
se mluvi o vzdalenosti horizontalni. Jedna je o jedno z prostorovych chovani, které
muzeme pozorovat i ve zvifeci fiSi. Zatimco zvifata si sva teritoria znackuji svym
specifickym pachem, coz je také zplsob neverbalni komunikace, lidé pfistupuji
K vyjadfovani svého teritoria prostorem, ktery zaujmou k druhé komunikujici osobé.

Popisuje se, Ze lidé maji zdkladni Ctyfi proxemické zony, coZ je vymezeni
prostoru o rizné vzdalenosti v horizontalnim rozsahu, do kterého si lidé piipousti lidi
cizi, ¢i naopak velice blizké. Ackoliv jsou rozméry téchto zon u kazdého clovéka zcela
individudlni - n€kdo je k mezilidskému kontaktu shovivav§jsi a jiny se mu snazi
vyhnout - jsou tyto zony obecné popsany v délkovych jednotkach. Zona nejvzdalenéjsi,
tzv. verejna zona je prostor utvaiejici kolem nas kruh v rozsahu od 3,6 metru do
7,6 metru. Tento rozsah, neboli vefejnd zona, je komunikaéni zéna, kterd je chapana
jako vzdalenost naprosto cizich osob, aniz abychom to vnimali jako naruseni naseho
soukromého, intimniho prostoru. To znamena, Ze pokud jsou od nés v této vzdalenosti

cizi lidé, nevyviji se na né Zadna reakce.

Y MIKULASTIK, Milan. Komunikacni dovednosti v praxi. 2.vyd. Praha : Grada, 2010. 328 s.
ISBN 8024780704

2 VYMETAL, Jan. Privodce spésnou komunikaci. Praha :Grada, 2008, 328 s. ISBN
8024767422
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Protoze v mnoha piipadech nelze pii fungovani dnesSni spolecnosti tyto
vzdalenosti udrzet, popisujeme spolecenskou zbénu, ktera udava vzdalenost
komunikujicich od 1,2 metru do 3,6 metru. Praktickym piikladem je navstéva
supermarketu. Fronta lidi, ktera se fadi ke kase kvuli zaplaceni nakupu, rozhodné mezi
jednotlivei nezaujima pét metrd. Tato vzdalenost je podstatné kratsi, pfiblizné
1,3 metru, coz je primérny rozmér ndkupniho voziku. Nejspise kvili struktufe zivota ve
méstech je vypozorovano, ze lidé Zzijici ve mésté vzdjemné k sobé zaujimaji kratsi
vzdalenosti v porovnani s lidmi z vesnic. Stejné tak nalezneme rozdil u lidi s rozdilnym
temperamentem, pfedevsim u introvert, kteti se blizSimu kontaktu vyhybaji.

Dalsi zonou je zéna osobni s udanymi rozméry od 60 do 120 centimetrt. Jiz se
jednd o prostor, ktery zaujimaji lidé pfi komunikaci ke svym pratelim, piibuznym
a blizkym. Hranici mezi osobni a spoleCenskou zoénou lIze velice dobfe pozorovat
Vv piipad¢ osazovani prazdné poslucharny posluchaci. Lidé, ktefi jsou si absolutné cizi
mezi sebou vynechaji pfinejmensim jedno volné misto, ale lidé, ktefi se znaji byt jen
velice povrchné si k sob¢ sesednou blize.

Posledni zénou, ktera je pouze v rozsahu 60 centimetri od osoby, je intimni
zona. Jedna se o zénu partnerti ¢i milenct. Vyjimku v této zoéné€ tvori postaveni 1ékare,
ktery musi kvuli fyzikalnimu vySetfeni ptistoupit k pacientovi velice blizce, aby mohl
pohmatem ¢i poklepem vysetfit uréitou ¢ast téla.

Vertikalni proxemika je jev za cilem vytvoreni urcitého statutu nadfazenosti, ¢i
vrstveni. Pfikladem miiZze byt ponc¢kud vyssi kieslo feditele spolecnosti, ktery sedi
vizualné o néco vyse nez jeho podfizeni, nebo se mize jednat o klasicky stupen vitézi,
kde je nejvysSim stupinkem pravée ten pro vitéze zavodu ¢i soutéze. Zaujmuti postaveni
na stupni vitézl tedy zcela jasn€ vyjadiuje nadfazenost vitéze nad jeho soky na druhé
a tfeti pozici.

Zvlastnim socialnim jevem b&hem komunikace je tzv. proxemicky tanec. Tento
jev je popisovan v socialni psychologii jako setkdni dvou jedincii s rozdilnymi
velikostmi jejich komunikacnich spolecenskych zon. Nastava situace, kde se osoba
s menSi komunikacni spolecenskou zénou snazi pfiblizit k druhé osobé, kterd ma

naopak tuto zénu vétsi. Jedinec s mensi osobni zénou se neustdle piiblizuje a druha
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osoba s vétsi spolecenskou zonou pred touto osobou couva. Mnohdy se tento jev

o . . 21
pfirovnava k boxerim v ringu.

344 Posturika a o¢ni kontakt

Posturikou® rozumime védni disciplinu, ktera se zabyvéa postojem, & postoji
a uspotradanim téla v prostoru. Svym zplisobem mé velmi blizko k jinym neverbalnim
komunika¢nim kandliim, jako je kinezika a ¢asteCné i proxemika, avSak vyjadiovani
neverbalni komunikace postojem ma natolik velky vyznam, ze mu byla vyc¢lenéna
samotnd védecka disciplina.

Posturika se tedy zabyva celym lidskym télem, jeho uspotadanim v prostoru,
jeho postavenim, napétim ¢i uvolnénim, jeho drZzenim a soucasné vSemi néklony, ale
soucasn¢ ve spojitosti s pohyby, polohou a niklony koncetin jak hornich, tak dolnich,
rukou, nohou, ale i hlavy. Zjednodusen¢ feceno, zaujmuti téla v kterékoliv prostorové
ose, at’ se jedna o predklony, uklony do stran ¢i jde o osu rotacni (tj. osa, kterd prochézi
temenem hlavy, bézi skrze patef a je kolma k zemi) je pfedmétem zkoumani posturiky.
Jiz z vySe zminéného je ziejmé, ze se ve spole€nosti Ize setkat, aCkoliv dnes jiz méné
Casto, s posturickym dorozumivanim s druhymi. VySe zminény tuklon se dfive -
a Vv ne¢kterych koncinach pouzivany dodnes - hojn¢ uzival k vyjadieni ucty.

Didakticky délime posturiku na kongruentni a nekongruentni, neboli souladnou
a nesouladnou. Kongruentni posturika, ¢i souladnd vyjadiuje vzajemny druh souladu
mezi osobami, které jsou soucasti skupinové komunikace ¢i jiné interakce; je to jeden
ze zpusob, jak neverbalné vyjadrit souhlas. Zalezeni rukou na prsou v reakci na urcity
navrh je chdpano jako nesouhlas, potazmo odpor k této myslence. Ve skuping, pokud je
urcitd myslenka navrhnuta, se tak kongruentni posturika projevi tim, Ze dva a vice ¢lenli
si zalozi ruce na prsou. Tim neverbaln¢ vyjadiuji sviij nesouhlas Cisté za pouziti postoje.

Naproti tomu nekongruentni, ¢ili nesouhlasna posturika je chépana opacnym
zpusobem. Opét se v ptipadé néjaké skupinové interakce vznese urcita myslenka, avSak

jedna osoba na ni reaguje zaloZenim rukou na prsou, tedy spiSe nesouhlasn¢, naopak

2l KRIVOHLAVY, Jaro. Jak si navzdjem lépe porozumime. Praha : Nakladatelstvi Svoboda,
1988. Kapitola Proxemika - sdélovani ptiblizenim a oddalenim

22 KRIVOHLAVY, Jaro. Jak si navzdjem lépe porozumime. Svoboda, 1988. 240 str., &islo 25-
095-88
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osoba druhd nechava ruce podél téla, ¢ili nevyjadiuje vylozené nesouhlas a je dané
mysSlence spiSe naklonéna, nez osoba se zaloZenymi hornimi konéetinami.

V ramci posturologie se ovsem do jejiho zabéru fadi dle nékterych autort vice
projevi, nez pouha orientace téla v prostoru. Do posturiky lze svym zpisobem mizeme
zatadit i vzhled, kdy se dany clovék prezentuje v mezich od peclivé upraveného
zevnéjsku az po zanedbané vzezieni. Rozhodné se sem fadi jiz charakterizovany fyzicky
postoj, ktery opét miize byt dle svého projevu popsan jako nadmiru uvolnény, ¢i na
opacné stran¢ Skaly stojici nepfirozené strojeny postoj. Pohyby jsou dalsi velikou ¢asti
posturiky, které se deli dle ¢asti - tedy pohyby rukou, nohou, hlavy a pohyby téla.
Vesmés se u vSem téchto pohybovych skupin posturiky popisuji jejich rozsahy vyskytu
Vv zavislosti na dynamice, tedy od nevyraznych ¢i utlumenych pohybi az po prudké.
Stejné tak se popisuje jejich Cetnost. Lze sem zaradit 1 gestikulaci, kterd byla probrana
vyse, ale také mimiku, mrkaci pohyby a pohledy, které budou popsany v nasledujicich
kapitolach.

Lze jesté upfesnit zdkladni a vychozi télesné polohy, mezi které patii poloha
vestoje, vsed¢, vleze a vklece.

Oc¢ni kontakt 1ze charakterizovat jako stfetnuti pohledi mezi dvéma lidmi ¢i
individualitami. Jedna se o velice vyznamnou soucést neverbalni komunikace, ktera je
podstatna pro zjisténi vztahu mezi osobami. V literatufe se o¢ni kontakt ob¢as popisuje
také jako vizika.

Role o¢niho kontaktu v rozhovoru ma mnoho vyznami - mize pobidnout druhé
k teci, ¢1 mize sdélovat informaci souvisejici s jiz vyi¢enym predmétem diskuze. Oc¢ni
kontakt mé z pohledu socialni psychologie mnoho parametrti, zde jsou zminény nékteré
z nich.
urcitou osobu, ale také na predmét ¢i objekt. Tim dava komunikujici osoba najevo, Ze
informace vyfecena ma souvislost s osobou ¢i pfedmétem, na ktery je pohled zacileny.
Po zacileni pohledu je zapotfebi zminit dal§i parametr a sice dobu trvani pohledu. Cas je
vV ocnim kontaktu velice podstatny, protoZe muze jeho spravnad délka vyjadfit sympatii
stejné tak, jako jeho ptilisnd délka vyvolava neptijemné pocity Ci strach u pozorované
osoby. Obecné zndmé pravidlo fikd, ze hrani€nim Casem mezi sympatii a désivym

ziranim, je pifiblizn¢ 7 sekund. Lze si 1 v béZném rozhovoru vSimnout, ze lidé

33



Vv intervalech kratSich nez pravé zminénych sedm sekund sjedou pohledem z o¢i druhé
osoby, se kterou komunikuji. Nejcastéji kmitnou zrakem na tsta, ¢i se podivaji
absolutné mimo tuto osobu, protoze jim zacCina byt déle trvajici ofni kontakt
nepifijemny. Po uhnuti zrakem a kmitnutim o¢ima jinam opét mohou pokracovat,
pfi¢emz se znovu zapinaji smyslené stopky. Lze si pov§imnout, Ze v momenté, kdy
jedna z(iGastnéna osoba uhne pohledem, nezfidka tak u¢ini i osoba druha.?®

O¢ni kontakt ma z hlediska neverbalni komunikace podstatnou roli. Uz od
nepaméti se mezi lidmi traduje, Ze ¢lovek, ktery 1ze, se nediva do o¢i. Tato skute¢nost
neni pouhym vymyslem, nybrz faktem potvrzenym béhem studie feci téla. Pfedpoklada
se, ze pokud ¢lovek, ktery 1ze neudrzuje neustaly pfimy oéni kontakt, ale na moment 1zi
se zadiva jinam, je pro takového Cloveka snadnéjsi formulovat svou odpovéd’. Mnohdy
se muze totiz stat, ze pii upfeném pohledu a snaze vyslovit 1Zivou odpovéd se
nezkuseni lhafi zadrhnou, resp. nepronesou své tvrzeni ani zdaleka tak sebevédomé,
jako kdyz mluvi pravdu. Téchto poznatkli je opét vyuzito v psychologii pfi ¢teni feci
téla.

V minulosti byly provedeny experimenty, ve kterych byly ndhodné vybranym
muzim ukazany dvé fotografie. Na téchto fotografiich byla stejna Zena, ve stejnych
Satech, dokonce se stejnymi dopliky. Jednalo se svym zplisobem o kopii. Jedina zména,
ktera zde byla provedena, byla zmény velikosti zornice, coz bylo upraveno pocitacem.
Ackoliv se na papir formatu A4 natiskla celd fotografie, kde byla Zena vyfocena cela,
nejednalo se pouze o portrét, tudiZ zména velikosti zornic byla pfinejmensim nepatrna,
presto absolutni vétSina muzii odpovédéla na otazku, ktera z téchto dvou Zen jim pfijde
atraktivngjsi, Ze atraktivnéjsi je ta, ktera méla pocitaCoveé vytvoiené celé zornice.

Dtlezitym faktem je, Ze na otazku, pro¢ vybrali pravé tuto Zenu a ne tu druhou,
neznali odpovéd’. Jednd se totiz o jeden z mnoha neverbalnich projevii téla, kdy
Vv ptipad¢, Ze lidské oko vidi n€koho, kdo je pro tuto osobu atraktivni, dojde k rozsiteni
zornice, tudiz do oka dopadne vice svétla. Dalo by se fici, ze je tim umoZnéno tuto

atraktivni osobu /épe vidét. Je to jeden ze signdll, ktery lidské podvédomi ale dokaze

2 EKMAN, Paul a Wallace V FRIESEN. Emoce pod maskou: pozndm, co si myslis, podle toho,
Jjak se tvaris. 1. vydani. Brno: BizBooks, 2015. ISBN 978-80-265-0422-1.
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zachytit, ackoliv pro védomi je nepochopitelné, pro¢ je atraktivni pravé tato zena Ci
tento muz vice, nez j ini.?*

Jak jiz bylo uvedeno, vnimani neverbalnich projevi se d¢&je na Urovni
podvédomi, v pfipad¢ tedy, ze dany ¢loveék neni v tomto ohledu vzdélany a trénovany.
Je zajimavé, ze pravé postiehnuti takové zmény, jako je roztazeni, ¢i zizeni zornice
lidsky mozek registruje pomérné peclivé. Mohlo by to mit co doc¢inéni s nalezenim
potencionalniho partnera a tedy by se mohlo jednat o zptisob, jakym evoluce urychlila
vytvareni part (na rozdil od zvitat, u lidi prozatim nebyla prokazana komunikace na
urovni feromontl) a tedy zachovani rodu.

Roztazeni zornice ma na svédomi vili neovladand draha. Tato drdha nervového
systému se nazyva sympatikus. Zornice se nemusi ale roztahnout pouze na povel toho,
ze se jednd o atraktivniho jedince, ale celkové, kdyz je tento jedinec druhému
sympaticky. Sympatii lidé mezi sebou poznaji velice snadno pravé diky tomuto
mimovolnimu roztazeni zornic. Dle toho lze usoudit, Ze rozhodnuti o tom, zdali je
né¢kdo druhému cloveku sympaticky, rozhoduje jiz prvni pohled. To je nejspiSe hlavnim
divodem, pro¢ je vyhodné udélat dobry dojem, protoze pravé prvni dojem lze udélat

pouze jednou a sice v momenté, kdy se dand osoba setka s jinymi praveé poprvé.

3.45 Mimika

Mimika mé zésadni postaveni v neverbalni komunikaci. Pokud se da fici, Ze fec¢
téla je rozmanité a polohou téla, gesty ¢i o¢nim kontaktem je mozno vyjadfit nepfeberné
mnozstvi informaci, v ptipadé¢ mimiky toto plati mnohondsobn¢.

Mimiku Ize chapat jako fe¢ obliceje. Oblicejové, mimické svaly jsou velice
dobfe a jemné zasobeny nervy, coZ umoziuje jejich pfesné a detailni ovladani. Vyrazi,
které¢ Clovek dokaze na své tvafi vybavit, jsou desitky ¢i stovky. AvSak vyrazii ve
smyslu projevu emoci jiz neni tolik.

Paul Ekman, zminény vyse, je velice vyznamnym americkym psychologem,
ktery postavil zaklady cteni feci téla, pfedevSim mimiky. Béhem svého zivota stravil
mésice s kmenem domorodct na Papa-Nova Guinea, kde sledoval tyto domorodce

a bedlivé zkoumal jejich mimiku. Po Case doSel k zavéru, ktery dal jasny smér chapani

* MYERS, Anne. Experimental psychology. 2nd ed. Monterey, Calif.: Brooks/Cole, ¢1987.
ISBN 0534066186.
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feCi obliceje jako celku a byl zlomovy v tomto ohledu. Kmen lidi, naprosto izolovany
od moderniho svéta, vybavuje emoce v obliceji naprosto stejné, jako to déla podnikatel
v Americe nebo skolacka v Polsku. Dokazal, ze lidé maji obecné spole¢nych 6 emoci,
které vyjadiuji stejné vSichni bez ohledu na rasu, pohlavi ¢i veék. Je zajimavé, ze vSichni
lidé v reakci na rizné podnéty, pokud na n€ reaguji stejnou emoci, vyuzivaji naprosto
shodnych kontrakei mimickych svald, coZ vytvafi charakteristicky vyraz dané emoce.?

Téchto Sest shodnych emoci predstavuje radost, smutek, prekvapeni, strach,
hnév a znechuceni. V nékterych pracich je nasledné€ popsana emoce pohrddni. Soucasné
stejnym zpusobem lidé projevuji i bolest, ta ovsem pro svilj charakter neni fazena mezi
emaoce.

Zakladni jednotkou ¢teni mimiky obliCeje je rozpoznani tzv. mikrovyrazii, coz
jsou zdkladni jednotky mimického projeveni emoci. Mikrovyraz je chdpan jako
vyobrazeni urcité emoce, tedy vyrazu, podminén kontrakci obli¢ejového svalstva, ale
souCasn¢ je tento projev kratky. Svalové zaskuby béhem mikrovyrazu jsou
pozorovatelné v fadu desetin sekundy, jednd se o projevy dlouhé pfiblizné¢ 200 az
300 milisekund. Ackoliv oblicejova svalovina patfi do skupiny svalstva ovladanych
vuli, coz znamend ze lidem umoziuje zatvaiit se dle libosti, mirkovyrazy se déji bez
zasahu viile ¢lovéka. Jsou to vlastné mimovolni projevy podvédomi. Clovék nad nimi
nema motorickou kontrolu a diky tomu jsou vynikajicim prostfedkem pro odhaleni
toho, zda dana osoba lze, ¢i nikoliv.?

V minulé dobé¢ a soucasné i dnes se nekdy pfistupuje pii vysleSich k vyuZivani
polygrafu. Jak jiz nazev napovida, poly- znamenajici mnoho a -graf z feckého slovesa
graphein, neboli psat, znaci, Ze polygraf snima a soucasné zapisuje vicero sledovanych
hodnot. Polygraf byl sestaven na zdklad¢ znalosti lidské fyziologie, tedy principli
fungovani lidského téla, kdy se zjistilo, Ze pokud je clovek vystaven stresu, jakym muiZze
byt lez, méni se v odpovédi na to urCité télesné parametry nastavované autonomnim
nervovym systémem. Pii vystaveni stresu at’ uz ze samotného lhani nebo ze strachu
odhaleni 1zi ¢i provinéni dané osoby, se bézn¢ u lidi zvySuje srde¢ni frekvence, tedy

puls, zvysSuje se poceni, prodluzuje se doba mezi otazkou a odpovédi (v ptipadée 1zi),

25 EKMAN, Paul a Wallace V FRIESEN. Emoce pod maskou: poznam, co si myslis, podle toho,
Jjak se tvaris. 1. vydani. Brno: BizBooks, 2015. ISBN 978-80-265-0422-1.

% EKMAN, Paul a Wallace V FRIESEN. Emoce pod maskou: pozndm, co si myslis, podle toho,
Jjak se tvaris. 1. vydani. Brno: BizBooks, 2015. ISBN 978-80-265-0422-1.
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objevuji se rizné svalové zaskuby a frekvence mrkani. Tyto znalosti byly vyuzity pfi
sestaveni polygrafu, aby se sndze pfislo na zlocince, ktefi se snazi ze svého ¢inu vylhat.
Avsak hlavni chybou polygrafu je, Zze snima stres bez ohledu na ptic¢inu. Na detektor 1zi
se pohlizelo diive jako na pfistroj, ktery ve zloCincich vzbuzuje strach a respekt. Ve
skuteCnosti ale neni uspéSnost polygrafu pfi odhalovani 1zi pfili§ vysoka a predevsim
zalezi na spravné interpretaci vysledkt. Opét, mize dojit k tomu, Ze néjaka otdzka nas
rozladi, ¢i dostane do stresu a tim jsme na polygrafu faleSn¢€ pozitivni. Piikladem miize
byt vySetfovani védomého poskozeni automobilu. Pti vyslechu je vyslychany dotazan,
zdali zptsobil poskozeni ciziho majetku a sice automobilu, avSak se slovem automobil
se mu vybavi vzpominka, ze dostal pokutu za parkovani, kterou doposud nezaplatil.
Muze tak dojit k tomu, Ze ho tato myslenka uvede do stresové situace, ktera se projevi
na polygrafu pozitivné bez ohledu na skutecnost, Ze vyvoldvajicim okamzikem
pozitivity byla absolutné jina myslenka.

Mnozstvi informaci, které poskytne polygraf je znacné. AvSak vypovédni
hodnota téchto informaci je pfinejmenSim diskutabilni. Z toho diivodu se rozméha
detekce 1zi a lhatt lidmi - trénovanymi psychology, ktefi nejen, Zze dokdzou postiehnout
emoci, kterd se projevi na 200 milisekund, ale také sleduji dalsi atributy a deduktivné
odhaluji krok za krokem, kdy a ktery projev t€ ¢i oné emoce ma z jeho hlediska
vyznam.

Prvni emoce, kterd zde bude popsana, je radost. Radost je prozitek Stésti,
zpusobena riznymi hormony v mozku, které plisobi na centrum potéSeni. Stimulem
Kk pociténi radosti mtize byt ledasco; pfijemna myslenka, vizualni podnét, ¢i splnéni
n¢jaké povinnosti. Mimickym projevem radosti je ismeév, ktery je vSeobecné velmi
dobfe rozpoznavan. V ramci mikrovyrazi av§ak dochdzi pouze k cuknuti koutkd ust
smérem vzhiiru. Dilezité je, Ze musi dojit k cuknuti obou téchto koutkd, protoze pouze
jednostranné Skubnuti svéd¢i pro jinou emoci. Ackoliv je ismev snadno rozpoznatelny,
zdaleka ne vzdy je postiehnutelny. Rika se, Ze &lovék se sméje odima, coZz ma své
opodstatnéni. Pfi prozitku radosti nedochazi totiz pouze k zaSkubnuti koutkd st
anaznaku usmévu, ale také se soucasn¢ zdvihaji obo¢i a horni o¢ni vicka. Pfi
kombinaci téchto tii ukazatell se jedna s nejveétsi pravdépodobnosti tedy o vyjadieni
Stésti, radosti. Neziidka se muze stat, ze jedinym projevem je pouha reakce ocnich

struktur - tedy zdvihnuti obo¢i a hornich o¢nich vicek. Ob¢ tyto modality soucasné
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vytvareji obraz lehce rozevienych oci. Diiraz je kladen na slovo lehce, protoze doSiroka
oteviené odi se poji spise se strachem, & piekvapenim.?’

Pti odliSovani pravych emoci od nepravych, tedy rozliseni skutecného, pravého
usmévu z radosti a ismévu fingovaném, predstiraném, je hlavnim voditkem vykresleni
vrasek kolem ocnich koutkli. Béhem pravého tsmévu dochdzi k mirné kontrakci
kruhového oc¢niho svalu, coz se projevi zvyraznénim vrasek v koutcich oc¢i. U usmévu
predstiraného k tomuto jevu nedochézi, oCi zlstavaji svym zptisobem oddéleny od ust,
takze dana osoba se usmiva usty, ale oCi a jejich okoli nenasvédcuji tomuto danému
prozitku. Soucasné lze fict, Ze rozpoznani mimického projevu radosti se tedy uskutecni
Vv piipad€, ze dana osoba naznaci usmev, lehce rozevie o¢i a v jejich okoli vystoupi
vrasky. Podstatnym faktem je, Ze k t€émto projeviim musi dojit soucasné. Béhem tseku
onéch 200 az 300 milisekund se tedy vSechny tyto projevy musi ukéizat soucasnc.
V ptipadé, Ze na sebe v ¢ase navazuji, ale nejsou projeveny soucasné¢ v jeden moment
1ze ptedpokladat fingovany vyraz, ¢i jiny druh emoce.

Smutek je opakem radosti. Jedna se o subjektivné nepitijemny, steskny pocit, kdy
dand osoba reaguje na néjakou smutnou udalost, jako je vypoveéd v préci ¢i v krajnim
pripad¢ umrti blizké osoby. Jedna se o smutek v mikrovyrazu, tedy takovy, ktery neni
provazen slzami a natikdnim.

Zasadnim projevem smutku je stazeni oboCi k sobé a mirn¢ vzhuru. Je to
prakticky vzato jediny, spolehlivy ukazatel. Ackoliv zde muze byt pokles koutkl ust,
nebyva tato mimickd slozka natolik vyjadfena. PfevaZzujicim element je tedy souhyb
oboci se soucasnym, mirnym nakréenim cela.

Prekvapeni lze popsat jako emoci, vyjadiujici prozitek skutecnosti, kterou si
dana osoba nepfipoustéla, ze by se mohla udat. Samoziejmé piekvapeni se mize
vyskytnout v pozitivnim 1 negativnim sméru. Osoba, kterd proziva piekvapeni
povétSinou neni uvolnénd, spise mize na trovni celého téla dojit k zaskubu, uskoceni €1
pfinejmensim Skubnutim hornimi koncetinami. Mimicky se piekvapeni projevu jako
Siroké otevieni o¢i se souCasnym poklesem brady. Osoba s lehce otevienymi usty

v v ’ . . v v w7 c ;28
a dosiroka otevienyma oc¢ima tak nejpravdépodobnéjsi proziva emoci prekvapeni.

2" EKMAN, Paul a Wallace V FRIESEN. Emoce pod maskou: poznam, co si myslis, podle toho,
Jjak se tvaris. 1. vydani. Brno: BizBooks, 2015. ISBN 978-80-265-0422-1.
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Jjak se tvaris. 1. vydani. Brno: BizBooks, 2015. ISBN 978-80-265-0422-1.
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Mimicky projev strachu se pomérné blizce podobd projevu piekvapeni.
Hlavnimi dominujicimi znaky jsou opé¢t doSiroka oteviené o€i. Spolehlivym voditkem
pro odliSeni vyrazu strachu od vyrazu ptekvapeni je v oblasti ust. Zatimco béhem
prekvapeni se snizi svalové napéti ve svalech dolni ¢elisti, coz nakonec vyusti v pokles
brady a rozevieni Gst, u strachu je tento projev ponékud odligny. Usta se také oteviraji,
avsak ustni koutky jsou zatazeny smérem dozadu. Tim se napnou rty, sklouznou ptes
zuby a vytvoii vzhled otevienych ust. Tento vyraz se blizce podoba ocekavani, ze bude
dand osoba zasazena leticim pfedmétem ¢i v ocekavani bolesti. Ackoliv béhem téchto
dvou situaci, at’ pfi ofekavani zasazeni predmétem nebo ocekdvani bolesti, jsou oci
spiSe pevné sevieny, ale usta vykresluji charakteristicky rozestup ustnich koutki
typickych pro vyjadieni strachu.

Ptedposledni popsanou emoci je jedna z téch nejrozsifengjSich a soucasné jedna
z téch ryze negativnich. Zatimco vSechny pfedchozi emoce jsou spojeny se Stéstim Ci
smutkem, v pfipadé piekvapeni dokonce muze jit o reakci Stastnou ¢i nestastnou
a strach je chapan jako dulezity biologicky imperativ, ktery ovliviluje jednani vSech
zivocichl, tak posledni emoce neni spojena se zadnym z téchto prozitkli. Jednd se
0 hnév. Hnév je tedy negativni emoce, kterda znamena psychickou nepohodu dané
osoby, ktera pocituje hnév, ktera je schopna, v disledku citéni této emoce, zasdhnout az
ilegalnim zptsobem. Lidé, které posedne nekontrolovatelny hnév ztraceji v dany
moment jakékoliv zdbrany a jsou schopni pfistoupit k ublizeni na zdravi, ¢i htfe
k vrazdé. Mnoho vrazd je provazeno hnévem; vétSinou se ale jedna o hnév prudky
a akutni. Muze se jednat o odhalenou nevéru, kterou neni partner schopen piijmout
a zZ diivodu hnévu je schopen druhému partnerovi ublizit, ¢i ho dokonce zabit. Jedna tak
tzv. afektivne, tedy bez rozmyslu nad nasledky svého jednani.

Projev hnévu svym zpisobem pomérn€ podobny znechuceni, které bude
popsano nize. Hnév se ve tvafi ¢lovéka promitne ve smyslu nakréen¢ho oboci, na rozdil
od smutku, kde oboc¢i jsou stazena blize k sob& a smérem vzhtru, pfi vyjadieni hnévu se
oboc¢i uchyli k sob¢, ale smérem ke kofeni nosu. Vznika tak typicka, vertikalné vedena
vraska mezi obéma obocimi. Druhym, velice charakteristickym znakem je zdviZeni
horniho rtu, coz odhali zuby. Hnév tedy vypada ve tvafi jako zamraceni s cenénim zubt.
Jedna se o vyraz, ktery lze velice snadno vypozorovat napiiklad u psti. Pes v ptipadé, ze

citi nezndmého cloveéka a zacina vrcet, ¢i se piipravuje ke $t€kani, vytvoii pfiblizné
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stejny vyraz. Je to jeden z vyrazi, ktery mé svij zvifeci ekvivalent a naprosto
nepochybné ho Ize poznat. Ackoliv u psii a jinych Selem je nakreni obo¢i méné
zvyraznéno, vycenéni zubl zlstava a v celkovém projevu ve tvaii odpovida velice
dobie hndvu lidskému.?

Posledni emoci je znechuceni. Mimicky projev znechuceni se v mnoha
ptipadech mize podobat projevu hnévu. Tato podobnost je podminéna tim, ze béhem
pociténi znechuceni - typicky v reakci na neptijemny zapach - dochazi k aktivaci svala
odpovédnych za zdvihnuti horniho rtu. To znamena, ze opét dochadzi k vycenéni zubii,
avsak oproti hnévu je zde tento projev zvyraznény. Stejn¢ jako v ptipad¢ hnévu dochézi
k pfiblizeni obo¢i a mraceni, avSak v kontrastu pravé s hnévem je mraceni lehce
potlaceno. Lze fici, ze hnév a znechuceni se projevuji stejnymi pohyby, ale pouze
Vv riizné mife. Lze velice snadno vypozorovat v obli¢eji lidi, kdy citi znechuceni, protoze
je to jedna z emoci, kterd - v odpovédi naptf. na onen nepiijemny zépach - zistava
dlouho vybavena. To znamend, Ze celkovy vyraz znechuceni je déle pozorovatelny,
dokonce az po dobu expozice n¢jakym nepiijemnym faktoram.

Tyto charakteristiky by mély slouzit pro piedstavu toho, jak se jednotlivé vyrazy
utvari a jak ptiblizn€ vypadaji. Realné je skutec¢nost takova, ze kvili tomu, ze jednotlivé
projevy emoci trvaji velice kratkou dobu (v piipadé mikrovyrazii), je potieba pro
zachyceni téchto mirkovyrazli byt pfinejmenSim seznamen s tim, jaké jsou obli¢ejové

vvvvv

jednotlivych, sobé podobnych vyrazl, jako je tomu v ptipadé hnévu a znechuceni,

piipadns strachu a piekvapeni.*

3.4.6 Ostatni neverbalni projevy

Ackoliv mluveny projev je véci komunikace verbalni, pfesto ma své
nepopiratelné neverbalni komponenty. Mezi lidmi 1ze najit rozdily v barvé hlasu, ktera
je spiSe véci individuality a to byt nepatrnym, pfesto odliSnym uspotfaddnim hrtanu,

hlasivek a Gstni dutiny.

2 EKMAN, Paul a Wallace V FRIESEN. Emoce pod maskou: poznam, co si myslis, podle toho,
Jjak se tvaris. 1. vydani. Brno: BizBooks, 2015. ISBN 978-80-265-0422-1.

% EKMAN, Paul a Wallace V FRIESEN. Emoce pod maskou: pozndm, co si myslis, podle toho,
Jjak se tvaris. 1. vydani. Brno: BizBooks, 2015. ISBN 978-80-265-0422-1.
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Barva hlasu je déna pravé témito faktory spolu s frekvenci hlasu, ptfi¢emz
frekvence hlasu ovlivituje jeho konec¢nou hloubku, ¢i naopak vySku. Ale piesto Ize
povazovat frekvenci hlasu samu o sob¢, potazmo barvu hlasu, za neverbalni projev.

Neverbalnim projevem je ale néaslednd zména v hlase, ve zméné jeho barvy
a frekvence v pfipadé, ze dana osoba mluvi ovlivnéna emocemi, nebo sdéluje lez.
Nejsnadnéji 1ze vysvétleni ilustrovat v ptipadé 1zi. Jak jiz bylo uvedeno vyse, béhem
lhani se zapojuji rizné mechanismy v téle, které nastavi télesné pochody na vyssi
uroven. Jedna se o tzv. sympatikus, coz je soucast samostatn¢ fungujici nervové
soustavy, kterou nelze ovliviiovat vili. Sympatikus se naptiklad stard o zrychlovani
srde¢ni frekvence ¢i roztazeni zornice., viz vyse.

V piipad¢ vysloveni 1Zi se tedy prodlouzi ¢as, mezi otdzkou a odpovédi. Mozek
musi mit ¢as vymyslet odpovéd’, kterd by méla byt obhajitelnd, coz je komplexni proces
v pfemysleni. Nasledné ale dochazi k aktivaci prave sympatiku, ktery nejen ze zrychli
srdce, ale také zvysi svalové napéti svalstva. Hlasivky jsou dva vazy v hrtanu, které
mezi sebou vytvaii Stérbinu, kterou kdyz proudi vzduch, tak rozkmita hlasivky a tim se
vytvaii mechanické vinéni, neboli zvuk. Protoze napéti hlasivkovych vazl je fizeno
jejich vlastnimi, drobnymi svaly, dochazi pti povSechné aktivaci sympatiku k jemnému
zvySeni napéti i v téchto svalech. Nasledné se lehce protahnou i hlasivkové vazy, coz
nakonec vede ke zméné frekvence hlasu. Lze si to predstavit jako strunu.
Se zvySovanim napéti struny na kytafe se zvySuje frekvence, kterou se rozkmita.
Naopak povolend struna zahraje hlubsi ton.

Na zéklad¢ téchto poznatkli se nabizi jiny zplsob odliSovéani 1zi od pravdy.
UmozZni to zafizeni dostatecné citlivé na snimani zmeén frekvence zvuku. Nejdiive se ale
musi nastavit bazalni tonina. Kazdy €lovek ji ma jinou, jak bylo napsano vySe, danou
anatomickym uspofadanim. Po zméfeni této hladiny, na zdklad¢ n€kolika jednoduchych
otazek, jako je jméno podezielého, jméno jeho matky, bydlisté, by bylo mozno pfejit
k otazkam konkrétnéjsim. Vychyleni frekvence by bylo znamenim pro zaméfenim se na
danou oblast, kam smeétovala otazka, ktera zptsobila zménu nastaveni frekvence hlasu
podezielého.

Uprava zevngjsku také patii mezi neverbalni zpiisob projevu. Lidové piislovi

pravi: "Saty délaji Cloveéka". Toto piislovi se nejspiSe vyvinulo na zakladé zatazeni

vvvvvv
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spoleCenského postaveni spolehlivejsi, nez v dnesni dob€. Rozvoj textilniho pramyslu
znamenal snizeni cen za rizné Satstvo, coZ znamena, ze je pro lidi mnohem dostupné;jsi.
Z toho vyplyva, ze dnes je daleko obtiznéjsi rozpoznani a zatazeni urCitého Clovéka dle
jeho obleceni. Ptesto je stdle mozné rozpoznat piistup dané¢ho jedince k sobé samému,
¢i jinym lidem na zéklad¢ jeho upraveni. Rozhodné ptisobi 1épe, pokud je dotycny
upraveny, ucesany, u Zen je ocekavano decentni li¢eni podtrhujici pfirozené rysy
obliceje. Pokud by libovolna firma potadala pohovor o pracovni pozici, rozhodné 1épe
zapusobi upraveny jedinec, kdy v pifipadé muze by pfisel ve vychazkovém obleku
doplnéném kosili, kravatou a vhodnou obuvi, idealn¢ s Cerstvym sestiihem a oholenou
tvari, nez v ptipadé, kdy by na stejny pohovor pfisel muz v uSpinénych montérkach
S nanosy Spiny za nehty. Pouze na zéklad€¢ zevnéjsku muize takovéa komise potadajici
pohovor rozhodnout, ktery z téchto dvou uchazecii mé nejspiSe veEtsi zajem o tuto
pracovni pozici uz jen na zakladé toho, ze tento uchazec investoval sviij ¢as a penize do

upravy svého zevnéjsku.
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TEORETICKO-EMPIRICKA CAST

4 Verbalni a neverbalni komunikace v praxi andragoga

Pfed vlastnim popsanim vyznamu a dulezitosti znalosti komunikace v fe¢nické
praxi andragoga je nejdiive nasnad¢ definovat, co je vlastn¢ andragogika, ¢im se
zabyva, jaké vyuziva pro své fungovani pfistupy a nasledné¢, kdo je andragogem, kde
vSude se snim lze setkat apod.

Andragogika je vé&dni disciplina, ktera se zabyva veskerymi procesy
a souvislostmi, které souvisi se vzdélavanim dospélych. Nejedna se pouze o teoreticky
védni obor, nybrz o aplikovanou védu, kterd vyuziva svych poznatkli ke vzdélavani
dospélych. Na rozdil od pedagogiky, kdy je hlavnim cilem vzdélavani dité, které je
v mnoha ohledech nesobéstacné, objektem v andragogice je dospély, autonomni
jedinec, tedy ktery je zraly biologicky, psychicky, ale také socialng a ekonomicky.™

Jak jiz bylo uvedeno vySe, andragog je clovek, ktery je znaly ve zpusobech
a principech vzdélavani jinych dospélych, avsak neni pouze znaly v téchto zpisobech
a principech teoreticky, ale dokaze je zakomponovat do své vyuky a vyuzit jich
K prospéchu studentt, ale i svému. Teoreticka znalost bez schopnosti jich vyuzit ztraci
poté na vyznamu. Aby ale mohl uplatnit v§echny principy a aplikovat je na studenty -
zralé, dosp€lé lidi - musi dokonale ovladdat prostfedky k tomuto ucelu. Téchto
prostiedkli je n€kolik, avSak hlavnim stéZejnim zplsobem sd€lovani informaci svym
studenttim, ¢i jinym lidem, je pfedev§im komunikace.

Jak jsme si jiz pfibliZili, komunikace se déli na verbalni a neverbalni a jedna se
0 zpisob sdélovani informaci. Protoze andragog vzdélava a uci jiné lidi, mél by nejen
znat velice blizce jednotlivé aspekty komunikace, ale predev§Sim by mél byt schopny
téchto znalosti a dovednosti vyuzit ve své praxi.

Muze se jednat o prednasejiciho na vysoké skole. Takovy andragog miize mit
dokonce stovky posluchact. Zasadni vyznam ma v praxi andragoga nejen schopnost
komunikace, ale také chapani zpiisobt, kterymi si lidé nové znalosti osvojuji. Kazdy
¢lovek se béhem dospivani, ale i dospélého Zivota neustale uéi novym vécem a 0svojuje

si nové poznatky, které mize v Zivoté vyuzit. Kromé toho, Ze se tedy méni mnoZstvi

31 PALAN, Zden&k a Toma§ LANGER. Zaklady andragogiky. Vyd. 1. Praha: Univerzita Jana
Amose Komenského, 2008. ISBN 978-80-86723-58-7.
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znalosti, ale také jejich Skala, tak si také jedinec vytvaii uréity vztah ke svému okoli, at’
uz k pfirod¢, ¢i k cizim lidem. Utvari si ndzory, které nasledné¢ béhem zivota muize
nekolikrat zménit, at’ jiz na zédklad¢ samovolného rozhodnuti a jinému thlu pohledu na
veéc, nebo na zékladé myslenek jinych lidi, které jsou podeptené dostatecné kvalitni
argumentaci. Pfesto nalezneme mezi lidmi rtizné individudlni rozdily, které jsou dany
pfedev§im na temperamentu a povaze dan¢ho jedince, na mife jeho tolerance, zalezi
také na inteligenci a na podnétech ve vychové béhem dospivéani. Pokud je détem od
narozeni vStépovana laska a ucta k ptirod¢, nepiedpokladéa se, ze z takového ditéte
vyroste pfirodu devastujici vandal. Vychova proto sehrava velice vyznamnou roli,
predevsim v tom smyslu, ze pokud jsou détem vstépeny urcité postoje a pristupy jiz
v ranych dobach jejich vyvoje, dochézi k tomu, Ze jednani v rozporu s t€mito zdsadami
V budoucim Zivoté ptipadd danému jedinci nespravné.

Pro osvojeni informace plati, ze si ji dany jedinec po osvojeni zafadi mezi své
dosavadni poznatky. Vyznam andragoga je v tomto momentu jako vhodny
zprostiedkovatel, ktery pirevede informace ze zdroje, napf. literarniho pramene, vhodné
je zformuluju a zprostiedkuje je posluchaci. Osvojeni si dané informace posluchaem
uzavird jakysi kruh a signalizuje uspésnou spolupraci mezi andragogem a posluchacem.
Jinak feCeno, pro to, aby se informace dostala do paméti jiného, dospélého jedince, ma
zésadni vyznam andragogicka komunikace.** Informace si lidsky mozek dokéze
zapamatovat na rtizné dlouhou dobu. Neékteré jsou v pamétovych procesech ihned
zapomenuty, jiné informace mohou provazet daného jedince cely Zivot. Predev§im
vzpominky spojené se silnym emocionalnim proZitkem jsou vybavitelné n€kolik desitek
let. Pro aktivni snahu o zapamatovani si informace je dtlezité upeviiovani této znalosti.
D¢je se tak skrze opakovani, které eventuelné vede k mikrostrukturdlnim piestavbam
V zapojeni mozkové tkang. >

Na zacatek je zapotiebi definovat pro vyuziti komunikace, at’ jiz verbalni, ¢i
neverbalni v praxi andragoga, nékteré pojmy. Neustdle zde pracujeme s terminem

informace, kterou muzeme definovat jako obsah vSech komunikacnich sdéleni.

%2 PALAN, Zden¢k a Toma§ LANGER. Zaklady andragogiky. Vyd. 1. Praha: Univerzita Jana
Amose Komenského, 2008. ISBN 978-80-86723-58-7.

¥ GANONG, William F. Piehled 1ékatské fyziologie: dvacaté vydani. Praha: Galén, c2005.
ISBN 80-7262-311-7.
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Informace je z hlediska celku dale dé¢litelna na své zékladni, stavebni prvky. Tyto
jednotky se nazyvaji bity. Bity jsou béZné uzivany i v terminologii informatiky.

Z pohledu andragogiky se cely ucici proces sklada z nékolika probihajicich
sekvenci, procesu. Témi jsou procesy prenosu, zpracovavadni, uchovdavani a vyuziti. Dle
téchto procest lze rozdé€lit informace z hlediska sémiotického (sémiotika je védni teorie,
kterd se zabyva zkoumanim znakdi a znakovych soustav)®. Sémiotika se d&li tii
podobory: sémantiku, syntax a pragmatiku. Analogicky tedy délime i informace na
sémantické, syntaktické a pragmatické.

Sémantické informace jsou takové informace, u kterych je sdélovani vazano na
srozumitelnost - schopnost interpretace pfijemcem. Syntakticka informace je informace
tvofena urcitou posloupnosti prvkl. Pragmatické informace zohlediiuje pouze piiristek
znalosti, resp. ma smysl pouze tehdy, kdy je pfijemcem interpretovéna tak, jak byla
mysSlena.

Informace dale mutzeme délit podle zplsobu prezentace, resp. piijmu
andragogickych informaci. Lze je ¢lenit dle zpiisobu nabyti, tedy jakym zplisobem doslo
k ziskani dané informace, podle druhu nabyti a podle jejich zaméreni. Zpisoby nabyti
zahrnuji predevsim informace ziskané v organizovaném ucebnim procesu, tedy
napiiklad ve Skole, ale také informace nabyté samostudiem ¢i ziskané nahodné.
Dle druhu nabyti rozeznavame tedy druh, zptsob, jakym se dana informace piedava.
To miiZze byt zptisobem fonetickym, verbalnim, grafickym, obrazovym apod. Informace
dle jejich zaméfeni jsou informace technické, védecké, umélecké apod.*®

V pfipad¢ andragoga jsou diilezité predevSim dva aspekty. Prvnim aspektem je,
ze by m¢l dokonale ovladat verbalni zpiisob komunikace, pticemz - pokud se zaméfime
ted’ na vysokoskolského piednasejiciho - by mél mit bezchybny slovni projev.

ProtoZe vysokosSkolsky prednésejici je idedlnim piipadem andragoga, udélala
jsem rozhovor se dvéma vysokoskolskymi studenty, abych mohla zdokumentovat
vyznam dovednosti komunikovat z hlediska cilového publika. Dle mého nézoru je
velice dulezité nejen zmapovat, jak sama o sobé funguje andragogickd komunikace, ale

protoze timto tématem se zaobirala jiz celd fada autord, rozhodla jsem se nahlédnout na

¥ JONAK, Zdengk. sémiotika. In: KTD: Ceska terminologicka databaze knihovnictvi
a informaéni védy (TDKIV) [online]. Praha : Narodni knihovna CR, 2003- [cit. 2016-02-11]. Dostupné z:
http://aleph.nkp.cz/F/?func=direct&doc_number=000002794&local_base=KTD.

* PALAN, Zden&k a Toma§ LANGER. Zaklady andragogiky. Vyd. 1. Praha: Univerzita Jana
Amose Komenského, 2008. ISBN 978-80-86723-58-7.
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andragogickou komunikaci z pohledu studenta, posluchace. Jedin¢ tak je mozno
dostate¢n¢ analyzovat, co doopravdy vyhovuje samotnym posluchactim, ktefi v tomto
piipadé slouzi jako zpétna vazba, na kterou lze reagovat a kterd by méla vzdycky
usmérnit urcitym smerem.

Rozhovor jsem udélala se studenty a posluchaci 3. 1€kaiské fakulty Univerzity
Karlovi v Praze, ktefi studuji ve tfetim ro¢niku prezenc¢niho studijniho programu
Vseobecné 1€karstvi. Pro diskrétnost budou jejich jména uvadéna prvnim pismenem
jejich yjména. Soucasné jsem vybrala praveé tyto dva studenty, protoze chodi na drtivou
vétSinu prednasek, tudiz mohou porovnavat rizné vykony prednasejicich, tedy

andragogti.

Jak vnimate komunikacni dovednosti prednasejicich?

P: To je velice dulezity aspekt na vSech pirednasSkach. Protoze nas vyukovy blok
ma 1,5 hodiny, neni jednoduché udrzet celou dobu pozornost, pokud se prednasejici
nesnazi néjakym zplisobem pracovat s hlasem a jeho intenzitou. Nejhorsi je monotonni
vypraveni.

M: To je pravda, ¢lov€k snadno a brzy vypozoruje, ke komu se vyplati na

prednasku jit a ¢i pfednaSku zase naopak vynechat.

Jak myslite ,, vyplati se jit na prednasku"?

M: Myslim to tak, aby mi pfednaSka néco pfinesla. Skoro vSechny studijni
materialy mame zpracované v pocitacovych prezentacich, kter¢ mame k dispozici.
Pokud zrovna nékdo nezaskakuje za plivodniho doktora, ktery meél piednaSet, tak
dokonce prednasejici prednasi vlastni prezentaci. Cekdm, Ze kdyz potom pfijdu na
takovou prednasku, tak nam ptfednaSejici povi néco navic, neZ co je v prezentaci.
BohuzZel se u nékterych stava, Ze ptijdou a za¢nou ¢ist jednotlivé snimky z prezentace.

Takova prednaska potom nema smysl, ten text si mizu precist doma.

Kdyz srovnate uroven riiznych predndsejicich, jste s ni spokojeni?
P: V prvnich dvou ro¢nicich ndm pfednaseli pfedevsim vyzkumnici, tedy 1ékafi,
ktefi zkoumali a Casto predndseli. Uméeli mnohdy podat i nezajimavé téma zabavnym

a poutavym zptisobem. Nyni ve tfetim ro¢niku nam ptednasi hlavné slouzici 1ékafi,
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tzv. klinicti 1ékari, ktefi spiSe vykonavaji lékarské povolani a prednaseji nejspise jen
v ramci néjakého postgradudlniho vzdélavani. Je to rozhodné znat, nemaji tak uhlazeny
pirednes mnohokrat, prezentace maji chudsi, ale na druhé stran¢ se mnohdy vytasi
n¢jakou historkou z praxe, ktera upoutd pozornost.

M: Je to tak, mnohokrat je strasné fajn slySet, jak se ty znalosti daji opravdu
vyuzit v klinické medicing, coz je smér, kterym se budeme ubirat prakticky vzato

vsichni. Umi to motivovat, Ze v§echny ty ucebnice necteme jen kvili zkouskam.

Mate tedy radeji prednasky téch zkusenéjsich, nebo klinickych lékari, kteri
nepredndsi tak dobre?

P: Ja osobné¢ mam rad¢ji prednaSky klinikd, ale jen proto, Ze je to zdbavnéjsi na
poslech. Myslim, Ze vétsi a ucelenéjsi porci informaci nabidnou 1ékati ve vyzkumu,
predndsi 1épe a maji i doplnéné prezentace, kde ¢lovek nalezne vétSinu informaci.

M: Ja tedy naopak preferuji prednasky Iékait ve vyzkumu, maji hodné
odptfednaseno, dobfe se to poslouchd. Neni tedy spravné, kdyz své prezentace jenom

¢tou, ale pokud tu pfednésku prolozi i né€jakou historkou, vtipem a informaci navic,

nemam poté pocit, jako bych tam byl zbyte¢n¢.

Lisi se zpusob prednesu u téchto dvou skupin prednasejicich?

P: Rozhodné vyrazné. Ti, kteti pfednaseji uz dlouho maji ucelené;j$i myslenky,
jen zfidka se musi vracet zpét k poznamkam, které uz fekli. Pfednasky maji
strukturované a prezentace maji naplnéné informacemi. Klinici maji spiSe méné
akademicky zpisob pfednesu. Vypravi svym zpisobem pratelsky, asto feknou né&jakou
historku, ale co do obsahu je to v porovnani horsi.

M: Je pravda, Ze ti, ktefi pfednasi dlouho to umi mnohem lépe. Maji svoje vtipy,
které opakuji kazdy rok a informace podavaji ucelené;jsi. Nékteti dokonce kromé skvélé

pfednasky vypravi 1 historky, coZ je nejlepsi kombinace.

Miizete 7ici, Ze kdyz vnimate celou prednasku, odnesete si vzdy priblizné velké
mnoZzstvi informaci?
P: To je velice rozlicné a zavisi to od mnoha faktort. Kdyz piijdu na prednasku

Spatné vyspaly, mam mnohokrat problém udrzet dostatecnou pozornost.
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M: Pokazdé si z pfednasky odnesu jiné mnozstvi informaci, protoze zavisi na
naladé¢ a celkové pohodé. Pokud na ptednasku ptijdu nevyspaly, tak mam také problém

se soustiedit, natoz si z ni odnést cenné informace.

Kdyz se vyskytne faktor, ktery pouta vasi pozornost, zapamatujete si z prednasky
vetsi mnozstvi informaci?

P: Rozhodné, kdyZz néco upouta pozornost, da se piemoci i inava a nakonec je
pro m¢ prednaska piinosem.

M: Myslim si, ze udrzeni pozornosti umi hodné. Ono kdyz si to promysli, tak
kolikrat i kdyz jsem odpocaty, ale nevénuji pozornost vyuce, tak z ni nic nemam. Takze

pokud ptednasejici dokaze upoutat, je to veliké plus.

Jmenujte prosim jeden faktor, co podle vais pouta nejvice pozornost. Zminovali
Jjste prednes a prdaci s hlasem, vtipné historky a podobné. Co z toho je podle vas
P: Ptednes.

M: Souhlasim, ptednes.

Je pro vas diilezité, aby prednaska byla prolozena historkami, nebo aby byla
zdbavna?

P: Je to velké plus. Myslim, Ze je pak snazS§i udrzet pozornost. Vzdy
v o¢ekavani, co vtipného se jesté dozvime ziistavam spis ve stiehu, nez kdyz nékdo cte
svoje poznamky u tabule.

M: Pro mé to dilezité je a hlavné to pomdha si zapamatovat rizné véci.
Obzvlast ¢isla se Spatné pamatuji, ale nékteti pfednésejici je umi zabalit do vtipu, takZe

je potom mnohem snazsi si takovou informaci zapamatovat.

Vnimate vyrazné prednes a gestikulaci predndsejiciho?

P: Absolutn¢. Proménlivost hlasitosti pfednesu je podle me¢ zasadni. Kdyz se
kolisa od hlasitého projevu po tlumeny, je to tak spravné. Pokazdé, kdyz slySim hodné
hlasity zacatek, tak zbystiim, co pfednaSejici fika a naopak, jak ubira na intenzité,

musim pofadné poslouchat, abych nezachytil pouze polovinu mySlenky. Takze
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rozhodné. A gestikulace je taky dulezitd, néktefi zdejsi profesofi jsou tim proslaveni.
Ale rozhodn¢ vénuji vétsi pozornost prednesu, predev§im kdyz Casto ¢tu informace,
které¢ se promitaji na platno a k tomu poslouchdm. Potom nemam cas sledovat jesté
gestikulaci.

M: Piesné jak tika P. Ale zase s gestikulaci moc nesouhlasim, kdyz to téma
prednasejici dobfie fika, tak netfesim, jestli béha po poslucharné a méava rukama, nebo

sedi za stolem. Zasadni je pfednes.

Vnimate néjakym zpiisobem neverbalni komunikaci prednasejicitho?

P: Nevim jestli vnimam, to asi ne. SpiSe prednasejiciho nesleduju, jenom
poslouchdm. A kdyZ uz se na mé béhem ptednésky podiva, tak jen pokyvuji hlavou.

M: Ja si tedy v§imam hlavné toho, jestli ten pfednasejici plisobi arogantné. To se
poznd hned podle toho, jestli sedi na stole, nebo jestli na otazku reaguje zdvihnutym
obo¢im, mava kolem sebe kelimkem s kavou a tak. Pokud pisobi moc arogantné, pak
mam z prednaSky horsi pocit a nez abych poslouchal, tak si v§imam, jak casto to d¢la.

Dalo by se Fici, Ze mé to v takovém piipadé rozptyluje.

Aby vas predndska bavila, zdlezi na prednesu, nebo se vam musi libit téma?
P: Rozhodné jde o pfednes. I nudné téma se da vypravét s urcitou finesou
a pokud prednasejici dokdze pracovat s rtiznou intenzitou hlasu a musi zaujmout, pak

ani nezazivné téma neni problém.

Vnimate obleceni a upravenost predndsejiciho, coby zpusob neverbalni
komunikace?

P: Vzhledem k tomu, Ze nam piedndsi I¢katfi, tak povétSinou se setkdvame
S bilym oblecenim a plasti. Takze za mé nehraje vzhled roli.

M: J4 tedy uptednostiiuji, jestli je dany ucitel obleceny slusné, nebo vypada, jako

by se prave vzbudil. Nemusi jit o pfednasku, naptiklad na seminare se da pekn¢ obléct.
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Mpyslite, ze pokud je vyucujici slusivé oblecen, ma pro vds dand vyukova
Jjednotka veétsi hodnotu?

P: Pokud mate na mysli, zdali si z pfednasky vice zapamatuji, jen kvili obleceni,
tak to rozhodné ne.

M: Souhlasim, plsobi to mile a ukazuje to, ze danému vyucujicimu zalezi na

posluchacich vice, kdyz si vezme kosili, nez tyden nosené tricko od kavy.

Odpovédi byly mirn¢ upraveny, predevSim po formalni jazykové strance.
Obsahov¢ zlistaly nezménény.

Z mych osobnich zkuSenosti s vyukou souhlasim, Ze pfednes andragoga je
mnohem dilezitéj$i, nez vzhled. Abych prozkoumala, =zdali takhle vnimaji
andragogickou komunikaci i ostatni, sestavila jsem internetovy dotaznik. V nasledujici
tabulce jsou uvedeny statistické udaje o posluchacich, pfedevsim jejich pohlavi, vék

a druh vzde¢lavaci instituce, kterou navstévuji.

Tabulka 2. Respondenti v anketé (pohlavi, vék, vzdélani).

Mnozstvi odpoveédi
Muzi 42
Zeny 58
18- 22 86
23-25 11
26 - 30 3
Navstévuji sttedni Skolu 0
Navstévuji vysokou Skolu 100
Jiz se nevzdélavam 0

Zdroj: autor prace, 2016 (vlastni Setfeni)
Zdroj*
V odpovédich jsem posbirala celkem odpovédi od 100 lidi. Jak vyplyva
z tabulky, ve vétsing ptipadech odpovidaly Zeny, celkem jich odpovédélo 58, naproti
tomu vyjadifeni od muzské strany populace obstaralo 42 respondentd. V anketé
odpovidali mladi dospéli lidé, 86 z nich patiilo do vékové skupiny 18 - 22 let, dalSich
11 lidi bylo ve v&ku 23 - 25 let a posledni 3 lidé piesahli vékovou hranici 26 let, ale

% Autor préace, 2016 (vlastni Setfeni)
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nebyli starSi 30 let. VSichni z nich byli poslucha¢i vysoké Skoly, celych
100 respondentd. Klicova otdzka v dotazniku byla, které hlavni faktory nejvice
ovliviiuyji, co pouta pozornost studentli béhem prednasky.

Vzhledem k tomu, Ze kazdy je individudlni, mnoZstvi informaci se odnese
z prednasky kazdy jiné, jak vyplynulo z rozhovoru se dvéma posluchaci vysoké Skoly.
Z naSeho rozhovoru jsem zjistila, Ze pro oba je béhem prednasky klicové udrzeni
pozornosti, coz se dle jejich vypovédi nejlépe dosdhne dobrym piednesem lektora. Na
zaklad¢ téchto odpoveédi zbyva zjistit, zdali je zpusob andragogické komunikace,
K zodpovézeni této otdzky byla do dotazniku zarfazena otdzka, co nejvice upoutd
pozornost posluchacli pifi ptrednésce, s preddefinovanymi odpovédmi, ale také

S moznosti volné tvorby.

Graf 1. Faktory, které nejvice upoutaji pozornost na piednasce.

Faktory, které nejvice upoutaji pozornost na prednasce.

0

H Pfednes
ETéma

1 Gestikulace
B Outfit

M Jiné

Zdroj: autor prace, 2016 (vlastni Setfeni)
Zdroj*’

Z nasledujiciho grafu, ktery byl sestaven z odpovédi 100 respondentli na
otazku: ,,Vyberte prosim, co nejvice upouta na prednaSce vasi pozornost?*, vyplyva, ze

drtiva vétSina zvolila jako hlavni faktor prednes ptednésejiciho. Tuto variantu zvolilo

%7 Autor prace, 2016 (vlastni Setfeni)
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82 respondentti, kteti se tedy svym nazorem ztotoznili s vypovédi obou studenti, se
kterym jsem provedla rozhovor. Dalsi nejvétsi podil, Citajici 11 lidi, zvolilo téma jako
hlavni faktor, ktery pouté jejich pozornost.

Projevy neverbalni komunikace ziistaly ponc¢kud pozadu mezi tadami
respondentti; gestikulaci zvolili pouze 4 respondenti, zatimco outfit, tedy obleceni,
nezvolil nikdo. K moznosti jiné se uchylili 3 respondenti. Jeden z nich uvedl jako
klicovou véc, kdyz prednasejici necCte prezentaci z tabule, ale skute¢né prednasi - opét
tedy doslo k souhlasu se studenty, se kterymi jsem provedla rozhovor, ktefi uvedli, ze
pokud pfednésejici Cte prezentaci slovo od slova, poté pfednaska ztraci na atraktivite.
Jedna odpovéd’ poté zahrnovala atraktivitu prednasSejiciho a posledni odpovéd’ bohuzel
nelze zvefejnit, protoze ve své praci nechci uzivat vulgarismy.
andragoga s vybornou dovednosti verbalni komunikace, ale soucasn¢ si andragog musi
pfedem piipravit materidly, jez nasledn€ ale necte, nybrz k nim tik4 své poznamky.

Komunikace na poli andragogiky je tedy velice klicova, perfektni ovladani
verbalniho zpiisobu komunikace ma pro studenty nejvétsi pfinos ve smyslu udrzeni
jejich pozornosti a predani podstatnych informaci. Studenti si v dotazniku zvolili
skoncilo téma. To znamen4, Ze vyborny andragog dokaze upoutat pozornost a predavat

informace bez ohledu na zaZivnost a oblibenost tématu mezi studenty.
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3) Verbalni a neverbalni komunikace v praxi manazZera

Komunika¢ni dovednosti na arovni jak verbalni, tak neverbalni, jsou vyuzivany
mnoha profesemi. Pro nékteré profese jsou zcela zasadni, coz bylo vysvétleno
a popsano v kapitole 4 Verbalni a neverbalni komunikace v praxi andragoga. Podstatné
vetsi mnozstvi povolani ovSem neni vyhradné zavislych na dovednostech komunikace,
piesto ovSem ovladnuti riznych komunikacnich prostiedki v téchto profesich miize
znamenat vyrazné rozdily ve vydélec¢nosti firem, rust firmy, ¢i se dokonce muze odrazit
na spokojenosti pracovnikd.

Jednou z téchto profesi je manaZer. Manazer je v organizaci vedoucim
pracovnikem, ktery nese odpovédnost za chod jemu svéfené organizace. Manazer mé ve
své nédplni prace velké mnozstvi rozlicnych ukoll a tkont, které musi zatidit, stejné tak
jako procesy, na které musi dohlizet a také lidské zdroje, které méa za povinnost
kontrolovat. V praxi manazera se tak lze setkat s povinnostmi, které souvisi s jeho
hlavnim tkolem, kterym je fizeni organizace. Nejen tedy, Ze nese odpovédnost za chod
organizace, dokonce je tim, ktery danou organizaci fidi. Rizeni spole¢nosti
v didaktickém rozdé€leni hlavnich povinnosti znamena: fizeni, organizovani, vedeni,
rozhodovani a kontrolovani. Je dilezit¢é zdlraznit, ze v mnoha piipadech v praxi
manazer vede svij vlastni tym, ktery funguje jako jedna autonomné fungujici jednotka
ve firmé, ¢i v daném odvétvi firmy. Prikladem mutZe byt oddéleni reklamy v libovolné
spolecnosti, kde se spolecnost vénuje vyrobé svého vlastniho produktu ¢i produkti,
zatimco tym odpoveédny za reklamu funguje na vyrobnim procesu nezavisle. Manazer
potom tedy fidi cely tento tym, dohlizi na jednotlivé pracovni procesy a na lidské
zdroje, se kterymi pracuje a nasledn€ je povinen jednotlivé pracovni vysledky
kontrolovat. Kromé toho ale manazer predstavuje spojeni mezi fadovymi pracovniky,
tedy v tomto piipadé zameéstnanci v oddéleni reklamy a vrcholového managementu. Uz
zde je tieba zminit, e management ma rtizné tirovné. Clenéni a potiebna terminologie
bude popsana v nasledujicim textu.

Na zéaklad¢é toho, Ze tymovy manazer tedy zprostiedkovava komunikaci mezi
managementem vrcholovym a svym tymem, coz obndsi pfedevSim pifenos pokynil
smérem od vrcholového managementu, tedy vyrozumét tym pracovnikd o pracovnich
povinnostech, které se musi splnit a naopak musi pfedat a formulovat, v jaké fazi

pracovniho procesu se dany tym nachézi a jaké jsou vysledky jejich prace, Ize usoudit,

53



Ze povinnosti a odpovédnost manazera je vysokd a ke splnéni vSech svych povinnosti
apro zajisténi bezchybny chod tymu, potazmo celé firmy, je zapotiebi ovladat
komunikaci na co nejlepsi arovni.

Je nutno zminit, Ze ne kazdy clovek, ktery najde své uplatnéni na vysoké pozici,
ma vSechny spravné predpoklady a dovednosti pro vykon této prace v dostate¢né mife.
Pokud se tedy manazer setkd s takovymto nadfizenym, ktery nekomunikuje nejlépe,
musi si tymovy manazer umeét vypomoci praveé ctenim neverbalni komunikace. Muze se
totiz stat, ze Clovék na postu vrcholového manazera nedokaze dostateCné vyjadiit
nesouhlas, dostavd se poté tymovy manazer do role, kdy musi umét na zaklade
neverbalnich projevii odhadnout, zdali je jemu nadfizeny skuteéné spokojen s vysledky
prace, ¢i doopravdy souhlasi s nabidkou ¢i ndpadem, ktery mu muize tymovy manazer
sdélit.

Manazer by v idedlnim ptipadé mél oplyvat uréitymi dovednostmi, piredevsim
z pole psychologie, kdy musi umét vést lidi a fidit jejich praci, ale soucasné je dokazat
motivovat. Dobry manazer by tedy mél dokazat predem vytycit cile, které by mély byt
splnény a soucasné mezi pracovniky rozdélit tkoly, které vedou k dosazeni téchto cila.
Dulezité je, aby z pohledu efektivity definoval vSechny ukoly, cile a pozadavky
naprosto zfetelné, ¢imZ se vyhne k nedorozuménim na pracovisti, coZ by mohlo
Vv piipadé, Ze by se jich nevyvaroval, vést k vyraznym ¢asovym ztratam. Soucasti tohoto
procesu by méla byt neustala kontrola pracovnikii, aby - i1 v pfipadé, ze se vyjadiuje
absolutné pfesné - eliminoval moznost chyby na minimum a kdyZ uz by k né&jakému
nedorozuméni doslo, dokéaze jej tak brzy rozpoznat. Spolu s neustalym kontrolovanim
pracovniki je dilezité, aby dobry manazer umél jednat s riznym typem lidi. Kontrola
pracovnikii by méla probihat svym zplsobem nendsilné, aby pracovnici nebyli
vystaveni nadmérnému stresu z toho, ze jsou pod neustalou kontrolou. V ptipad¢, Ze uz
néktery pracovnik ucini pochybeni, musi ukazat, ze dokaze tyto situace zvladat v klidu.
Pokud za¢ne pracovnika shazovat a kiicet na néj, hrozi, Zze se zbytek tymu zacne citit
pod neustalym tlakem, kdyz kontroluje jejich praci. Porozuméni pracovnikiim je velice
dulezitou dovednosti, kterou by dobry manazer mél ovladat, stejn¢ tak jako tolerovat
rizny temperament pracovnikl a dokazat pfijmout, ze mnohdy mohou chybovat. Stejné
tak, jako kdyZ ma manazer pfipominky ke svym pracovnikiim, mél by dokézat pfijmout

1 jejich kritiku. ProtoZe profese manazera je dosti psychicky ndrocnd, mél by se dobry
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manazer umét rozhodnout i ve slozitych situacich, dokéazat zvazit vSechna pro a proti,
umét pracovat pod tlakem. M¢l by byt dobry v zachdzeni s lidmi, pfedev§im ve smyslu
jejich usmémeéni k praci a organizaci prace. Pokud vSemi témito dovednostmi oplyva
spolu s dovednosti se rychle pfizplsobit riznym zménam a zménénym podminkam,
jedna se o skvélého manazera, ktery by tuto profesi mél zvladnout bez obtizi a znamenat
skute¢ny pfinos jak pro tym, tak pro celou spole¢nost.

Manazefi by ptredevSim meéli dokdzat kromé vSech vySe vyjmenovanych
dovednosti dokazat fesit problémy, ale dokonce rozpoznat blizici se problém a dokazat
zabranit jeho vzniku. Pokud dokdze manazer tento fakt pokryt, jim fizené pracovisté ma
poté minimalni chybovost, to znamend maximalni efektivitu.

Bez ohledu na vlastnosti a dovednosti manazerti délime tuto profesi pomoci
riznych clenéni. Déleni manazeri se déje na zdékladé rtiznych pohledd na jejich
pracovni povinnosti. Dle zamé&feni jejich aktivit 1ze tyto aktivity délit na dlouhodobé
a kratkodobé. Dlouhodobé aktivita znamend planovani strategie, ale také nastaveni
vSech procesi, které s tim souvisi. Mlze tak jit o ptiklad, ktery byl uveden vyse. Firma,
kterd vyrabi stadly produkt vznese na své oddéleni reklamy Zadost s tim, Ze konci
prazdniny a bylo by dobré pfipravit vhodnou reklamu na obdobi blizicich se svatka, kde
v USA muze jit o Halloween, pfipadné¢ rovnou o reklamu s vano¢ni tématikou.
Kratkodoba strategie, resp. kazdodenni taktika, zahrnuje planovani na kratkou dobu
doptedu. Muze se jednat dokonce o mistra na stavbé¢, ¢i na vyrobni lince, ktery ma svij
tym lidi, je jejich manaZerem, vede je k praci, pomaha ¢i poradi, stejné tak jejich praci
kontrolu a nese odpovédnost za to, jestli se prace v€as vykona a zdali je provedena
dostateéné kvalitng.®

Dostavame se k urovnim manaZzerti, kdy je zapotiebi oddélit, ktery manaZzer je
nadfazeny jinému manaZerovi. Toto vrstveni méa vyznam pifedev§im pro velké
spolecnosti, kde tymovi manazeti maji na starosti pracovniky, tymové manazery ma pod
dohledem manaZefi stfedni linie a ti komunikuji s nejvySe postavenymi manazery,
tzv. top manaZery. Cim vy3$i troveii manaZera, tim vice lidi ma na starosti. Zatimco
tymovi manaZeti, neboli manaZefi prvni linie maji na starosti své tymy o nékolika
pracovnicich, manazefi stfedni linie dohliZeji na vSechny tyto malé organizacni

jednotky predevsim skrze manaZera prvni linie.

% CEJTHAMR, Véclav a Jiti DEDINA. Management a organizacni chovdni. 2., aktualiz. a rozs.
vyd. Praha: Grada, c2010. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-3348-7.
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Pro vyjadieni ptikladu zde uvedu nékteré organizacni jednotky podle trovné
manazera, ktery ma tuto jednotku pod kontrolou. Manazefi prvni linie mohou byt
napt. vedouci skladu. Ve skladu pracuje n€kolik zaméstnanct, ktefi jsou odpovédni za
tfidéni zbozi a zasob ve skladu. Na jejich praci dohlizi vedouci skladu, ¢ili manazer
prvni linie, ktery je v kone¢ném dusledku odpovédny za problémy, které by se zde
mohly vyskytnout. Pokud by dochézelo napiiklad ke kradezim zbozi, je odpovédnost na
vedoucim skladu, protoze je jeho povinnosti kontrolovat pracovniky a nejspiSe ve svém
jednani pochybil, kdyz doslo ke kradezi.

Manazera druhé linie piedstavuje vedouci useku, ¢i vedouci oddéleni. Jejich
odpovédnost je tedy na urovni vétSich organizacnich jednotek ¢i urcité oblasti
v podniku.

Top manazeti jsou v anglické literatufe ¢asto nazyvani jako C-level. Vrcholovi
manazeii jsou bézné nazyvani reditelé. Jedna se o manazerskou uroven, kdy rozsah
jejich odpovédnosti je na urovni celého podniku.®®

Na zéklad¢ toho, jaké vlastnosti a dovednosti byly vypsény jako potiebné pro
manazera mizeme fici, Ze podstata a vyznam dovednosti komunikace ma pro manazera
veliky vyznam. Musi dokédzat formulovat své pozadavky naprosto presne, idealné
Vv nejvy$si mozné strucnosti. Cim slozitéji manaZer formuluje pozadavek ¢ zadani
ukolu, tim je vétsi Sance, Ze dojde k nedorozuméni mezi nim a pracovnikem. Mél by
tedy dokazat i vicero tikold shrnout idealn€ do par kratkych vét, vytycit cil pracovniho
snazeni a jmenovité rozdat ukoly pracovnikiim, jejichz splnéni umoZni dosaZeni cile. To
znamend, ze manazer musi mit skvély mluveny projev doprovazeny vhodnou
gestikulaci. PredevS§im proto, Ze jeho jedinou povinnosti neni pouze zadani ukolu, ale
také motivace pracovniki. ManaZer by mél dokéazat podat pracovni Ukony takovym
zpiisobem, aby nabudil a motivoval pracovniky k préci. Jinak feceno, mél by dokéazat
rozdélit pracovni ukoly takovym stylem, aby se sami pracovnici t€$ili na jejich splnéni.
Musi dokazat rozpoznat feC téla pracovnikli, naptiklad by se néktery snazil zamaskovat
skutecnost, Ze u néj vznikl problém a mél by snahu vyiesit ho sam. Manazer by mél
dokézat takovou fec€ téla rozpoznat a poté prosté¢ promluvit s pracovnikem a navést ho

spravnym smeérem.

¥ CEJTHAMR, Véclav a Jiti DEDINA. Management a organizacni chovdni. 2., aktualiz. a rozs.
vyd. Praha: Grada, c2010. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-3348-7.
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Pro svou bakalafskou praci jsem vedla rozhovor s jednim z manazert prvni linie,
tedy jednim z tymovych manazert. Jedna se soucasné o jednoho z mych nadfizenych,
ktery je odpovédny za provoz naseho tymu. V rozhovoru bude pro diskrétnost uvadeén

jako pan J.

Pane J., jste tymovym manazerem této pracovni pobocky jiz mnoho let. Denné
musite komunikovat s mnoha vasimi nadrizenymi i podrizenymi. Jak vnimate vyznam
komunikace na vasi pozici?

Je pravda, ze kazdy den komunikuji jak s nadfizenymi, tak podiizenymi.
Komunikace je proto velice dilezita, hlavné dokéazat pfistoupit ke sdélovani toho, ze
n¢kdo z mych podiizenych zplisobil néjaky problém, ktery se nasledné musi vyftesit.
Sdélovani takovych zprav neni nikdy pfijemné. Pokud jde o komunikaci, tak tu

pouzivam neustale, vlastné je to jedna z mych hlavnich naplni prace.

Muizete priblizit, jakym zpusobem je pro vds komunikace jednou z hlavnich
naplni prace?

Komunikuji s nadfizenymi, ktefi mi sd€luji ukoly, které musim piedat dal
podiizenym. Také ode mé& chtéji pravidelné slySet, jak probihaji jednotlivé prace, zdali
stihdme vSe vykonat v¢as a zdali nejsou problémy na pracovisti. Jedna se povétSinou
o telefonickou komunikaci, pfiblizné jednou az dvakrat v mésici se jedna o osobni
setkani.

Déle komunikuji hojné s podfizenymi, na které predavam pracovni povinnosti,
ptipadné s nimi konzultuji urCity problém, ktery se pii plnéni jejich pracovnich

povinnosti naskytne a snaZime se spolu najit feseni,

Béhem té doby, kdy pracujete na této pozici, postiehl jste néjakou zménu
V komunikaci? Zmeénil cas i zpiisob, jak komunikovat?

Pokud se dé za Cas oznacit 1 to, Ze kolegy kolem sebe znam déle a 1épe, pak ano.
Rozhodné jsem zjistil, Ze pfi feSeni jakéhokoliv problému je lepsi byt vlidny, nez kficet.
Nemyslim tim ale byt az moc umirnény, pokud pracovnik zplisobi potize svou vlastni
chybou, musim mu to vysvétlit a musim si byt jisty, Ze pochopil, kde je problém. Jenom

jsem zjistil, Ze se to da ucinit i vlidngjsi formou, nez zvySovanim hlasu. Ale jak fikam,
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pokud pracovnik chyboval, tak musi pochopit, Ze na tom zéalezi a rozhodné se neda

délat, jako by se nic nestalo.

Je pro vas rozdil v komunikaci s nadrizenymi a podrizenymi?

Rozhodné ano, uz jen z toho diivodu, Ze s podfizenymi komunikuji predevsSim
osobné¢, zatimco s nadiizenymi se jedna ve vétsiné piipadii o komunikaci telefonickou ¢i
e-mailem. Samoziejmé, hlavnim rozdilem je formalnost komunikace. Ve zdejSim
kolektivu mam na starosti Ctyfi podfizené, je zde pomérn€ uvolnéna atmosféra a vidame
se denné. Tomu odpovida i komunikace, ktera je mnohdy neformalni. Mezi

nadfizenymi si samoziejmé musim hlidat, jak se vyjadiuji.

Neni pro vads prekazkou v komunikaci sdélovat neprijemné zprdvy svym
podrizenym, kdyz s nimi mdte neformalni vztah?

Je pravda, ze mnohdy to neni zrovna piijemna zalezitost a musim to podat
kulantné. Pfijde mi snaz$i nejprve na to nastavit atmosféru, dat nejdiiv moznost, aby ten
druhy tusil, co se mu snazim fict. Také se snazim nepouzivat stejné vyrazy, jako slySim
od nadfizenych - spiSe volim jemnéjsi slova. Ale jak jsem jiz fikal, pokud je to chyba
pracovnika, musi mu byt vStipeno, co provedl. Jediné tak si zapamatuje, v ¢em chyboval

a mize se tomu piisté vyvarovat.

Jaky uprednostiujete zpiisob komunikace? Osobné nebo telefonicky, e-mailem?

Rozhodn€¢ dam prednost osobnimu pied e-mailem, avSak telefonicka
komunikace mnohdy neni na Skodu. Zalezi na situaci. Sdélovani neptijemnych zprav je
vzdycky pfijateln€jsi po telefonu, a to v ptipadé€, ze je sd€luji ja podiizenym, nebo je
nadfizeni sd¢luji mné. Vyhoda emailové komunikace je samoziejme ta, Ze mohu dostat
zadani riznych projektd jiz pfipravenych a rozpracovanych, zatimco kdyby mi nékdo

Z nadtizenych sebelépe diktoval zadani osobné&, rozhodné by to nebylo tak jednoduché.

Vnimate, jestli mate pohybové projevy - predevsim gestikulaci - rozdilné pri
komunikaci s nadrizenymi a podrizenymi?
Kdyz se nad tim zamyslim, tak je asi fakt, ze kdyZ mluvim s nadfizenymi jsem

ponc¢kud ztuhlej§i. Zalezi samoziejmé na tom, jak se s danym clovékem znadm
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V osobnim zivoté, ale pokud jednam s panem feditelem, tak si myslim, ze gestikuluji

méne.

Vyuzivate komunikaci k motivaci zaméstnancu?

Snazim se. Rozhodné je mozné popohnat pracovniky, kdyz se blizi termin, do
kdy maji byt prace hotové, aby ve vykonu zrychlili, ale neni to tak snadné. Ackoliv na
n¢ mohu promlouvat vlidné, nebo vyuzit diraznéjsiho pfistupu, neni to dlouhodoba
motivace. Nejlepsi motivaci jsou stale odmény ve smyslu osobniho finan¢niho

ohodnoceni.

Na zéklad¢ téchto odpovédi muizeme usoudit, Ze podstata a dilezitost
komunikace ma v profesi manazera své opodstatnéné misto. Bez dovednosti manazera
dobfe komunikovat si lze jen obtizné predstavit plné funkéni pracovisté. Nejen na
urovni tymu, kde je manazer chapan jako vedouci, ktery jedna s pracovniky, ale stejné
tak na Grovni podniku, protoze manazer zprostiedkovava komunikaci mezi jednotlivymi
segmenty spolecnosti, mezi nadiizenymi a podiizenymi.

Jednoznacné se tedy mtizu ztotoznit s hypotézami, které¢ byly na poli dilezitosti
komunikace v profesi manazera vysloveny. Tedy pfedev§im, ze manazer musi byt
velice schopny v oblasti mezilidské komunikace, musi mit cit pro praci s lidmi a musi
dokézat zvolit, zdali pfistoupi k motivaci, ¢i pokarani vlidngj$im, ¢i tvrdSim zplsobem.
Je tedy na mist€, aby manazZer dokézal vycitit, jaky zplisob komunikace je nejvhodné&;jsi
pro komunikaci s riznymi pracovniky, at’ jiz se svymi nadfizenymi, nebo svymi
podiizenymi.

Soucasné rozhovor prokazal, Ze formalni a neformalni vztahy na pracovisti méni
zpiisob komunikace mezi manaZerem a pracovniky. Neformdlni vztahy rozhodné
prospivaji komunikaci ve smyslu rozdavani tikold, kdy pracovnici mohou byt i 1épe
motivovani diky neformalnimu zplsobu komunikace. Naopak mulze zpusobit
komunika¢ni Sum z divodu, ze manazerovi neni piijemné sdélovat neptijemné zpravy
svym pracovniklim, se kterymi ma neformdlni vztah, nebo je nepokdra ze stejného
divodu dostatecné, jako by byli pokarani od vyS§iho manazera. OvSem nedtslednost

v komunikaci, at’ jiz vyusti v jakykoliv zavér, je na pracovisti Spatnd, ale predevsim je
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manazer neustale odpovédny za jakékoliv problémy, které jsou komunikaci mohl
zpusobit.

Je tedy spravné, kdyby na pracovisti platily piedevsim formalni vztahy, ackoliv
1ze pochopit obtiznost jejich udrzeni v malém, uzavieném kolektivu, ktery je spolu
denné. Lid¢ maji tendenci se pratelit, cozZ ovSsem muze vyustit v problém pro manazera,

ktery si tak mize zplsobit nepiijemnosti v disledku své nediisledné komunikace.
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ZAVER

Jednim z hlavnich cili mé bakalaiské prace bylo obeznamit ¢tenafe s tim, co je
komunikace, jaké rozezndvame jeji typy a pro¢ je dulezitd. Verbalni a neverbalni
komunikace mé své dalekosahlé vyuziti v mezilidskych interakcich a jednotlivé
podtypy a druhy komunikacnich prostiedkti zde byly popsany. Teoretickd cast se
zaobira prave touto problematikou, Ctenafi pfinasi nahled na komunikaci jako fenomén,
ktery je absolutné nezbytny pro fungovani dnesni spolecnosti, at’ uz po strance pracovni,
¢i po strance socialni. Jednotlivé kapitoly ctenafi nabidnou kromé definice a funkénimu
popsani komunikace i ptiklady, diky kterym by si mél dané zpiisoby 1épe zapamatovat
a diky tomu zacal vnimat komunikaci kolem sebe v bézném Zivoté&.

Dalsim cilem bylo nastinit, jaky ma funk¢ni vztah komunikace a andragogika,
¢ehoz bylo docileno ve zvlastni kapitole. Poté se prace orientuje na vyzkoumani toho,
jakym zptisobem je komunikace chapana z pohledu studentii, tedy cilového publika
andragogti. Tento specificky ndhled na véc pfinasi velice dilezitou zpétnou vazbu, kterd
muze byt podnétem pro andragogy, aby se neustale upeviiovali v tom, v ¢em vynikaji
Pro toto zkoumani byla nejprve polozena otdzka, jakym zplisobem zvysit efektivitu
béhem ptednéasky, neboli ¢im upoutat pozornost studentl, aby jejich Casové investice
byla co nejvyhodngjsi stejné tak, jako Casova investice andragoga, v tomto piipadé
prednésejiciho na vysoké Skole. Pro zjisténi, jaky nahled na tuto skutecnost zaujimaji
studenti byly provedeny rozhovory se dvéma zastupci v fadach posluchacu, kteti byli
tdzani na to, co je pro né zasadni pro to, aby pro né prednaska byla ptinosem. Po ziskani
odpovédi byl zhotoven prizkumny dotaznik, ktery slouzil ke sbéru odpovédi velkého
mnozstvi lidi, ackoliv v méné objemné&jsi form¢, nez v jaké byli schopni odpovidat
studenti. Ukézalo se, ze studenti nejvice oceni b&hem piednasSky vynikajici prednes
pfednasejiciho, ktery by mél pracovat s intenzitou hlasu a ktery je schopen
zakomponovat do své prednasky i néjaky vtipny piib&h, ktery opét zvysi pozornost
studentt, coz vede k vétsi efektivité v uceni.

Nasledujici kapitola o komunikaci v praxi manaZera se zaobirala nejprve
pfiblizenim toho, kdo je manaZer a jak se od sebe liSi jednotlivé manaZerské urovné.

Hlavni otdzkou bylo, jaka je podstata komunikace v fecnické praxi manazera a jak
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komunikaci ovliviiuji formalni a neformalni vztahy na pracovisti. Pro toto zkouméani byl
proveden rozhovor s manazerem prvni linie, ktery ma na starosti pracovni tym. Ten byl
behem rozhovoru na jednotlivé aspekty komunikace dotazovéan, nasledné byl dotazan,
zdali néjakym zpiisobem ovliviiuje formalita vztahti kvalitu komunikace na pracovisti.
Po zhodnoceni odpovédi byl vyvozen zavér, ze komunikace ma v profesi manazera
nezastupitelné misto a vysoce dilezitou ulohu, diky které mtize jak pracovni tym, tak
cely podnik fungovat coby celek. Bylo také zjiSténo, ze neformalni vztahy na pracovisti
mohou ovlivnit komunika¢ni proudy sméiujici od vrcholového managementu
k cilovému pracovnikovi, ktery nakonec muze byt az dezinformovan, v zavislosti na
tom, jakym zpisobem byl manazer ovlivnén neformalnim vztahem a néaklonnosti
K tomuto pracovnikovi. Zustava pravdou, ze za jakykoliv komunikac¢ni Sum, ktery

vznikl z jakéhokoliv ditvodu a zplsobi jakykoliv problém. nese odpovédnost manazer.
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