Komunikativni kompetence leadera
Uvod

Odbornici v oblasti managementu se shoduji v tom, Ze promény spole¢nosti,
rozvoj lidského potencialu, hloubka i Sife poznani vyzaduji nejen zménu pfistupu
k fizeni vSech organizaci, ale pfedevs§im zasadni zménu k fizeni a vedeni lidi v nich.

Zasadni zménou ovliviujici vSechny roviny spole¢enského Zivota je pluralita.
Zavaznost celé situace spociva v tom, ze se pluralizace netyka jen vrchnich pater
kultury, ktera jsou produktem lidské potfeby transcendence, jako jsou uméni ¢i filosofie
(pro néz pluralita neni ni¢im novym a vyjimecnym), ale zasahuje zakladni principy,
konstituuji a organizuji, ovliviiuje a proménuje i takové oblasti Zivota spoleCnosti,
v nichz bychom ji neoCekavali, oblast bezpecCnosti a slozky zajistujici bezpe€nost jako
je armada €i policie.

Sociologove, pocinaje Maxem Weberem, upozorhuji na to, Ze moderni
spoleCnost je stale méné homogenni, Zze vedle sebe existuji socialni skupiny
s rozdilnymi vizemi svéta, ale také rozdilné subsystémy spoleCnosti, které nemaji
jedno fFidici centrum, které jsou organizovany vice méné nezavisle, rozdilné Zivotni
styly, €i svéty, napf. soukromé a pracovni, mezi nimiz se jedinci pohybuiji.

Jak zduraznuje teoretik postmodernismu W. Welsch, nejedna se o konvenéni
pluralismus. ,Radikalni pluralita“ oznacuje zintenzivnéni plurality, které prameni jak
z realnych procesu, tak ze siliciho vnimani plurality samotné. Postmoderni pluralita jde
aZ na kofen véci, tyka se elementarnich otazek, dotyka se vseho. (1993, s. 32)
Konvenéni pluralismus podle W. Welsche pracuje s dvoustupriovym modelem. Za prvé
obsahuje - jako bazi - souhrn vyraznych spole¢nych pfesvédcéeni a jim odpovidajicich
instituci. Teprve pak na jejich bazi, si Ize - za druhé dovolit pluralitu. (1993, s. 32)
Postmoderna vSak vyzaduje jeden jediny konsensus a to, Zze zakladem vseho je
mnohost. Rozdilné neni chapano jako varianta téhoz, ale jako skutec¢né odliSné,
nesjednotitelné.

Lze tedy pfedpokladat, Ze vztahy mezi rozdilnymi entitami nemohou byt jiz ve
svych zacatcich harmonické, ale budou spiSe disharmonické. Lze tedy oCekavat, Ze
na pocatku jejich konstituovani bude spor. Vychodiskem pro feSeni problému pak neni
pfedbézny souhlas s urCitym konceptem a prfedmétem diskuse neni vymezovani
zavaznosti odliSnosti od tohoto konceptu, ale primarni jinakost a nesouhlas. Naopak
teprve diskuse, permanentni komunikace ma za ukol vyjasnit podminky, moznosti
koexistence jinakosti. V oblasti komunikace bude vzrustat potfeba takovych
komunikaénich dovednosti, jakymi jsou vyjednavani, argumentace, vedeni dialogu,
umeéni konstrukce sdéleni pro zcela odliSné subjekty.

Tato pluralita v8ak neni pozorovatelna jen v socialnim prostoru, ale také na
urovni jedince. Neni ojedinélym ukazem, Ze jedinec ma na tutéz véc zcela odliSné



pohledy. Spole¢nost, ktera v sobé obsahuje jednotici prvek — byti spolu — tak neni
uréena jednou zakladni formou, ale konglomeratem rGznych forem. Muze podle W.
Welsche pfipominat rozvolnénou sit diferentnich a kontroverznich formaci. (1993, s.
24) A nejen to. Jestlize vezmeme v Uvahu, Ze individua ve spoleCnosti nejsou jen
bytosti myslici, ale také jednajici a vychodiskem pro jednani je rozhodovaci proces
téchto jednotlivcu, v némz nazor na véc hraje dulezitou roli, pak se cela sit’ jesté vice
rozvoliuje. Rozvolnénost nebude dana jen povahou vazeb mezi uzlovymi body, ale
také neurcitosti bodi samotnych. Kazdy z uzlovych bodu (jedincl) sité neni sam o
sobé pevnym a neménnym elementem, ale vytvari kolem sebe jakési pole moznych
alternativ, pfiemz uskute¢néni nékteré nemusi byt nutné volbou jedné z nich, ale
vyslednici sil vzajemného pusobeni rlznych alternativ v zavislosti na rdznych
okolnostech.

Radikalni pluralita pfinasi zcela praktické otazky, s nimiz je nezbytné se
uspésné vyporadat. Knim patfi nejen zajisténi vysoce konkurenceschopné
ekonomiky, ale pfedevsSim zajisténi socialni soudrznosti a respektovani ekologickych
hledisek v jednani subjektl. Pfedpokladem, jak ukazuje Lisabonska strategie pfijata
evropskym spoleCenstvim v roce 2000, je zména pfistupu ke vzdélavani a pfiprave
lidského kapitalu, spocivajici v didrazu na rozvoj jeho kompetenci. Pro vzdélavaci
politiky Clenskych i pfistupujicich statl se stalo zavaznym rozvijet v oblasti vzdélavani
kompetence, pfedevsim pak tzv. klicové kompetence, coz ma zajistit osobni napInéni
a rozvoj jedince v pribéhu celého Zivota, aktivni obCanstvi a zapojeni se do
spoleCnosti, zaméstnatelnost jedince. Podrobnéji viz VeteSka, Tureckiova. Ke
klicovym kompetencim patfi kompetence komunikativni, ktera je v systému Ceského
vzdélavani cilené rozvijena od jeho zakladniho stupné, jak dokladaji ramcoveé
vzdélavaci programy Skol.

Cilem této Casti studie je specifikovat profesni ¢ast komunikativni kompetence
vedoucich pracovniku splfiujicich profil leadera a z ni pak vyvodit specifika pro velitele-
leadera.

1. Obsah a rozsah komunikativni kompetence leadera

Vymezeni obsahu komunikativni kompetence se mulze jevit jako véc
jednoznacna a neproblematicka. Ve Slovniku cizich slov najdeme nasledujici
charakteristiku: ,pfimérena uroveri porozumeéni slovni i mimoslovni interakci, rdznym
typam verbalnich projevu i pisemnych a tisténych textd a zaznamd, obrazovych
materialt, bézné uZivanych gest, mimiky, pantomimiky, zvuku a jinych informacénich
prostfedkt, pfemy$leni o nich, adekvatni reagovani na né a jejich vhodné a pfimérené
vyuZzivani k vilastnimu vystiznému a kultivovanému vyjadifovani a zapojeni se do
spoleCenskeého souZiti a déni®. (Kohoutek, 2016).

Pokud porovname tento obsah s poZadovanymi vystupy v oblasti komunikativni
kompetence na konci zakladniho stupné vzdélavani, zdalo by se, Ze je bezpfedmétné
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se formovanim a rozvojem dané kompetence dale zabyvat. Na konci zakladniho
vzdélavani ma mit zak (Ramcovy vzdélavaci program pro ZS na rok 2016) nasledujici
dovednosti:

- formuluje a vyjadfuje své myslenky a nazory v logickém sledu, vyjadfuje
se vystiZzné, souvisle a kultivované v pisemném i ustnim projevu

- nasloucha promluvam druhych lidi, porozumi jim, vhodné na né reaguije,
ucinné se zapojuje do diskuse, obhajuje svUj nazor a vhodné argumentuje

- rozumi ruznym typlm textd a zaznamu, obrazovych materialt, bézné
uzivanych gest, zvuku a jinych informacnich a komunikacnich prostfedkud, pfemysli o
nich, reaguje na né a tvofive je vyuziva ke svému rozvoji a k aktivhimu zapojeni se do
spoleCenského déni

- vyuziva informacni a komunikacni prostiedky a technologie pro kvalitni a
ucinnou komunikaci s okolnim svétem

- vyuziva ziskané komunikativni dovednosti k vytvareni vztahu potfebnych
k plnohodnotnému souZziti a kvalitni spolupraci s ostatnimi lidmi.

Jak je mozné, Ze mezi vysledky vyzkumU pracovni spokojenosti, motivace
zaméstnancl ve firmach, interni komunikace se velmi Casto objevuje polozka —
nespokojenost s komunikaci nadfizeného, jeho neschopnost komunikovat, apod.?
Rozsahla odborna literatura k problému lidské (socialni) komunikace ukazuje, ze se
jedna o velmi slozity, nejisty proces, do néhoz vstupuje cela fada faktoru, jak
védomych, tak neuvédomovanych, Ze ze schopnosti jedince komunikovat v bézném,
hovorovém matefském jazyce, nelze jednoznaéné odvozovat jeho schopnost
komunikovat v odborném jazyce, ani ve vedouci pozici, tim spiSe pak komunikovat ve
specialnich prostfedich, jakymi je armada.

11 Pristupy k pojeti komunikativni kompetence leadera

Kompetencim manazert, vedoucich pracovnikl je v &eském odborném
prostfedi vénovana pomérné velka pozornost pfiblizné od 90. let 20. stoleti. Pristup ke
komunikativni kompetenci se proménuje v zavislosti na vyvoji pfistupu a pojeti
kompetenci Fidicich pracovnikl a to jak manazeru, tak v posledni dobé i lidra a
vnimani socialniho rozméru kompetenci.

Nejprve byly kompetence vedoucich pracovnikd pod vlivem tradice rakousko-
uherskych ufadu chapany jako pravomoci a to pravomoci formalni, ,ufedni“ (Brejcha,
2003). Teprve pozdéji, v zavislosti na rozSifeni anglického pojmu ,competence®,
zdomacnély vyznamy jako zpusobilost, kvalifikace, potencial.

Kompetence se tedy nejprve vazala na vykon role vedouciho, fidiciho
pracovnika, ktery musi byt k vykonu své €innosti zmocnén. Ve zmifiované tradici je
toto pojeti spojeno s formalnimi organiza¢nimi strukturami a s pfesnou definici ¢innosti
kazdého pozi¢niho mista v nich. O socialnim rozméru kompetence pak bylo mozné
uvazovat na zakladé chapani zplsobu zmocnéni. Pokud se pfipustilo, Ze se zmocnéni



déje nejen na zakladé vybéru a pfidéleni, ale také na zakladé toho, ze podfizeni
umoznuji vedoucimu jeho praci vykonavat a to tak, Ze ho respektuji jako odbornika,
jako nadfizeného, Ze se podfizuji jeho moci, Ze jsou pro né zavazna jeho rozhodnuti,
dostala pozice vedouciho i socialni rozmeér.

Tradi¢ni vyznam pojmu kompetence vSak nedovoloval vystihnout specifikum
fidici prace, které je spiSe popsano svym cilem nebo nepfesné danym okruhem
znalosti, které musi byt k dispozici, musi byt naplnény a vyuzivany a byl nahrazen
vyrazem anglického puvodu ,competence“. Kompetence, chapana v SirSim smyslu
slova oznacovala schopnost ¢lovéka chovat se zplisobem odpovidajicim pozadavkim
prace v parametrech danych prostfedim organizace, a tak pfinaset Zadouci vysledky
(Kube$ et al. 2004). Teoretikové managementu se soucasné snaZili specifikovat
pozadované zpusobilosti manazeri. V fadé klasifikaci rozliSovali zpuUsobilosti
technické, znalosti odborné (ekonomické, pravni) a zpasobilost pracovat s lidmi, kterou
oznacovali jako kompetenci interpersonalni (Kube$ — Spillerova — Kurnicky 2004, s.
34), k niz nalezi i dovednosti komunikacni (komunikace, schopnost feSeni konfliktd,
spoluprace atd.).

Rozdil mezi dvéma zakladnimi pojetimi kompetence spociva v tom, Ze ,prvni
vyznam zdUraznuje cosi ¢lovéku daného zvenci, na zakladé konsensu druhych (i kdyz
by k tomu mél byt uzptusobeny i ve smyslu schopnosti), druhy vyznam zdUrazriuje
vnitfni kvalitu ¢lovéka, ktera je vysledkem jeho rozvoje v daném okamziku, viceméné
nezavislou na venkovnim svété, jeZz mu umozriuje podat urgity vykon.“ (Duri§, 2007)

Ve studii je uplathiovano komplementarni pojeti kompetence (VeteSka,
Tureckiova, 2008). Pod kompetenci se tak rozumi ,jedinena schopnost Clovéka
uspésné jednat a dale rozvijet svij potencial na zakladé integrovaného souboru
vlastnich zdroja, a to v konkrétnim kontextu riznych ukol( a zivotnich situaci, spojenou
s moznosti a ochotou (motivaci) rozhodovat a nést za sva rozhodnuti odpovédnost.”
(VeteSka, 2008, s. 27)

Komplementarni pfistup k pojeti kompetence také umoznuje komplexnéji
uchopit problém profesnich kompetenci. Pravé praxe ukazuje, Zze u fady jednotlivcd,
existuje cela Skala vnitfnich zdrojl, které by pfi vykonu své profesni role mohli uplatnit,
ale ve skuteCnosti nejsou realizovany, protoze jim chybi potfebné zmocnéni. Na
druhou stranu se vyskytuji pfipady, kdy jednotlivci disponuji potfebnym zmocnénim,
ale chybi jim nezbytné dovednosti.

Role velitele je charakteristicka pravé tim, Ze je velitel zmocnén na zakladé jeho
pridéleni k urcité jednotce. Na tento vybér nemaji pfislusnici jednotky zadny vliv. Od
velitele se v8ak oCekava schopnost prejit z pozice formalni autority na pozici autority
neformalni, schopnost vést své podfizené ke splnéni Ukolu a to nejen v béznych
pracovnich podminkach, ale zejména v zatézovych situacich.



Za dobu zajmu teorie managementu o osobnostni kvality manazeri se
proménilo i pojeti zpUsobilosti pracovnikl. Tradi¢ni pojeti hodnoceni zpuUsobilosti
pracovnikll (v€etné manazerll) vychazelo z pfedpokladu, které pracovnik k vykonu
¢innosti/funkce meél. Moderni pojeti zpusobilosti klade dliraz na vystup, tzn. nehodnotit
jen obecné predpoklady, ale hodnotit faktickou pfipravenost pracovnika podavat
vykony s ohledem na oCekavané vystupy v jeho pracovnim zarazeni. Jde tedy o
hodnoceni toho, jak je pracovnik (manazer) skute¢né pfipraven vykonavat svou praci,
namisto hodnoceni, jaké by mél mit osobni vlastnosti, schopnosti, dovednosti. Ve
stejném duchu jsou dnes definovany tzv. vystupy z u€eni poZzadované kompetenénim
pristupem ke vSem stupnium formalniho vzdélavani, tedy i ke vzdélavani terciarnimu.

Jak tedy rozumét komunikativni kompetenci velitele - lidra? Z vySe uvedeného
vyplyva, Ze patfi do struktury kompetenci profesnich, ktera vyjadfuje efektivitu jedince
v pracovni roli (Armstrong 2002) a spolu s odbornou a osobnostni kompetenci
(VeteSka, Tureckiova, 2008, s. 52-53) vybavuje jedince schopnosti i chténim fesit
problémy Zzivota a pracovni situace vojenského leadera. Obsah komunikativni
kompetence ve struktufe kliCovych kompetenci ve vzdélavani (Belz, Siegrist, 2001, s.
167) je pro ni zakladem ¢i vychodiskem pro zvladani specifickych komunikacénich
situaci, které vznikaji v podminkach mirového Zivota vojenskych jednotek a
v podminkach bojové cinnosti. DalSi rovinou jsou dovednosti a znalosti spojené
s pozici vedouciho pracovnika — manazera a poslednim, neméné dullezitym stupném
jsou komunikacni dovednosti vychazejici zrole leadera, umoznujici motivaci
zaméstnancl, ziskavani pfirozené autority, vyjednavani, feSeni konfliktd...).

Manazer musi byt schopen aktivné naslouchat, aby porozumél sdéleni a monhl
adekvatné reagovat. DalSim aspektem je vyjednavani. Vyjednavani je dulezité pro
feSeni nepfeberného mnozstvi konfliktd uvnitf pracovni skupiny, ale i pfi ziskavani
zakazek, projednavani spoluprace s dalSimi externimi subjekty. Manazer dnesni doby
se musi také umét prezentovat a musi umét prezentovat vysledky prace jim fizeného
kolektivu. Uvedené charakteristiky bychom mohli oznalit za osobni rozmér
komunikativni kompetence velitele-leadera, za jeji jadro. Uvedené charakteristiky
jednak ukazuji na uroven komunikacni kompetence jednotlivce, ale také napomahaji
realizaci dalSich dulezitych ukoll velitele, jako jsou vytvareni podminek pro tymovou
praci, kooperaci a funkéni interni komunika¢ni systém. Ve vojenském prostiedi
komunikativni kompetence vojenského leadera pfispiva jednak k dosazeni jeho
osobnich cild v ramci vojenské jednotky, jednak k vytvofeni soudrzného socialniho
prostfedi v jednotce podporujiciho dosazeni cilt celé jednotky.

1.2 Problém porozuméni

Klicovym problémem celého systému socialni komunikace je problém
porozuméni sdélovanému, konstrukce obsahu sdéleni. Aktualnost tematizace



porozumeéni je dana také tim, zZe se feC Casto stava spiSe prostfedkem sebeprezentace
nez dorozuméni. V feCi vypovida jedinec o své osobé, v feCi potvrzuje sam sebe
jakozto odbornik. K pfipravé mladych odbornikd nepatfi pouze formovani schopnosti
takové sebeprezentace, ale pfedevsim schopnosti porozuméni odbornym problémim
v rznych rovinach i kontextech.

Evropska filosoficka tradice ukazuje dva zakladni pfistupy ke zkoumani
problematiky porozuméni sdéleni. Na zkoumani logickych struktur jazyka je zamérena
analyticka filosofie zahrnujici v sob& nejen logicky pozitivismus Rudolfa Carnapa,
Russelllv logicismus, ale predevS§im mysSleni Fregeho, Wittgensteina a Quina.
Reprezentuje uchopeni svéta prostfednictvim analyzy feCovych aktd a jejich
vyznamovych korelatu. Dotazovani po prfedpokladech porozuméni a tematizovanim
spole¢né pudy porozuméni si za svuj cil vytkla fenomenologicka filosofie, z niz vychazi
i hermeneutika zaméfena na interpretaci textl. | kdyz se oba pfistupy ob&as na sebe
tvari nepratelsky, nevyluCuji se, nepopiraji se, reprezentuji dva rizné zpUsoby
porozumeéni problému.

Podoba logického porozuméni pochazi od Fregeho. Pravé jemu je pfisuzovano
rozliSeni obsahu vyrazu a vyznamu vyrazu. Vyznam maji jak jména, tak vyroky.
Vyznamem jména je zcela samozfejmé pojmenovavany predmét, vyznamem vyroku
je jeho pravdivostni hodnota. Vyznamy jinych vyraz( jsou podle Fregeho funkce.
Predikat vyroku je funkci, protoZze nemuze existovat, na rozdil od jména, samostatné.
K vytvofeni néCeho smysluplného musi byt néCim doplnén — jménem. Pojem je
zvlastnim pripadem funkce, je funkci, ktera nasycena dava pravdivostni hodnotu.

Podle Fregeho existuji vSak i vyrazy, které maji stejny vyznam, ale mohou se v
jistétm smyslu obsahové liSit (zpisobem danosti vyznamu = smysl). Vlastni jméno
vyjadfuje svlj smysl nebo oznacuje svlj vyznam. Znakem pak vyjadfujeme jeho smysl|
a oznacujeme jeho vyznam. Smyslem vyroku je pro Fregeho mySlenka. MySlenka je
vSak pro Fregeho v tomto smyslu né€im na individuu bytostné nezavislym.

Vyznam — smysl se vztahuje pouze na jména (i vyrok je jménem), nikoli na
predikaty. Predikat neni jménem, a proto neoznacuje pfedmét, ale oznacCuje pojem.
Freglv systém je vSak smysluplny, jak jemu samotnému ukazal B. Russel, za
prfedpokladu Ze kazdy vyrok ma jen jednu pravdivostni hodnotu. Pfedméty naseho
poznani, jako jsou Cisla, nejsou ani ve vnitinim svété nasich myslenek a predstav, ani
ve vnéjSim svété fyzickych véci, nybrz v jazyce.

Fregeho usili nalézt prostiedky, které by umoznily artikulovat matematické
dikazy s takovou prahlednosti, aby nemohly vznikat zadné pochybnosti o jejich
spravnosti, vyustuje ve vytvoreni systému symboll, jez dovoli schematizovat nas
pfirozeny jazyk, tak aby vyniklo to, co je podstatné z hlediska vyplyvani a aby bylo
potlaCeno to, co z tohoto hlediska podstatné neni. Pravdivost nékterych vyroku
zaruCuje pravdivost jinych vyrokd, to je podstata vyplyvani a vyplyvani je zakladem
logiky. Porozumét, znamena porozumét mechanismu vyplyvani.



B. Russell pak upozorriuje na to, Ze ne vSe, co se z gramatického hlediska jevi
jako jmeéno, vskutku jménem je. Za opravdova jména nejsou Russellem povazovana
gramaticka jména jako cokoli, nic, néjaky ¢lovék. Russell dokumentuje to, Ze se logicka
struktura vyroku muze dost zasadné rozchazet s jeho viditelnou gramatickou
strukturou. Gramaticka struktura je povazovana za ,povrchovou“ a logicka struktura
za ,hloubkovou“. Z tohoto rozliSeni se odviji i cela analyticka filosofie, ktera v usili
zachytit vyplyvani a jeho prostrednictvim smysl, hleda to, co je na vyrazech z hlediska
vyplyvani podstatného, tedy jejich logickou strukturu. Pro analytickou filosofii
porozumét vyroku, znamena porozumét jeho logické strukture.

Sama analyticka filosofie s pozadavkem zkoumat logické struktury je mocnym
inspiratorem logiky. Logicka etapa jejiho vyvoje je diky filosofim Vidernského kruhu
vystfidana obratem k jazyku, ktery se ubira dvéma sméry. Prvni z nich vyustuje v
takovou reformu jazyka, kterou by se zruSil rozdil mezi gramatickou a skute¢nou
logickou strukturou naseho jazyka; druhy moznost takové reformy popira a svéfuje
studium a rozbor faktickych struktur a faktického uziti naseho bézného jazyka do rukou
filosofie. OvSem tim by mél byt ukol filosofie napinén.

V souladu s timto pfistupem porozumét v odborném jazyce znamena porozumeét
logické struktufe vyrazu, vyplyvani. To ovdem znamena védét, jak takova logicka
struktura vypada a jak je mozné ovéfovat jeji spravnost. Znamena to mit znalost logiky,
Ci absolvovat kurzy logiky podle potfeb. S politovanim v§ak mizeme konstatovat, ze
se v Ceském systému vzdélavani nedostava logice nalezitého mista. Logické ulohy
najdeme sporadicky ve stfedoskolské matematice, kdy vSak neni prostor obsahnout
celou Sifi logiky. Spoléhame na to, ze formalné logické struktury jsou natolik
samozfejmé, ze v nich mysli téméf kazdy. Zapominame vSak na skuteCnost, Ze
mySleni mladé generace neni formovano na zakladé vyznamovych, €i logickych
struktur, nybrz pod tlakem obrazl, které se davaji bud k pfijeti, ¢i odmitnuti, ale ve
velmi malé mife podnécuji pfemysleni.

Cim obohacuje fenomenologickéa tradice pochopeni problematiky porozuméni
v socialni komunikaci? Heslem zakladatele fenomenologie — E. Husserla — ,K vécem
samym® je vyjadieno celkové zamérfeni této tradice. Porozumét tomu, jaka véc ve
svém originale skute¢né je. To ovSem znamena nazirat svét nasi plvodni zkusSenosti,
svét v jeho zakonité struktufe oprostény od nanosu teorii, jeZ mu kdy davaly smysl.
Jan Patocka si za cil své habilitacni prace stanovil analyzovat to, diky ¢emu vécem
rozumime — svét v puvodnim vyznamu. Pfirozeny svét ma jisté zakladni osy: ma stred,
ktery vzdy odkazuje na nasi té€lesnou orientovanost; kolem centra se nachazi oblast
blizkého, kterou chapeme jako domov; za touto oblasti se pak prostira oblast ciziho.
Pfirozeny svét se dale vyznacuje Casovou strukturou a spoluZzitim s druhymi. V tomto
pfistupu pak vyznam véci znamena, Ze dana véc ukazujici se Clovéku mu neni
Ihostejna, Ze mu néco fika, protoze svét souvisi s jeho existenci. V celku svéta se véci
vyjevuji. Svét je horizontem, jez dava moznost vécem se ukazovat. V ném jsou VéEci



obsazeny a davaji se Clovéku. Tim, ze svét ukazuje, co a jaké véci jsou, je garantem
toho, Ze véci maji vyznam.

K ukazovani véci vSak neodmyslitelné patfi lidska existence, nebot pouze
Clovéku se véci mohou ukazovat ve svém smysluplnosti. Porozumét, znamena
porozumét vécem, jak se ukazuji. Ukazuji se tak, jak mohou slouzit Clovéku.
Porozumeéni neni v tomto pfipadé cestou k mapovani, odhalovani formalnich struktur
konstituovanych vypovédi, nybrz k pochopeni toho, jak se v celku svéta véci ukazuji,
k pochopeni toho, Ze ukazovani véci je spojeno s jednanim subjektu, je vyrazem jeho
zainteresovanosti na svém byti. Porozuméni ma tak vyrazné eticky rozmeér.

| kdyz sama fenomenologie usiluje o dotazovani vlastnich pfedpokladl, v
pfipadé porozuméni se presto setkavame s jednim predpokladem, ktery sama
netematizuje, ,s predpokladem, zZe jazyk, jimz je vzdy tfeba takovy nazor uchopit a
formulovat, aby jej bylo mozno komunikovat, sdélovat jinym, je pouhy nastroj.“ To, co
se nazira je bezezbytku vyjadfitelné jazykem praveé tak, jak je to vidéno. Fenomenolog
je pfesvédc€en o tom, Ze jazyk nemuze ovliviiovat to, co vidime.

Chceme-li, v souladu s fenomenologickym pfistupem docilit porozuméni, nelze
se soustfedit pouze na jazykové struktury, ale je tfeba si uvédomit, Ze odborné
prostfedi je jakymsi samostatnym svétem, do néhoz kazdy cizi musi byt nejdfive
uveden témi, ktefi v ném jiz pobyvaji a rozumi mu. Domaci jsou povinni ukazat onen
horizont, jenZz dovoluje jednotlivym vécem vyvstavat pravé tak a ne jinak. K tomu je
vSak také nezbytna pfislusna vybava toho, kdo ukazuje i toho, kdo takové sdéleni
pfijima - schopnost vidét véci v celku i problemati¢nosti — urcitou miru filosofické
erudice.

Vojenské prostfedi ma svoje vyrazna specifika v oblasti komunikace.
Pozadavek rychlosti a jednoduchosti sdélovani vytvofil pro fadu odbornosti systém
znaku, zkratek, signall, kterym nezasvéceny nerozumi vubec nebo je muze zcela
myln& interpretovat. Rada z uvedenych komunikaénich prostfedkd se vyuZiva jen
v nékterych odbornostech a pfi nékterych Cinnostech. Od vojenskych odbornikd i
velitelll se oCekava, ze jsou schopni tyto zvlastnosti vnimat a umét prizpUsobit
komunikaci mimo svoji odbornost tak, aby jim partner v komunikaci mohl viubec
rozumét. Od velitelt se oCekava nejen to, Ze vhodné a spravné vyuzivaji profesionalni
systém komunikace, ale také, Ze umi své podfizené ucit jej vyuzivat.

2. Souéasny stav rozpracovani ve vojenstvi, vyznam pro vojenstvi a
specificky pro velitele jako leadera

Rozvoj komunikaénich kompetenci v pfipravé a vzdélavani Ceskych velitelu-
leadert je ovlivnén celou fadou dulezitych faktort. Jsou to skutecnosti historické i
koncepcéni povahy. Celou historii vojenského vzdélavani veliteld Ceské armady se
nese vnitfni spor mezi zastanci tzv. ,Cistého, nehodnotové zaloZeného vojenského



odbornika s vysokou mirou kazné®, jehoz odborna zpusobilost je vysledkem jeho
studia a neustalého drilu (dédictvi rakousko-uherského modelu dustojnika) a
pokraCovateli Masarykova pojeti distojnika jako osoby s vysokym moralnim kreditem
a odpovédnosti: "Nase slovo dlstojnik ukazuje vice k hodnoté, k dustojenstvi a dojista,
dastojnik, v pravém slova smyslu dastojnik demokraticky, ma velikou a odpovédnou
dustojnost. ...Pravy dustojnik musi se proto pro svou sluzbu stale uciti, musi se stale
vzdélavati a zdokonalovat nejen ve védomostech vojenskych, ale i vSeobecnych.
...Dustojnik, tot zivy vojensky program." (Masaryk, s. 30)

Vzhledem k historickym udalostem bylo na pfelomu 20. a 21. stoleti silnym
trendem prosazovat prvni model vzdélavani velitell. Pfiblizné od roku 2010 postupné
narusta a sili zajem vojenského prostfedi o socialni, hodnotovou stranku vykonu
vojenské profese predevSim u duastojnického sboru, jehoz pfislusnici zastavaji
velitelské funkce na rlznych stupnich Fizeni vojenské organizace. S jistymi omezenimi
je mozné konstatovat, ze tento trend je vazan na schopnost vojenského prostredi
reflektovat vySe zmifované nevratné zmény socialni reality a s ni spojené i zmény
vojenskych konfliktl. Navrat k hodnotové a socialné zaloZzenému vzdélavani velitell
neni jen snahou pfihlasit se k tradici, ale také vyrazem aktualnich potfeb resortu MO
pfipravovat schopné velitele-manaZzery, ktefi jsou pfedevSim dobrymi veliteli-lidry
schopnymi v podminkach neurcitosti vést své podfizené ke kvalitnimu spinéni ukolu.

Problémem je, Ze doposud nebyly socialni kompetence velitele-lidra v Ceské
armadé presnéji definovany pro vSechny urovné veleni a ani nebyl vytvofen systém
jejich zkoumani a rozvoje, ackoli v civilnim sektoru byly reflektovany dusledky
informacéni spole€¢nosti na vykon vedouci pozice i rozvoj lidského potencialu
organizace jiz kolem roku 2000. Davody této Casové disproporce Ize spatfovat jak
v oblasti teoretické, tak v celkové koncepci pfipravy a vzdélavani veliteld.

Nahled na socialni kompetence ve vojenském prostfedi byl vyrazné ovlivnén
vyvojem managementu jako védy v Ceské spole€nosti. Pfiblizné v 90. letech 20. stoleti
se na domaci pudé teprve intenzivné diskutovalo o manazerskych kompetencich, které
byly, nejprve pod vlivem tradice rakousko-uherskych ufadu, chapany jako pravomoci
a to pravomoci formalni, ,ufedni“ (Brejcha). Teprve pozdé&ji, v zavislosti na rozSifeni
anglického pojmu ,competence®, zdomacnély vyznamy jako zpusobilost, kvalifikace,
potencial. Z typl manazerskych kompetenci byly nejprve upfednosthovany tzv.
manazerské a technické, u interpersonalnich ¢i socialnich kompetenci prevliadal a
Casto jesté dnes previada pfedsudek, Ze je neni tfeba cilené rozvijet, nebot’ kazdy
dospély jiz néjaké ma a je schopen diky své autoregulaci je také sam cilené rozvijet.

Kompetenéni pfistup ve vzdélavani byl v CR v minulosti rozvijen spise jen v
oblasti dalSiho profesniho vzdélavani (v€etné podnikového vzdélavani), analogicky
v prostiedi resortu obrany ve specifickych kurzech. Teprve nedavno probé&hla reforma
na primarnim i sekundarnim stupni formalniho vzdélavani a nyni je snaha
implementovat kompetencéni pristup do vzdélavani terciarniho u vSech typa vysokych



Skol, jak vefejnych, soukromych, tak i statnich. Od akademického roku 2014/2015 jsou
na Univerzité obrany studenti vojenského typu studia pfipravovani v souvislém
pétiletém studijnim programu a univerzita zajiStuje nejen znalostni ¢ast studia, ale také
vycvik vSech svych studentl zaméfeny jak na zvladani narokd vojenské Cinnosti, tak
na formovani jejich kompetence k veleni (absolvent UO zavrSuje své studium v
hodnosti porucika a je tak v praxi pfedurcen pro velitelskou pozici na stupni Ceta, rota).
Byl tak uc€inén dulezity krok k moznosti sledovat propojeni znalosti studentd s jejich
dovednostmi pfi vycviku v terénu v oblasti ryze odborné (taktika, stfelba.), ale i v oblasti
socialni, krok k moznosti zjiStovani urovné jednotlivych kompetenci a vytvoreni
pomocnych nastroju pro jejich rozvoj.

V oblasti vymezeni obsahu komunikativni kompetence velitele-leadera se Ize
inspirovat v propracovanych koncepcich leadershipu v armadach clenskych statd
NATO, napf. U. S. Army, kanadské armady, norské Ci australské. Komunikativni
kompetence jsou zde pevnou soucasti rozvoje schopnosti a dovednosti lidra, pfipravy
veliteld. Napfiklad australska armada ve svém koncepci leadershipu vymezuje
nasledujic komunikacni kompetence lidra (Australian Defence Doktrine):

- komunikovat jasné a stru¢né,
- naslouchat, porozumét a pfizpusobit se publiku,
- vyjednavat a umét sladit rozdilné nazory

Ve vztahu k odpovédi na dllezitou otazku: ,Jak zajistit poZzadovanou uroven
komunikativni kompetence v Ceském prostiedi a pro potfeby Ceské armady u
prislusnikd jednotlivych generaci vzdélavanych (X, Y, Z)?“, je tfeba z nékolika duvod
hledat vlastni cestu. Oblast komunikace je oblasti symboll, jejichz vyznamy jsou
Citelné, deSifrovatelné vzdy primarné v kontextu kultury, v niz vznikaji a kde plIni hlavni
dorozumivaci funkci (to se dotyka vSech zakladnich forem komunikace — verbalni,
neverbalni i komunikace c¢inem). Kazda z pfisluSnych generaci ma v oblasti
komunikace jiny potencial, at' se to dotyka vyznamove, stylistické stranky jazyka, vahy
argumentl nebo i schopnosti vyuzivat technické a technologické komunikaéni
prostfedky.

V zavislosti na mife zapojeni €eskych vojaki do mezinarodnich aktivit vrista
potfeba kvalitni komunikace nejen v matefském, ale i anglickém jazyce, vzrusta
potfeba interkulturni komunikace (nejen mezi vojaky, ale predevS§im mezi vojaky a
mistnim civilnim obyvatelstvem).

S rostouci mirou neurditosti fady ozbrojenych konflikt UspésSnost jednotek je
vazana na tzv. operac¢ni adaptabilitu, ktera se dotyka predevsim velitell na taktickém
a operacnim stupni veleni. Rozvoj kvalit, potfebnych pro zabezpeleni operacni
adaptability u velitelt na operacni a taktické trovni, se nemizZe orientovat pouze na
letalni operace nebo vedeni pfimé bojové cinnosti. Je tfeba trvat na zabezpeceni
operacni adaptability v komplexné provazaném operacnim prostredi a tedy vedle



Jtradi¢nich® dimenzi konfliktu zahrnout do vzdélavani i orientaci a pochopeni dimenze
informacni, resp. lidské. (Novak, 2016)

3. Socialni komunikace lidra
Vedeni lidi je ve své podstaté socialni interakci, ktera ,pfedstavuje proces
vzajemného pusobeni (reagovani, ovliviiovani) jedince (lidra) a druhého Clovéka Ci
skupiny. Jejim vychodiskem a soucasné i dulezitou sloZzkou je socialni percepce

(Bedrnova, Novy 1998, s. 176).

Vojensky lidr by tedy jednak mél mit svoje socialni kompetence na vysokém
stupni rozvoje, jednak by se mél dale vzdélavat v oblasti véd o Clovéku, které objasnuji
proces socialni komunikace, jako jsou: filosofie, psychologie, socialni psychologie,
lingvistika, logika, a také mu pomahaji zkvalithovat vlastni proces socialni percepce.

Psychologické a filosofické hlediska umoznuji v komunikaci vojenského lidra
odlisit technickou stranku komunikace (ovladani komunikaénich systému a prostfedku)
od jeji stranky socialni (komunikace s lidmi). Z hlediska vyznamnosti je proces socialni
komunikace procesem primarnim, komunikacni systémy a pfistroje zajiStujici
dorozumivani osob pini v tomto systému funkci prostfedkd pfenosu nebo zpracovani
dat Ci zprav. Jaké jsou obecné charakteristiky socialni komunikace, kterym by mél
kazdy lidr, tedy i lidr ve vojenském prostfedi, rozumét?

NezZ bude analyzovana socialni komunikace, je nutné se kratce zminit o socialni
percepci, zejména o percepci interpersonalni, ktera je povazovana mezi vedoucimi za
mimoradné zavazny zdroj uspéchu pfi vedeni lidi (Guirdhamova 1990). Porozumét
Clovéku znamena nalézt kli€ k jeho u¢innému vedeni. Jaké faktory pusobi pfi vnimani
druhych osob a jakych chyb by se mél lidr vyvarovat? Interpersonalni percepce je
proces probihajici mezi osobou vnimajici (v naSem pfipadé lidrem) a vnimanou
(podfizeny, nadfizeny) v urCitém situacnim kontextu. VSechny tfi sloZky ovliviuji
vysledek percepce.

U osoby vnimajici mohou puUsobit jak faktory fyziologické, tak psychologické.
Nejcastéji to byvaji jeji zkuSenosti, motivaéni zaméreni (zda ma nebo nema zajem
vubec néco o druhém ¢lovéku nebo skupiné zjistit) a emocionalni stav daného jedince.
Percepce druhého muze byt zkreslena vlastnim jednanim vnimajici osoby, nebot
interpersonalni percepce je soucasti interakce a komunikace. Dale také vnimajici
osoba mulze zahajit tzv. percepéni obranu (Bedrnova Novy 1998 s. 180), selektivné se
vyhybat signalim, které by mohl vnimat jako ohrozujici.

Osoba vnimana ovliviiuje vysledek percepce takovymi faktory, jako je jeji
fyzicky vzhled a vnéjSi upravenost, verbalni a neverbalni komunikacni projevy, socialni
status, vlastni chovani, domnéla ¢&i skuteCna shoda s pozorovatelem v nékterych
individualnich &i socialné demografickych charakteristikach, mira nejednoznacnosti &i
neditelnosti lovéka, jeho prostiedi, jeho &innosti. Rada z t&chto faktord mize byt
zdrojem zamérného klamu (napf. ucelové upraveny zevnéjSek pro prvni setkani ve
snaze ziskat co nejlepsi prvni dojem nic neprozrazuje o skute¢né nedbalosti, absenci



vkusu jedince). Informace o objektu vnimani doplriuje situacni kontext, ktery umoznuje
Castecné desifrovat jejich vyznam a realizovat jejich interpretaci (vysvétleni).

Je tedy zfejmeé, coz psychologie a socialni psychologie potvrzuji, ze
interpersonalni percepce je ,vysostné subjektivnim procesem® (Bedrnova, Novy 1998,
s. 183), kde si kazda vnimajici osoba vytvari svlj vlastni, uceleny a soucasné
dostatecné strukturovany obraz o kazdém Cclovéku, ktery se stane objektem jeho
vhnimani. Je tedy vzdy otazkou, do jaké miry je tento obrazek pravdivy. Navic se pfi
povazovany:

. efekt pofadi — projevuje se bud jako tendence podléhat prvnimu dojmu o
druhém nebo naopak upfednostnit viiv posledniho dojmu na tvorbu celkové predstavy
o Clovéku;

. halo-efekt — vyjadfuje obvykle skuteCnost, Ze se vnimajici osoba nechala
ovlivnit néjakym vyraznym znakem druhého €lovéka, at’ jiz v negativnim, Ci pozitivnim
smyslu. NejCastéji zname tyto situace pfi ovlivnéni prvnim dojmem;

. stereotypizace — zpravidla znamena sklon jedince pfipisovat vnimané
osobé urcité charakteristiky jen na zakladé jejiho zafazeni do urcité socialni skupiny,
napf.: ,VSichni mladi jsou nezodpovédni.“ ,Novy podfizeny je velmi mlady, tudiz bude
urc€ité nezodpovédny.”;

. projekce — vyjadfuje snahu vnimané osoby promitat své vlastni rysy do
druhych lidi, pfipisovat jim vlastni pocity i motivy jednani.

Minimalizovat percepéni chyby je velmi obtizné. Jednou z mozZnosti feSeni
situace je podle odbornikll zaujeti vychoziho postoje: ja jsem v poradku a druzi lidé
jsou v porfadku (Bedrnova, Novy 1998 s. 186). Takového postoje vSak byva schopna
pouze vyrovnana osobnost, ktera drzi svuj zivot pod kontrolou, ma vize a cile, pozitivni
vztah k druhym lidem.

Jakeé jsou dulezité zasady a pravidla socialni komunikace, jejichz respektovani
vyrazné pomaha vedeni lidi?

PfedevSim je tfeba pochopit, Ze socialni komunikace je specifickou formou
socialni interakce (spojeni mezi lidmi a to prostfednictvim pfedavani a pfijimani
vyznamu) (Vyrost, Slaménik a kol. 2009, s. 217). Od interakce se odliSuje tim, ze mlze
probihat i ,na dalku“ (pro pfedani informace neni dnes nutny bezprostfedni kontakt
komunikujicich, napf. v pfipadé telefonického rozhovoru, e-mailu) a pfekracuje snadno
hranice skupiny lidi, aniz dojde k zamyslenému ovlivnéni. Napfiklad pfijemce pochopi
davod rozhof€eni, ktery mu komunikacni partner sdéluje, aniz by byl situaci sam
pfitomen a aniz by se sam rozhnéval. Socialni psychologie vysvétluje tento jev tzv.
sdilenymi vyznamy (Vyrost, Slaménik a kol. 2009).

Socialni komunikace provazi kazdou spole¢nou ¢innost lidi a predevsim se bez
ni neobejde ¢innost pracovni. Je zakladem spoluprace a kooperace. Také je tfeba
zminit jeji vazbu se spoleCenskymi vztahy. Probiha vzdy ve spoleCenskych vztazich a
nasledné je ovliviuje. V komunikaci probihaji vztahy meziosobni (interpersonaini), ale
také se projevuji vztahy osoby k sob& samé (intrapersonalni) a vztahy ke skupiné Ci
spoleCnosti. Na zakladé této typologie vztahl je rozliSovana komunikace
intrapersonalni (komunikace se sebou samym), interpersonalni (meziosobni) a



skupinova, v pfipadé celospoleCenského zacileni pak masova (Vyrost, Slaménik 2009,
s. 218). V dané kapitole je, vzhledem k povaze Cinnosti velitele, pozornost vénovana
prfedevsim komunikaci interpersonalni a ¢aste¢né skupinove.

Predavani a pfijimani vyznamua mezi lidmi se realizuje prostfednictvim celé fady
prostfedkl a zplsobu, které u jedince predstavu;ji slozity systém symboll, pomoci
néhoz kazdy z ucastnikl své sdéleni ,zakdédovava“ a nasledné také ,desifruje“. Za
zakladni zpusob pfedavani a pfijimani vyznamd je mezi lidmi dnes povazovana
komunikace verbalni (pomoci slov v mluvené i psané formé i dalSich odvozenych
znakovych soustav jako jsou jazyky védecké &i umélé).

Lidé jsou Casto pfesvédCeni, Zze pokud vSichni mluvi stejnym matefskym
jazykem, neni jejich vzajemné dorozumivani viibec problematické. Navic, pokud maji
néco spole¢ného, jsou si néim podobni (vé€k, pohlavi, vzdélani, profese), musi si
automaticky rozumeét. Opomijeji dllezitou skuteCnost, Zze vyznam v komunikaci ma
celou fadu komponent. Vedle obsahu komunikace vyjadfuje i vazanost obsahu
komunikace na individualni psychiku a osobnost u¢astniku a také vazanost na situacni
a spolecensky kontext (Vyrost, Slaménik 2009, s. 219). Otazka: ,Kolik je hodin?*,
jakkoli se muze jevit jednoznacna, nesméfuje vzdy u kazdého jen k ziskani urcitého
Casového udaje. V urcité situaci muze byt jeji vyznam desifrovan napf. tak, Ze je
vlastné upozornénim feénika na to, Ze mluvil jiz dlouho, nebo na zacatku konverzace
mezi muzem a Zenou muUze znamenat zajem o bliZzSi komunikaci. V Zivé komunikaci
je Casto opomijen dulezity fakt, s nimz pracuji védy o jazyce a logika, Zze vétSina slov
v jakémkoli jazyce jsou viceznacné terminy , ze fada pouzivanych vyrazu, predevsim
riznych zkratek, je vytvofena umeéle, zamérné jednotlivcem ¢&i skupinou lidi pro
urychleni a zjednodusSeni jejich vzajemné komunikace. Pokud pfi jejich uziti neni
komunikaénimu partnerovi nepatficimu do skupiny sdélen jejich vyznam, nema
moznost jim néjak porozumét. Vojenské prostfedi se vyznacuje svym specifickym
jazykem, v némz fada vyrazu dnes neni odvozovana jen z pfirozeného jazyka ¢eského,
ale diky potrebé zajistit interoperabilitu v ramci NATO, pfevazné z jazyka anglického.

Ke sdélovani vyznam je lidmi vyuzivana Siroka Skala mimoslovnich prostredku.
Ke sdélovani emoci a postoju slouzi fe¢ téla (hovofime o komunikaci neverbalni), k
niz odbornici pfifazuji pohledy, doteky, gesta, prostorové umisténi téla, pohyby, vyrazy
tvafe i neverbalni stranky feCi jakymi jsou barva hlasu, intonace, rychlost fedi,
artikulace. Je nezbytné dodat, ze vSem projeviim neverbalni komunikace jsou jejich
vyznamy pfidélovany v ramci urcité kultury. Jedno a totéz gesto, ¢i pohyb mohou pro
prislusniky riznych kultur nést zcela opacny vyznam. Napf. prava ruka v kapse mulze
byt vyrazem neformalniho az pratelského vztahu v americké kultufe, ve stfedni
Evropé&, v CR pro starsi populaci spie vyrazem nadfazenosti &i jakéhosi ,frajerstvi*,
neucty, nezdvofilosti.

V nékterych komunikacnich situacich v interpersonalni komunikaci dospélych
sdélovany vyznam muze byt zcela nepodstatny. Jen malé déti vyjadfuji své pocity a
postoje zcela bezprostfedné. U dospélych osob se vyskytuje cela fada osobnich i
kulturnich bariér.



Vyznamy nesou i lidské Ciny a dalSi symboly, které lidé v urCitém prostredi,
kultufe vytvareji a uzivaji. Neéktefi jedinci radéji, nez by hovofili, tak véci vykonavaji.
Svoji praci nebo zplsobem jednani s kolegy i nadfizenymi o sobé pfedavaji fadu
informaci, ale o své praci, uspésich Ci neuspésich se témér nikomu nesvéfuji. Na
nékteré vedouci pracovniky pak pusobi, jakoby v organizaci vibec nebyli. Opak je
pravdou. Vedouci €asto pochopi dulezitost takovych pracovnikl, az tito pracovisté
opusti. Komunikace Cinem je dulezitym zpusobem pfedavani informace o osobé
konajiciho. Pravé v konkrétnich €inech se projevuji kompetence (zpUsobilost) lidi FeSit
problémy a jednat s lidmi, ukazuje se jejich charakter i vztahy k druhym lidem. Proto je
pro vedeni lidi schopnost ,Cist* vyznam sdélovaného z &ina lidi dllezitou vybavou.
Vyzaduje vSak znalosti, pozornost a ur€itou miru zkuSenosti jednak k tomu, aby
vyznam piedavany ¢inem mohl byt vibec deSifrovan, jednak aby byl rozkdédovan
spravné.

Ze symbolické povahy pfedavani vyznamu v socialni komunikaci vyplyvaji pro
vedeni lidi ddlezita pouceni:

(1) Kazdy Clovék je jiny, zvlastni. MUze sice pouzivat stejné prostfedky ke
kédovani sdéleni, ale mize do nich vkladat zcela jiny vyznam, nez ocCekava
komunikaéni partner. Pro vzajemné porozuméni je tfeba se nejprve ujistit, ze
pouzivanym kédum rozumi oba partnefi komunikace stejné a pak se teprve poustét do
vysSich rovin .

(2)  Lidr se stava pro sveé okoli pfesvédc€ivym také diky tomu, Ze umi vyuzivat
prostfedky komunikace tak, aby vSemi cestami ve vztahu k urcitému sdéleni sdéloval
stejny vyznam. Tedy aby dodrzoval nejen znamou zasadu jednoty slov a €inu, ale aby
si osvojil zasadu jednoty slov, feci téla a €inu.

V socialni komunikaci nejde jen o prostou realizaci procesu pfenosu konkrétni
informace v souladu s komunikaénim modelem: KDO?, CO?, JAK?, KOMU?, S
JAKYM EFEKTEM? (Nakoneény 2009) , ale lidé si v procesu vzajemného setkavani a
sdileni vyznamu sdéluji i mnohem vice: napf. postoje k véci, o niz hovofi, postoj k
posluchadi, své sebepojeti, kvalitu vzajemného vztahu, pravidla vzajemného styku
vyplyvajici ze subordinace, Zadosti. Pokud se komunikujici osoby zamérné nesituu;ji
do role pokerového hrace, vzdy o sobé druhym vice €i méné zameérné néco sdeéluji:
jaky maji temperament a charakter, jak ovladaji své city, jaké maji kognitivni i
vyjadiovaci schopnosti. Pravé takovato sdéleni pak dovoluji komunikaénim partneriim
hledat si cestu k Clovéku, navazat s nim vztah. Na druhou stranu, sdélovani takovych
soukromych, niternich informaci o své osobé mulze jedince pfi setkani s osobou s
manipulativnimi schopnostmi €init zranitelnym, ,lehce” ovladatelnym. Ma-li lidr navazat
pevny vztah se svymi nasledovniky (podfizenymi), nemuze se situovat do pozice
pokerového hrace.

V podstaté si lidé sdéluji o sobé navzajem vzdy dva typy informaci: 1. ,data“ (tj.
fakta) zaroven s informaci spojenou s emoci (prozivanim situace) a uvédomovanim si
sebe sama a druhych; 2. informaci o tom, jak tato ,data“ maji vnimat (napf. zda
sdélované brat jako legraci). Sdélovani ,dat® nazyvame komunikaci, sdélovani
informaci o tom, jak data vnimat metakomunikaci. Metakomunikace je pfitomna vzdy,



at’ ji komunikujici reflektuji i nikoli. Bez schopnosti metakomunikace neni mozné
dosahnout uspésné komunikace (P. Watzlawick, Beavin Bavelasova, Jackson 2011).

Socialni komunikace na pracovisti mize nabyvat formalni ¢i neformalni podoby.
Za neformalni komunikaci na pracovisti se obvykle povazuji nahodna osobni setkani
pracovnikl b&éhem prestavek v praci, operativni komunikace v malych tymech, kde se
fesi vétSinou témata osobniho Zivota nebo se hleda optimalni feSeni provoznich
problému. Neformalni komunikace nema obvykle pfesné stanovena pravidla, ani jasné
urCenou osobu, ktera komunikaci fidi. Neni nezadoucim procesem na pracovisti,
pokud podporuje plnéni jeho cill, pfispiva k budovani dobrych vtaha i celkové pozitivni
pracovni atmosféfe. Formalni komunikace je opakem komunikace neformalni. Role
uCastnikd i pravidla komunikace jsou dany bud, vnitfnimi normami, nebo tradici.
Vedouci pracovnik urCuje obsah i rozsah sdéleni, ¢asovy ramec komunikace i
odpovédnost za sdéleni Ci jeho ¢asti. Vztahovy ramec v komunikaci pak zahrnuje
vzajemné vazby mezi lidmi, napf. podfizenym a nadfizenym, vztahy k praci i k samotné
organizaci. Vojenské prostfedi jako celek je charakteristické darazem na formalni
komunikaci. U jednotlivych utvaru i zafizeni vSak jejich velitelé v zavislosti na povaze
vykonavané &innosti sami urCuji miru formalnosti ¢ neformalnosti komunikace na jimi
fizenych pracovistich.

4. Zakladni dovednosti lidra v socialni komunikaci

Za klicové dovednosti lidra pro zajisténi uspésného fungovani komunikaéniho
procesu pfi vedeni lidi jsou dnes obecné povazovany schopnost aktivné naslouchat,
klast spravné otazky ve spravny Cas, efektivné sdélovat informace, uméni presvéddit
a schopnost vyjednavat. Dané dovednosti se v kombinaci s dalSimi znalostmi a
schopnostmi jedince dale projevuji v jeho schopnosti zvolit, naplanovat, pfipadné i
zorganizovat a Fidit vhodné komunikaéni aktivity k feSeni konkrétnich problémuU a
situaci na pracovisti. At se to tyka feSeni vécnych problému (porady, workshopy, atd.)
Ci personalni prace (rozhovory pfijimaci, adaptaéni, hodnotici, vytykaci, atd.).
Pfednostné bude v této casti vénovana pozornost kliCovym komunikacnim
dovednostem lidra.

4.1  Aktivni naslouchani

Aktivni naslouchani neni jen proces jak porozumét informaci, ale je i pfilezitosti
jak prokazat lidem uctu a zvysit jejich pocit vlastni hodnoty. SlySet jeSté neznamena
aktivné naslouchat. Problém je v tom, Ze existuje velky rozdil mezi mnozstvim slov,
ktera je Clovék jako mluvCi schopen v urCitém Case vyslovit, a poctem slov, ktera je
schopen jako posluchac ve stejném Case zpracovat. Primérny fe¢nik dokaze vyslovit
125 slov za minutu. Poslucha¢ vS§ak muze zpracovat 40-60 slov béhem jedné minuty.
Schopnost konkrétnich jedinct vyslovit i pfijmout pocet slov za asovou jednotku neni
stejna.

Aktivni naslouchani vyzaduje, aby pfijaté informaci bylo porozuméno, aby byla
zapamatovana. To vyzaduje od pfijemce informace znacné psychické usili, pfedevsim
v koncentraci pozornosti na sdéleni (mysl pfijemce mize byt v Case sdélovani
zaméfena na zcela jiné problémy), zaujeti aktivni pozice ve vztahu ke sdéleni (snaha



zapamatovat si co nejvice), odpovidajici neverbalni komunikaci — o¢ni kontakt, zvuky
a gesta souhlasu a stimulace, emoce a pochopeni. Dale pak pokladani otevienych,
sondujicich otazek, aby bylo mozZné ziskanou informaci upfesnit, schopnost
parafrazovat ¢ dokonce citovat mluv¢iho (dikaz toho, jak bylo sdéleni pfijato),
schopnost v pfipadé moznosti nebo nutnosti si pribézné psat poznamky. Miru
pozornosti k ur€itému sdéleni ovliviiuji jesté dalsi skuteCnosti:

. vyznamnost sdéleni;

. novost a zajimavosti sdéleni;

. hlasitost informace;

. osobnost sdélujiciho;

. zpusob prezentace zpravy;

. oCekavani;

. vhimavost a ochota naslouchat;
. psychicka svézest a aktivita.

Aktivni naslouchani u konkrétnich jedincu muze byt zkomplikovano celou fadou
vnitfnich bariér, nezadoucich ,zlozvykd“. K nim nalezi napf. snaha pfijemce, jesté nez
mluvci dokonc¢i sdéleni, se soustiedit na formulaci odpovédi. V tomto pfipadé se stava,
Ze pfijemce vénuje pozornost pouze zacatku sdéleni a nemUze zcela spravné pochopit
jeho vyznam. Vyznam sdélovaného vystupuje ve chvili, kdy je sdéleni dokonc¢eno.
Dalsi chybou, €asto se vyskytujici u vedoucich pracovnikd, je selektivni naslouchani.
Z poskytované informace vybiraji jen to, co chtéji slySet. Mnoho lidi si osvojilo projevy
aktivniho naslouchani pouze v neverbalni roviné. Tedy na prvni pohled vypadaji, Ze
naslouchaiji, ale sdélovanému nevénuji viibec Zzadnou pozornost. V praxi se mizeme
s takovymi lidmi setkat napfiklad na nepopularnich Skolenich ¢&i pracovnich poradach.
Tuto taktiku pouZzivaji zcela zamérné, aby neupoutali pozornost fecnika Ci nadfizeného
a mohli se vénovat tomu, co je zajima. Zdroj informace by si tak vzdy mél ovéfit, zda
prijemce aktivné nasloucha nebo ne.

U velitele-lidra se jeho schopnost aktivhé naslouchat pokynim a povelim
nadfizenych projevuje ve schopnosti rychle filtrovat z mnoZzstvi pfedanych informaci ty
podstatné, které nalezi jemu a jeho podfizenym, a nasledné diky svym kognitivnim a
jazykovym dovednostem je jasné a stru¢né vyjadfit. Kdyz velitel vydava pokyny Ci
rozkazy, mél by si vzdy pomoci zpétné vazby (vécna, konkrétni otazka) ovéfit, zda mu
podfizeni naslouchaji, zda rozumi sdé&lovanému. Casto pokladané otazky: ,Mate
néjaké otazky?“, ,Rozumite uUkolu?“, jsou zbyteCné. Né&ktefi dospéli lidé,
profesionalové, povazuji za nedUstojné se vyptavat nadfizeného. Maji pocit, Zze v jeho
oCich selhavaji jako odbornici. Pro ovéfeni ukolu je vhodnéjsi poloZit otevienou
otazku, napfiklad tohoto znéni: ,Pane Cetafi, jak budete nyni postupovat pfi plnéni
ukolu?“

4.2  Efektivni sdélovani informaci

Na nékterych pracovistich si vedouci i zaméstnanci stézuji, Ze nemaiji prostor
pro praci, protoze se musi u€astnit dlouhych porad, které jim vSak nepfinaseji Zadny
informacni uZitek. Jindy je mozné béhem pracovni doby vidét fadu zivé komunikujicich
hlou€kl u kavy ¢i popelniku a po pracovni dobé potkavat stejné tvare s vysvétlenim,



Ze musi pracovat presc€as, protozZe ,nestihaji“. Obé dveé situace maji néco spolecného.
Jedna se o neefektivni pracovni komunikaci.

Zodpovédnost za zajisténi efektivni pracovni komunikace nese vedouci
pracovisté, v pfipadé vojenského prostredi velitel. PfedevSim sam musi umét efektivné
informace sdélovat a organizovat a podporovat jen takové komunikacni aktivity, které
k tomu pfispivaji. Navic vojenské prostfedi se vyznacuje tim, Ze fada informaci je
vydavana formou rozkazu at’ v pisemné nebo ustni podobé. Zajisténi bojové Cinnosti
také vyzaduje rychlou a vystiznou komunikaci s komunikacnimi partnery, které si velitel
sam nemuze vybrat. Ti tvofi ¢asto velmi rliznorodou skupinu pfijemcu a musi sdéleni
porozumét velmi rychle, aby mohli efektivné konat.

Pro efektivni sdélovani se zdroji informace doporucuje dodrzovat nékolik zasad:

. pouzivat kratké véty a vyrazy odpovidajici danému prostredi
(specializaci) i sloZeni auditoria;

. vysveétlovat noveé ukoly a skuteCnosti, aby podrfizeni pochopili;

. navazovat na znama fakta v navaznosti na vytycené cile;

. hovofit se spravnou intonaci;

. sdéleni musi mit logickou skladbu;

. hovofit k jadru véci a soustfedit se na podstatné udaje;

. pouzivat pfiklady;

. vést dialog, ne monolog a nechat podfizenému prostor se vyjadfrit;

. neskakat do feci a byt pozorny.

Na pfijeti i sdélovani informace v socialnim kontaktu ma vliv celkovy zpusob,
jakym osoba komunikuje — komunikacni styl, v némz se spojuji jeji osobnostni
vlastnosti a komunikacni dovednosti, znalosti i zkuSenosti. Odborna literatura popisuje
celu fadu komunika&nich styld. Rada z nich je spojena se styly fizeni a vedeni.
Zminime se jen o téch, které pfimo vychazi z vlastnosti osobnosti a jsou Casto i u
velitell nereflektovanymi zpuisoby komunikace, které mohou mit na povahu socialni
interakce pfi vedeni lidi rGzné dopady. Jedna se o agresivni, submisivni a asertivni
komunikacni styly. Kazdy z téchto komunikacnich styld vykazuje své vyhody i
nevyhody.

V submisivnim postoji jsou hlediska velitele ignorovana, nikdo jej nebere pfilis
vazné a neposloucha jeho pfispévky. Tim trpi sebeucta lidra, ztraci sebevédomi, roste
odpor k pracovnimu nasazeni a citi se nedocenéné. Svym jednanim submisivni lidr
nevyvolava na pracovisti konflikty, ale spiSe soucit nebo se také u nékterych
ambicidéznich podfizenych stava objektem manipulace.

Agresivni jednani lidra naopak svoji uto¢nosti a poSkozovanim distojnosti
druhych drazdi podfizené, nuti je spolCovat se proti vedoucimu, pfemyslet o odplaté.
Také nici jejich motivaci, naruSuje spolupraci a mize vést az k rezignaci. Zasadni
rozdily mezi jednotlivymi styly spo€ivaji v tom, Ze submisivni a agresivni jednani jsou
jednosmérna, asertivni je obousmeérné.

Asertivni komunikace je vyrovnanou komunikaci, ktera umozniuje komunikujici
osobé se zdravé prosadit a souCasné respektovat poZzadavky druhé strany. Asertivné
jednajici Clovék dokaze vécné Celit kritice (zvlasté té neopravnéné), manipulaci a
afektivnim vypadim vuci své osobé. Takové jednani pfinasi fadu vyhod:



. vytvareni dobrych vztahu;

. podpora sebevédomi;

. pfispévky obou stran jsou vyslySeny;

. feSeni ,vitéz — vitéz" je pravdépodobnéjsi;

. skupina se zamérfuje na téma, ne na osobnost.

Nevyhodou asertivni komunikace je skuteCnost, ze neexistuje spolehliva zaruka
dosazeni cile komunikace.

Mezi principy asertivniho jednani patfi ochota byt upfimny a mluvit k véci, umét
fikat ne a komunikovat jako rovny s rovnym. Asertivni prava vytvareji prostor pro
svobodnou komunikaci. Za zakladni asertivni prava jsou povazovana:

. pravo spolehnout se na vlastni nazor, ktery o sobé mam, vic nez na nazor
druhych;

. pravo moci se rozhodnout i nelogicky, nejsem povinen vysvétlovat proc;

. pravo chovat se nezavisle na tom, zda to ostatni schvaluji;

. pravo chybovat;

. pravo zmeénit nazor,;

. pravo fici, ze nevite;

. pravo fici, ze néCemu nerozumite.

Jsou i dalSi prava (neomlouvat se, fici, Ze je mi néco jedno), ktera zaroveri velmi
jasné poukazuji na to, Ze pfi asertivni komunikaci nelze zapominat na etiku, zakonnost
pocinani, moralku. Ty by mély byt asertivité vzdy nadfazeny.

Pro realizaci asertivni komunikace je mozné vyuzivat fadu technik:

. asertivni ne;

. pokazena gramofonova deska;

. oteviené dvere;

. pozitivni a negativni aserce;

. negativni dotazovani;

. selektivni ignorovani;

. sebeotevrieni;

. volné informace;

. pfijeti akceptovatelného kompromisu.

Asertivitu nelze chapat jako nacvik pouhych taktickych manévra k dosazeni cile.
Neni to cesta k vitézstvi, ale ke kooperaci, k nacviku optimalni socialni komunikace, k
feSeni problémovych a konfliktnich situaci s respektem va&i pravim a dustojnosti
zucCastnénych osob. Asertivita musi respektovat moralni zdsady. Co je nemoraini,
nemuze byt asertivni. Pouhé pouzivani asertivnich technik bez ohledu na moralni
zasady se stava manipulaci druhymi. Asertivni komunikace je naucitelna, vycvik by
mél pomoci zejména méné pribojnym osobam ke zdravému sebeprosazovani se.

4.3 Argumentace

Argumentace (pfesvédcovani) je typem komunikace, v niz jde o to, aby pfijemce
sdéleni uznal urcité tvrzeni toho, kdo sdéleni vysila. V idealnim pfipadé se s nim
ztotoznil a na jeho zakladé néco konkrétniho vykonal, uréenym zpusobem jednal.
Tvrzeni, jez ma byt pfijato, se nazyva teze (T). Prostfedky, které jsou vyuzivany k tomu,



aby teze byla pfijata, je zvykem oznacCovat jako argumenty (A1, A2 ...). Argumentace
muze byt zaméfena rlizné: na véc samu (tedy na obsah teze) nebo na Clovéka, ktery
ma byt pfesvédcCen (na nékterou stranku jeho konani). Stejné jako jakakoli socialni
komunikace se muze odehravat v ruznych formach: pfima &i zprostfedkovana, ustni
nebo pisemna.

Nyni bude pozornost soustfedéna pouze na vysvétleni procesu argumentace a

Priklad:

T: NeSel jsem do prace. (protoze)

A1: Mél jsem horecku.
A2: Vzdy, kdyz mam hore€ku, nechodim do prace. (Casto skryty argument)

Vécné argumentovani je vazano na slovni vyjadifeni a ma urcitou logickou
strukturu. Lze v ném rozlisit ¢tyfi zakladni okruhy, v nichz mize dojit k omylu nebo k
védomému klamu. Prvni zahrnuje samotné slovni vyjadieni vSech prvkl argumentace
— teze i argumentu. Problémy Cini pfedevsim nevhodné uzivani vagnich (nepfesnych,
viceznacnych) pojmul, homonym. Viceznaénosti je mozné se dopustit i pfi vytvareni
celych vét. Oblibené metafory ne vzdy pfispivaji k porozuméni véci. Casto celou
argumentaci zamlzuji, ¢i odvadéji pozornost pfesvédCovanych jinym smérem.

Druhy okruh zahrnuje povahu argumenti. Argumenty by se mély vztahovat k
tezi, podporovat ji nebo vyvracet. Mohou mit rdznou silu. TaktézZ mohou byt riznym
zpusobem nepravdivé: oteviené nebo skryté, zcela nebo Caste¢né, dokonce mohou
byt faleSné predkladany jako ,jisté“, ,védecky dokazané®. Nékteré argumenty se
nevyjadfuji, nebot jsou povazovany argumentujicimi osobami za tak evidentni, Zze by
to bylo nadbyte¢né. To vSak jeSté neznamena, Ze to, co je evidentni pro jednoho, je
stejné samoziejmé pro druhého. Nékteré chyby v argumentaci byvaji zplsobeny
Spatnym Fazenim argumentt co do jejich sily. Velmi brzy, obvykle hned na zacatku
komunikace, se ,vystfileji“ ty nejsilngjSi a ke konci zUstanou ty nejslabsi. Kdyz se
pfesvédCovany uspésné brani a dokazal jiz pfedloZzené argumenty vyvratit, s velkou
pravdépodobnosti v situaci, kdy se nabizeji jen slabé argumenty, danou tezi neuzna.

Treti okruh se tyka teze. Nezfidka dochazi v priibéhu argumentace k proméné
samotné teze, jejiho obsahu, takze na konci se vlastné argumentuje upiné pro néco
jiného nez na zacatku. Casto dojde ke zmanipulovani teze, at védomé &i nevédomé,
a to tim, Ze je v procesu argumentace polozena tzv. komplexni otdzka — otazka, v niz
se ptame na nékolik skute¢nosti sou€asné. Z kladné &i zaporné odpovédi nemuze byt
zfejmé, ke které dotazované skuteCnosti se dana odpovéd vztahuje. Komplexni
otazkou se otvira prostor pro nové problémy, i jejich stranky a je mozné nenapadné
odvést pozornost od stanovené teze.

Ctvrty okruh zahrnuje vztah mezi tezi a argumenty. Podle pravidel spravné
argumentace by mélo platit, Ze teze pfimo vyplyva z argumentu. | kdyZ je argumentace
opakem usuzovani, pro ovéfeni jeji logické spravnosti je nezbytné vyuzivat poznatkul
z logiky o spravném usuzovani jak s jednoduchymi, tak sloZzenymi vyroky. Pravé



nedusledné vyvozovani teze z argumentl byva jednim z €astych pochybeni ve vécné
argumentaci, stejné jako opomenuti skutec¢nosti, Ze existuje dvoji vyplyvani: vyplyvani
s jistotou a vyplyvani s pravdépodobnosti. Logika pfisné rozliSuje induktivni a
deduktivni usudky. Ani v argumentaci bychom neméli zapomenout, ze kdyz néjaky
prvek ma néjakou vlastnost, neznamena to vzdy automaticky, ze tuto vlastnost maji
vSechny prvky daného celku. OvSem obracené je to jinak. Celek, ke kterému patfi
néjaké vlastnosti, urCuje tyto vlastnosti i u svych jednotlivych prvka.

Stejné jako kazdé verbalni vyjadfeni je vécna argumentace doprovazena
neverbalnimi projevy argumentujiciho, které umocnuiji, €i zeslabuji silu argumentace
verbalni, predavaji €i doplfuji vyznam sdélovaného. Projevy téla (mimika, gesta,
postoje, pohledy oci), paralingvistické charakteristiky feci (sila, barva hlasu, intonace),
vzdalenost komunikujicich, esteticky vzhled presvéd&ujici osoby, materialni artefakty
(pisemné podklady, dary, apod.), uhlazené spoleCenské chovani plsobi rychleji nez
logicky usudek, vytvareji jakysi ,obal“ pro sdélované.

Jmenované neverbalni stranky komunikace pfimo ovliviuji to, jak se osoby v
dané argumentacni situaci citi, jak ji prozivaji. Pomoci nich se vytvari halé efekt, prvni
dojem a jsou pomeérné lehce zneuZitelné pro manipulaci s druhou osobou. Pro
,2nadané”“ osoby postaci cileny trénink a laik na prvni pohled, v kratkém ¢asovém useku
vymezeném pravé pro dané setkani, neni schopen rozliSit, zda je s nim jednano
skute€¢né upfimné a pravdivé, ¢i nikoli.

Chceme-li dosahnout presvédcCivosti, mél by mezi verbalni a neverbalni
strankou vé&cné argumentace panovat vnitini soulad. Casto pravé podcené&nim role
neverbalni stranky lidského projevu je dana Sance presvédCované osobé
pfinegjmenSim pochybovat o skute¢né zavaznosti dané teze, Ci dokonce odhalit
podvod. Co ale Cinit, kdyz se setkame s ostfilenym ,pfesvédCovatelem” a intuice nam
naseptava, Ze néco neni zcela v poradku. Pak mame k dispozici jesté jedno korelaCni
kritérium a tim neni nic jiného nez skutec¢né lidské Ciny, které byly jiz v minulosti
vykonany. Nejde jen o skutky jednotlivce, ale i celych socialnich skupin, tedy i
pracovnich kolektiva, firem, jejichz jménem, &i v jejichz prospéch, se presvédcovani
uskutec€nuje.

Néktefi argumentujici jsou presvédCeni o tom, Ze argumentovat k véci je
zdlouhavé a malo efektivni, proto radéji apeluji na jiné stranky pfesvédCovaného, nez
je jeho mysleni, upfednostriuji tzv. mimologickou argumentaci nebo také
kvaziargumentaci. Na zakladé poznani pfesvédcované osoby, ¢i odhadu prameniciho
z bohaté Zivotni zkuSenosti, voli ty argumenty, o nichz pfedpokladaji, Zze na né
argumentujici pfistoupi. NejCastéji se utoCi na fyzickou a duSevni zranitelnost ¢lovéka
otevfenym nasilim nebo pouhym psychickym tlakem v podobé vyhroZovani. Zkratka
nezlstavaji ani lidské city. Citové vydirani, tzv. apelace na soucit, slitovani s bliznim
jsou velmi u€innymi zbranémi v procesu pfesvédcovani, zvlasté pro bytosti citové
zalozené, silné prozivajici zivotni i pracovni situace. Mizeme apelovat i na vlastnosti
a nazory jednotlivce. Zde se pak jedna se o tzv. argumentaci k &lovéku. Castym
presvédcovacim prostfedkem, a pomérné mocnym pro urcité skupiny lidi (v€kové i
profesni), je apelace na jejich sounalezitost s pfislusnou socialni skupinou, jejimiz



Cleny jiz jsou nebo, jesté lépe, jejimiz Cleny si touzebné pfeji byt (tzv. referencni
skupiny).

V odborném prostredi, ve svété podnikani a pfedevsim ve vojenském prostiredi
je hojné uzivana argumentace autoritou. Pozitivni vztah Clovéka k autoritam je
vysledkem vychovného pusobeni a byva v kulturach vysoce cenén. Tvrzeni odbornikd,
velitell jsou pak ,posvatna“. Zkusenosti vyznamnych osobnosti zarukou uspéchu. Tato
podpora je navic velmi vitanym mocenskym prostfedkem pro komunikaci velitele s
druhou stranou, zvlasté vyvola-li uspésné dojem (at’ uz odpovida skutecné podpore Ci
nikoli), Zze jej zminéna autorita podpofi (,To nafidil velitel praporu, nacelnik
Generalniho $tabu ACR*). Co ale délat, kdyZ si jejich jména pouze nékdo vyplijéi a
vklada jim do ust docela jina slova nebo se ohani osobnosti ,svétového* véhlasu, ktera
dokonce ani neexistuje?

Argumentace ma nejen stranky logickou a psychologickou, ale i etickou. Nejde
vzdy jen o urcité nastroje, techniky, ale o to, co dovoluje nebo brani pouzit ¢lovéku
urcité argumentacni prostredky. To néco je zdanlivé velmi prosté: vztah k druhému
Clovéku. Nakolik jej respektuje jakozto svébytnou jednotku, nakolik si ho vazi.
Zakladnou pro spravnou argumentaci jsou tedy eticka vychodiska argumentujicich
osob na strané jedné a ochota presvédCovanych pfijimat jina stanoviska, jiné uhly
pohledu, jakasi otevienost a vstficnost pro druhého na strané druhé. Eticka stranka
argumentace je dana nejen jiz zmifiovanou riznosti pohledu a faktem, Ze vedouci ma
v moci svého zameéstnance, ale predevsim skutecnosti, Ze lidé jsou rlizni, maji pravo
na jedinecnost a ani v procesu presvédCovani by neméla byt poskozovana jejich lidska
dUstojnost. PresvéddCujici i pfesvédCovany by méli znat ,cenu“ svého nazoru, Ci
postoje, méli by mit jasno o tom, co je skuteCny uspéch i neuspéch, méli by umét
pfijimat nejen vitézstvi, ale i porazku.

Pro lidra je dulezitou v procesu argumentace otazka: ,Jak byt presvédCivy?“. A
to nejen ve vztahu ke svym podfizenym, ale také k nadfizenym. | kdyz absolvuje rizné
kurzy, osvoji si jednotlivé taktiky a prostfedky, jeSté nemusi byt v praxi uspésny.
Problém obvykle spociva v urcitém typu jednostrannosti. V argumentaci, stejné jako v
jakékoli jiné komunikaci, je Clovék pfitomen cele, svym zevnéjSkem, télem, prozivanim
i pfipadnym jednanim. Jediné soulad vyznamu, pfedavanych vSemi zmifiovanymi
zpusoby, mlze byt dobrym zakladem pro presvédcivost osoby. Preference formalnich
stranek projevu jedince pred jeho obsahem je az varujici, ale dobfe pochopitelna. Déla
se to, co je bezprostfedné vidét, ovSem cile se nezkoumaji, ani se na né nikdo nepta.

Pro vysledek pfesvédCovani a jeho hodnoceni je také dobré posoudit vychozi
situaci. Jinak se pfesvédcuje ten, kdo se chce nechat pfesvédcit, zcela jinak ten, kdo
je presvédcen o viastni neomylnosti. Volba prostfedkll argumentace je také zavisla na
tomto vstupnim pfedpokladu. Lidr by mél byt schopen posoudit, v jaké situaci se
nachazi. Jestlize protivnik chce rozumét, chce pfijmout argumenty, dokaze je i
reflektovat a najit vhodné protiargumenty, pak argumentace probiha v podobé korektni
diskuse. Kdyz presvédCovany z raznych divodd rozumét nechce, ale soucasné je
nezbytna jeho ucast na ukolu atd., pak nezbyva, nez se uchylit k rGznym trikim, &i
védomym chybam, pomoci nichZz bude dosazeno pozadovaného vysledku. V
nékterych situacich dochazi ke kombinaci, ke stfidani jednotlivych postupu.



Pro spravnou argumentaci je také dulezité to, zda uméji obé strany vést
skuteCny dialog. Aby byl takovy dialog mozny, musi mluvit vZdy jen jeden a druhy, Ci
ostatni naslouchat.

VyuZzivani trikll, zaloZenych na psychologickych efektech, jeSté neznamena, Ze
jedinec umi argumentovat. VSechny roviny argumentace by mély byt v konkrétni
argumentacni situaci v jakémsi rovnovazném stavu, mély by tvofit vyvazeny celek. U
budoucich odbornikd, i vojenskych, je tfeba jiZz v procesu jejich pfipravy a vzdélavani
posilovat uméni odborné racionalni vécné argumentace. Ta klade na argumentujici
sice zvySené intelektualni naroky, ale umoznuje jejich vétSi svobodu, dovoluje
respektovat lidskou dustojnost ucastniki argumentace a pfispiva k vécnému feSeni
vzniklych problémd.

4.4  Vyjednavani

Vyjednavani je komunikacni aktivitou, v niz plati jednak obecné zasady socialni
komunikace, o nichz bylo pojednano vysSe, jednak ma svoje zvlastnosti. Nyni se
soustifedime pouze na specifika vyjednavani. | kdyz ma vyjednavani €asto charakter
interpersonalni komunikace, nelze je povazovat za interview (tazatel x dotazovany) ani
za dialog (hledani pravdy v rozhovoru). Je to rozhovor, v némz se role tazatele a
dotazovaného spontanné méni a jedna strana se snaZzi presvédcit stranu druhou o
opravnénosti, vyhodnosti svého stanoviska €i feSeni problému.

Pro bezkonfliktni proces vyjednavani je dllezité dodrzovat nasledujici zasady:

. komunikovat srozumitelné;

. naslouchat i tomu, co Clovéka prevysuje, co nezna;

. porozumét motivaci a postojum protéjSku spravné kladenymi otazkami;

. pfi stfetu hranic obou stran hledat proménné;

. manipulaci a emoce je tfeba drzet pod kontrolou a zUstat neutraini;

. zajistit si uplny seznam jednacich bodl toho druhého;

. mifit zpo€atku vysoko (poZzadavky mirné nadsadit);

. dodrzovat zasadu néco za néco;

. nevyjadfovat souhlas s jednotlivymi ¢astmi, souhlasit jen s celou
dohodou;

. kdyZ se nedafi, je tfeba se vyhnout vyhrizkam a polozit otazku ,,Co
kdyby?;

. dosahnout spravedlivé dohody pro obé strany.

Pfi realizaci vyjednavani by mély byt spravné provedeny vSechny jeho faze: a)
zahfivaci, spocivajici spiSe v neformalni komunikaci, b) vytvofeni vztahu, dohoda o
zpUsobu jednani, ¢) sumarizace problém, o nichz se bude vyjednavat, d) navrh na
feSeni, e) zadost o radu, f) nastinéni faktd, g) navrh vyhod pro partnera, h) vyjadieni
vlastniho nazoru na problém, ch) konfrontace nazoru, i) sebereflexe.

Vyjednavani muaze byt vedeno rlznymi zpusoby — styly. NejCastéji jsou
odborniky rozliSovany styl tvar€i a konkurencéni. Tvarci styl se vyznacuje tim, Ze obé
strany jsou stejnou mérou zainteresovany na vysledku tohoto jednani a snazi se nalézt
nejlepsSi feSeni, pokud mozno pro obé strany. Rozhovor je tedy vstficny, asertivni,
otevieny. Konkurencni, kompetitivni styl je jeho opakem. Kazda ze zu€astnénych stran



se snazi ziskat vyhodu pro sebe, vlastni zajmy jsou prosazovany tvrd§Sim zpUlsobem
(naléhani, natlak, manipulace).

4.5 Chyby v komunikaci

V komunikaci se lidr mize dopoustét vedle chyb v interpersonalni percepci také
fady dalSich. Mezi nejCastéjSi patfi tzv. zuzené chapani komunikace, tedy jedinec
nerozumi komunikaci mezi lidmi jako procesu vzajemného sdileni vyznamu, nybrz
spiSe jako technickému, mechanickému procesu vydani a pfijeti sdéleni. Pozornost
soustieduje jen na sdéleni, uc€astnikim komunikace nevénuje téméF Zadnou
pozornost. Casto, zvlasté v hierarchicky uspofadanych organizacich, se setkavame s
tim, Ze vedouci pracovnici aplikuji autoritativni zplsob komunikace na vsechny
komunikacni situace, tedy jak na formalni, tak neformalni. Vydavanim pfiliS obecnych
pokynu, které mohou mit rGzné vyznamy, pfispivaji k tomu, Zze se v komunikacnich
tocich sdéleni vyznamoveé proménuje a komunikacnim systémem organizace putuje k
jednomu ukolu nékolik vyznamové raznych, €asto protichudnych pokynd. DalSimi
nedostatky vyrazné komplikujicimi porozuméni mezi nadfizenymi a podfizenymi byvaji
nadmérné pouzivani negativni komunikace (nesmi$, nedélej) nebo nemistny,
neoCekavany akcent na nékterou z rovin sdéleni (vécny obsah, apelaéni, vztahovou
nebo sebeprezentacni uroven).

VSechny vySe uvadéné komunikacni dovednosti lidr vyuziva v konkrétnich
komunikaénich situacich, do nichZz se dostavd nebo sam organizuje, at jsou
pfipravované €i nepfipravované, planované nebo nahodilé. Jsou to nejCastéji pracovni
porady vSech forem (od operativnich az po strategické, kratké, dlouhé, atd.) a pracovni
rozhovory, v nichz €asto lidr pIni roli osoby fidici celou komunikaci. Dana problematika
je dostateCné zpracovana v doporucené literatufe, proto se ji nebudeme podrobnéji
vénovat. Autofi uCebnice povazuji za dullezité jen zduraznit, Ze rozhovor mezi
nadfizenym podfizenym mezi Ctyfma oCima stale zustava i v dobé modernich
komunikacnich technologii vysoce ucinnym nastrojem velitele, ktery mu slouzi k
odbouravani nedorozuméni / predsudkld a posileni sebevédomi podfizeného, jeho
pfipravenosti pfevzit odpovédnost. Napomaha lepSimu vzajemnému poznani a
spoleCnému feSeni vzniklé problémové situace. Podfizeny ma moznost vyjadfit sve
vlastni mysSlenky, zamezit famam a dezinformacim. Vedouci pracovnici by se pfi
vedeni rozhovort neméli dopoustét nasledujicich chyb:

. termin neni stanoven v¢as;

. neni znam ddvod rozhovoru;

. na zvoleném misté neni klid;

. podfizeni nedlveéruji prostiedi, kde se rozhovor odehrava;

. podfizeni jsou nadfizenym neustale pferusovani;

. nadfizeny se rozhodne, i kdyz nebyly projednany vSechny dulezité
podrobnosti;

. nadfizeny nema pripraveny varianty rozhodnuti;

. aktéfi hovofi o fadé detaill, opomiji podstatné a nedospéji ke

konkrétnimu vysledku;



. nadfizeny zneuziva svou predeSlou zkuSenost ve vedeni rozhovoru i

Svou pozici v hierarchii jednotky.

Kontrolni otazky:

1.
2.
3.

Jakych chyb by se mél lidr vyvarovat pfi aktivnim naslouchani?
Jakeé jsou hlavni principy asertivni komunikace?
Jaké jsou zasady spravné logické argumentace?
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