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10. KOMUNIKATIVNÍ DOVEDNOSTI MANAŽERA

Rozvoj organizací založen na rozvoji schopností jednotlivců i týmů myslet, učit se a komunikovat. Lidé v úspěšných organizacích komunikují. Komunikace = nedílná součást pracovního prostředí. Cíl pracovní komunikace: dosáhnout dorozumění, shody a spolupráce mezi těmi, kteří se tohoto procesu účastní. Aby spolu lidé dobře vycházeli, musí mít osvojeny určité komunikační dovednosti.

Vymezení lidské komunikace

Communicatio = „vespolné účastnění“. Communicare = „činit něco společným, společně něco sdílet“.

Komunikace = sdělování zpráv a postojů v mezilidském styku, proces vytváření významu mezi dvěma nebo více lidmi, výměna informací mezi nejméně dvěma účastníky:

· proudění informací ze zdroje k příjemci, přenos nebo vytváření znalostí, sdělování = jednostranné předání informace; 3 způsoby sdělování: 1. slovy,  2. nonverbálně,  3. činy

a) obsah (názor, postoj, emoce…)

b) forma (vysvětlení, dotaz, žádost, hodnocení, přesvědčování …)

· společné podílení se na nějaké činnosti ve vzájemném kontaktu, třeba jen pouhou přítomností,  sdílení (vyjadřuje, jak je sdělení prožíváno, jaké emoční zaujetí a intenzitu emocí sdělení vzbuzuje. Sdílení však nemusí nutně znamenat přijetí!)

Formy komunikace: Verbální a neverbální, bezprostřední a zprostředkovaná.
Druhy komunikace

· jednosměrná komunikace (nepravá) – neúplná forma komunikace, neboť chybí zpětná vazba

· dvousměrná komunikace – dialog

· vícesměrná komunikace – porada, diskuse

Správná komunikace: vždy DIALOG, účastní se aktivně obě strany - odesilatel i příjemce. Přesvědčit příjemce mohu jen za podmínky, že ho přiměju k aktivní účasti na dialogu.

Digitální komunikace: řeč psaná a mluvená.
Analogová komunikace: řeč těla, řeč objektů, řeč prostoru.

Digitální komunikace je podporována analogovými komunikačními prostředky: k mluvené a psané řeči si vytváříme obrazy. 
Faktory ovlivňující komunikaci: hodnoty, představy, předpoklady, komunikační styly. Komunikace mezi dvěma lidmi je tím snazší, čím více faktorů mají společných. Pokud se lidé liší ve více než jednom z těchto bodů, stává se komunikace velice obtížnou.

Komunikační styly: pasivní, agresivní, asertivní.

Komunikační kanál = způsob předávání sdělení (přímý, písemně, telefonicky atd.). V komunikačním kanále dochází k úbytku informace, při zpracování může dojít k další deformaci či dotváření informace.

Funkce komunikování

1. funkce informativní  (  informovat = předat zprávu, doplnit jinou, oznámit, prohlásit...

2. funkce instruktážní  (    instruovat = naučit, zasvětit, navést, dát recept ...

3. funkce persuazivní 
 (    přesvědčit, aby adresát (po)změnil názor - získat někoho na svou stranu, zmanipulovat, ovlivnit ...

4. funkce zábavní  (  pobavit - rozveselit druhého, sebe, rozptýlit, „jen tak“ si popovídat...

Kromě 4 základních funkcí existují ještě funkce další, např. upoutat pozornost, předvádět se, manipulovat, exhibice atd.

Efektivní komunikace – centrální otázka výkonnosti každého manažera. Nedostatky v komunikaci zabraňují mnohým manažerům stát se efektivními leadery.

Aby byl člověk v oblasti mezilidských vztahů úspěšný, musí být obdařen sociální inteligencí (emoční inteligencí). Sociální inteligence je způsobilost řešit účelně různé sociální problémy. Je relativně nezávislá na obecné inteligenci. Má dvě složky: percepční, tj. umění odhadnout lidi a zvolit vůči nim vhodné chování, a akční, tedy vlastní chování k druhým.

Otázky, které by si měl klást manažer: Uvědomuji si dostatečně cíle mého sdělení? Je mi jasná struktura sdělení? Co je podstatné, na co se zaměřím? Jaký způsob sdělování zvolím?

Kdo bude mým posluchačem? Jak ho chci ovlivnit? Jak se projeví, že jsem uspěl? Jakou zpětnou vazbu zvolím? Jak podpořím kladnou odezvu? Jak zvládnu negativní odezvu?
Základní znaky kvality informace v systému řízení

· smysluplnost, srozumitelnost, využitelnost ve vztahu k rozhodovací situaci

· optimální rozsah – optimální množství informací ve vztahu k řešenému problému

· stručnost – pouze výstižná a stručná informace je účinná a pomáhá v řídícím procesu; příliš rozsáhlá informace ztěžuje naslouchání a vnímání

· věcnost – od informace vyžadujeme, aby se jednoznačně týkala problému, který je předmětem řešení

· věrohodnost – informace musí být přesná a úplná, aby odpovídala dané skutečnosti

· včasnost – rychlé a včasné předávání informací je významné, pozdní informace jsou neefektivní, často ztrácí využitelnost

Má-li informace v systému řízení plnit svůj účel, musí splňovat určité požadavky. V řídící praxi velmi záleží na kvalifikovanosti všech, kteří informace pro rozhodování zpracovávají, připravují, vyhodnocují, přenášejí a vyměňují. Každá přijatá informace je komunikantem dešifrována, zároveň v něm vyvolává určité pocity, obsahy a snahy. Porozumění informaci je vždy subjektivní a nekryje se s obsahem vysílané informace. Mluvčí musí brát v úvahu specifika posluchačů.

Nevyslovená otázka každého potenciálního posluchače: „Proč bych to měl poslouchat?“

Tuto otázku ovlivňují 3 základní faktory: vlastní zájem, kdo to říká, jak to říká.
Naslouchání je aktivní činnost.  Když někdo opravdu naslouchá, vyžaduje to od něj, aby se přestal soustředit na předmět pro něho nejdůležitější - na sebe. Primární je přimět posluchače, aby chtěl slyšet. Stane se tak tehdy, když sdělení bude korespondovat s tím, co druhá strana chce, potřebuje nebo na čem jí záleží. Základem všeho je pochopit potřeby svého posluchače.

Empatie manažera: Projevovat empatii znamená být schopen naslouchat a reagovat na stanovisko druhé osoby bez pocitu, že jste vtahováni do její logiky, nestojíte-li o to, a bez oslabování vlastní rozhodnosti. Asertivní empatie je projevem vzájemné úcty, neznamená ztotožnění se s názorem druhé osoby. Zachovává emocionální úroveň na stejné výši.

Manažer musí budovat vztah

Až 90% komunikací se realizuje na neuvědomělé úrovni. Na druhého člověka působíme, jsme-li s ním po fyzické, duševní a emocionální stránce „na stejné vlně“. Nemá to nic společného s tím, o čem diskutujeme. 

Člověk se hodí tam, kde se mluví jeho „vlastní řečí“, a cítí se tam proto dobře. Proto musí manažer při komunikaci s podřízenými mluvit „jejich“ jazykem. Slovníky partnerů v rozhovoru jsou odlišné. Odlišnost významu slov je hodně ovlivněna životními zkušenostmi. Významy slov se u různých lidí nekryjí ( každý z nás si pod určitým slovem představuje něco do určité míry odlišného.

Falešná představa: Člověk, s nímž hovořím, chápe to, co jí říkám, přesně tak, jak já to myslím. Tato představa je v pozadí mnoha nedorozumění.

Paralingvistické znaky: hlasitost, srozumitelnost rychlost řeči,kadence a melodie, rytmus řeči, pauzy – mají sdělovací charakter .

Pokud je vybudován vztah, existuje mezi dvěma lidmi tzv. raport. Znaky raportu: bezděčné zaujímání stejné polohy těla (zrcadlení), shoda v rychlosti řeči, tónu hlasu, hlasitosti mluvy, odstínu výrazu tváře aj. Existuje-li raport, mají lidé tendenci napodobovat se. Stupeň zrcadlení může být měřítkem raportu a efektivity komunikace.
Pacing je způsob, jak se připodobnit druhému člověku. Přizpůsobení se osobnímu vystupování je jedna z nejsnadnějších a nejefektivnějších cest  podvědomého působení na příjemce sdělení. Zrcadlení musí být nenásilnou záležitostí. Nejde o prosté napodobování. Způsob sezení, stání, gestikulování, shoda v hlase a slovech – mocný prostředek komunikace. 

Naladění se a vedení: Pokud se manažer naladil na příjemce, může ho jemně vést do určitého hlasového stylu, výrazu tváře a polohy těla za účelem změny jeho stavu mysli - přitom udržuje raport. Tak dovede posluchače k tomu, aby situaci viděl žádoucím způsobem.

Komunikace je tedy proces velmi složitý, už pokud se jedná o komunikaci mezi dvěma lidmi. O to náročnější je při zapojení více osob. Pokud vedoucí vyšle zprávu k podřízeným, je otázkou, v jakém stavu dojde až k nejnižším složkám.

Proces komunikace

Komunikaci můžeme chápat jako „vysílání a přijímání vzkazů“.

· Pokud chce být člověk správně vyslyšen, musí poskytnout kompletní zprávu.

· Pokud chceme porozumět, musíme pozorně naslouchat.

Co se děje dříve, než promluvíme :  Probíhá složitý proces v samotném mluvčím.

(
potřeba


Na samém počátku je u mluvčího potřeba nebo soubor potřeb.

(
(
záměr



Potřeba dá vzniknout záměru něco udělat.

(
(
strategický 
Záměr určuje strategický cíl sdělení = oč mi jde, vede k volbě slovních


cíl sdělení

i mimoslovních sdělení. Ta jsou vědomá i podvědomá (u neverbálních sdělení).

(
(
formulace

Dříve, než mluvčí promluví, formuluje si v duchu, co chce říci. Obsah sdělení

 






má pro něj určitý význam. Výběr výrazových prostředků.
(


(
sdělení


Význam, který má sdělení pro mluvčího, se jen přibližně kryje s významem, 

který vyrozumí posluchač.

To, jak mluvčí rozumí tomu, co říká, je do určité míry odlišné od toho, jak tomu rozumí posluchač.

Ten, kdo naslouchá :

· snaží se porozumět tomu, co mluvčí říká (vyložit si smysl, interpretovat si to)
· snaží se dovtípit se, co záměrem mluvčího – co má jako příjemce udělat
Odhalování záměru mluvčího je složitým procesem !

Efektivitu výkonového sdělení může manažer měřit srovnáním záměru s tím, co příjemce sdělení opravdu udělal.

Problémy v komunikaci nastávají

· z nepřesných interpretací partnerova chování a motivací (z našich automatických myšlenek)

· z nedostatečně rozvinuté schopnosti komunikovat

Základní myšlenka je jasná, jednoduchá a jednoznačná věta, která vyjadřuje, co chce mluvčí říci. Rozvinutá základní myšlenka objasňuje záměr a požadavek.Vyslovení základní myšlenky pomůže:

· předložit problém co nejefektivněji

· zafixovat jej ve své mysli i v mysli osoby, s níž hovoříte

Aktivní naslouchání

Naslouchání je jednou z nejzákladnějších dovedností v mezilidském styku. Předpokladem účinného naslouchání je soustředění na druhého. Aktivní naslouchání je způsob komunikace, ve kterém je zahrnuta posluchačova ochota a snaha podívat se na problém očima toho druhého. Znamená to pokusit se porozumět, co mluvčí přesně říká, cítí a dělá. Aktivní naslouchání je citlivé vnímání projevů partnera – člověk se dozví i to, co nebylo přímo vysloveno, odhalí motivy a emoce partnera. Větší šance poznat druhého má ten, který ho nechá vypovídat.

Aktivně naslouchající manažer je vnímavý a pozorny k hovořící osobě a vlastní myšlenky a interpretace předkládá teprve tehdy, až druhý úplně dokončí, co chce říci. Pokud projevuje pochopení a respekt a zdrží se předčasných soudů, dodá lidem kuráž k pokračování rozhovoru i k vyjadřování jejich myšlenek a pocitů. 

Fáze aktivního naslouchání

Cílem techniky není vyjádřit souhlas osobě, která hovoří, ale povzbudit mluvčího k dalšímu rozhovoru, aktivně mu naslouchat. Jednotlivé fáze se nazývají povzbuzování, objasňování, parafrázování, zrcadlení pocitu, shrnutí, uznání a potvrzování.

Komunikační zlozvyky = maladaptivní stereotypní reakce, které se objevují v problémových situacích. Nevhodná je především forma sdělení. Oboustranná výměna komunikačních zlozvyků vytváří konfliktní komunikaci. Komunikační zlozvyky se projevují při

· naslouchání (pasivní komunikace)

· sdělování (aktivní komunikace)

Komunikační zlozvyky při naslouchání: čtení myšlenek, přerušování a skákání do řeči, nereagování na sdělení – chybění zpětné vazby, neverbální odmítání.

Komunikační zlozvyky při sdělování: nepřímé vyjadřování pocitů oklikou, neupřímnost, nejasnost a nekonkrétnost sdělení, přehánění, značkování, nadměrné zobecňování, připisování úmyslu, překrucování skutečnosti, nesoulad slovního a mimoslovního projevu, únik od tématu, přehnaná emoční reakce.

Chyták je jistý druh taktického manévru, který člověka buď zatáhne do nikam nevedoucího sporu, nebo ho odvede od jeho cíle (základní myšlenky). Chytáky mohou být: manipulující, provokativně polemické, scestně logické:

·  manipulující chyták: Snaží se vyvolat pocit viny.

· provokativně polemický chyták: Snaží se vyprovokovat k hádce.

· scestně logický chyták: Vypadá racionálně, ale neobstojí v žádném podrobnějším zkoumání.

Pro komunikaci je nezbytná jazyková kompetence.
a) kompetence komunikátora znamená, že je schopen předat zprávu přijatelně rychle, správně a vhodně zakódovanou.

b) kompetence komunikanta znamená, že je schopen zvládnout příslušné soustavy pravidel, interpretovat dané sdělení a adekvátně reagovat.

Chyby na straně komunikátora

I. Úroveň významu

Proces komunikace začíná „vysílající“ osoba, která má potřebu něco sdělit druhé osobě. Úroveň a kvalita myšlení komunikátora je dána úrovní jeho obecných schopností (inteligence), znalostí a zkušeností. Může jít o myšlenku zcela nelogickou, pro komunikanta zbytečnou, špatně načasovanou či jinak nevhodnou.

II. Úroveň kódu

Vysílající (komunikátor) musí svůj vzkaz zakódovat, tj. vyjádřit slovy. Na úrovni kódu komunikátor svoji myšlenku nedostatečně formuluje, správně se nevyjádří, nevysvětlí, co má na mysli nebo co by chtěl, zvolí nesrozumitelná slova, přidá ke sdělení matoucí gesta.

III. Úroveň vnímání

Na úrovni vnímání se komunikátor dopustí chyby, pokud zprávu sdělí příliš potichu, bez správné artikulace, má vadu výslovnosti.

Úroveň přenosu - komunikační kanál: Při přenosu může dojít k rušivému působení šumy z okolí – zpráva je sdělována v hlučném prostředí nebo tam, kde se vyskytují rušivé podněty (jiné osoby, televize aj.). Dochází k úbytku informace.

Chyby na straně komunikanta

I. Úroveň vnímání

Ke zkreslení zprávy může dojít už na úrovni vnímání, když při příjmu sdělení není komunikant dostatečně soustředěn, nevnímá okolí, neslyší, neposlouchá pozorně, je v nedostatečně osvětleném prostředí, trpí smyslovými vadami (nahluchlost, krátkozrakost aj.). Působí i chyby sociální percepce. Význam mají predispozice ke komunikaci, vnitřní kontext, percepční filtry.

II. Úroveň kódu

Při dekódování se komunikant dopouští chyby tím, že si sdělení doplňuje o informace, které v původním sdělení nejsou. Při dešifrování zprávy vznikají určité obsahy, pocity, snahy. Komunikant může vyvozovat předčasné závěry. Svoji roli hraje předchozí zkušenost, predispozice komunikace.

III. Úroveň významu

Šum může nastat i v závěrečné fázi, kdy má příjemce zprávu pochopit. Stává se, že ji pochopí ironicky, dvojsmyslně nebo ji díky malým znalostem a rozhledu nepochopí vůbec. I v případě, že zprávu pochopí, může být pro něj nepřijatelná, neboť se příčí jeho hodnotám. 

Zpětná vazba v procesu komunikace

Aby se co nejvíce eliminovaly chyby v procesu komunikace, měl by příjemce zprávy dbát na zpětnou vazbu a vydávat signál na každé úrovni.Na úrovni přenosu a vnímání má dát najevo, že rozumí a že zprávu převzal. Z hlediska neverbální komunikace by měl pokývat hlavou, z hlediska verbální komunikace sdělit, že slyší a rozumí. Na úrovni kódu by měl příjemce to, co viděl a slyšel, zopakovat (viz aktivní naslouchání).

Zda byl smysl sdělení skutečně pochopen, to se komunikátor dozví až na úrovni významu, a to když komunikant reaguje adekvátně.

Manažer může být v obou rolích – jak komunikátora, tak v roli příjemce sdělení.

Asertivní manažer

Asertivní komunikace vede k lepšímu a snadnějšímu jednání s lidmi. Bez pocitů strachu, bez dominance a degradování jiných lidí dokáže asertivní člověk verbálně i neverbálně vyjádřit širokou paletu svých myšlenek a citů,  dokáže přesně a jasně definovat, oč mu vlastně jde, jak situaci vidí a jak ji prožívá. Dokáže přesvědčivým způsobem sdělit, co cítí, co potřebuje nebo co chce, aniž by v druhých vytvářel dojem, že jsou do něčeho nuceni. 

Cílem asertivního jednání je zajistit vzájemnou otevřenou komunikaci. Podstatnou složkou asertivního jednání je přiměřenost situaci a dalším okolnostem. Prostředkem k cíli je jak obsah toho, co sdělujeme, tak i způsob, jakým to sdělujeme. Obsah asertivního sdělení respektuje práva druhých a je přiměřený situaci. K asertivnímu jednání patří také vhodný způsob chování, včetně neverbálních projevů. Chování musí být ve shodě s tím, co je sdělováno. Člověk musí respektovat druhou stranu, nenapadat ji, nesnažit se ji manipulovat prostřednictvím pocitů viny.

	Asertivita = přímé, přiměřené, upřímné, otevřené vyjadřování vlastních myšlenek, pocitů, názorů a postojů jak v pozitivní, tak v negativní podobě bez toho, abychom porušovali práva jiných lidí či svoje vlastní.


Jednoduché asertivní reakce: reakce zpětnou vazbou, vyjádření a přijetí komplimentu, asertivní perzistence (asertivní NE a poškrábaná gramofonová deska), umění požádat o laskavost, technika otevřených dveří, negativní dotazování, negativní aserce.

Umění kritiky

Každá kritika je ze strany kritizovaného chápána jako ohrožení jeho osobní důstojnosti. Na ohrožení lidé reagují běžně dvěma základními způsoby - buď únikem nebo agresí. Kritizovaný člověk buď „uteče“ nebo  zaútočí - a cílem útoku je většinou kritik. Manažer by měl dodržovat následující pravidla:

1. Vyhýbejte se manipulativní kritice.

2. Když už musíte kritizovat, zaměřujte se na chování, neútočte na kvality osobnosti.

3. Vyjadřujte se konkrétně, nezobecňujte. 

4. Držte se tématu, nesnažte se vyrukovat se všemi dalšími stížnostmi. 

5. Snažte se o empatii  (Uvědomuji si, že to, co vám chci říci, vás asi zklame, ale ...).

6. Před započetím kritiky navoďte nejdříve příjemnou atmosféru. Uznejte nejdříve pozitivní momenty.

7. Než začnete kritizovat druhého, promluvte nejdříve o svých chybách.

8. Šetřete  důstojnost druhého. Nekritizujte před ostatními. 

9. Na chyby upozorňujte nepřímo.

10. Pokud přikazujete, neříkejte „musíte“, ale raději požádejte otázkou  (mohl byste,  
   
        nešlo by, nebylo by lepší...?)

Umění komplimentu

Umět kvalitně pochválit je důležitou komunikační dovedností manažera. Kompliment by měl být vždy osobní. Často je kompliment zaměňován za hodnocení, ve kterém není obsažen osobní vztah osoby, která chválí.
Hodnocení:   Jste velmi schopný člověk.Vaše práce je dobrá.
Kompliment: Jsem rád, že mohu využít vašich schopností. Mile jste mne překvapil, jak dobrou práci odvádíte.
Požadavky na kompliment

· Promyslete si předem, co chcete říci. Pochvalu si můžete natrénovat.

· Pochvala musí být přiměřená okolnostem.

· Kompliment musí být upřímný, musí vyjadřovat Váš skutečný názor.

· Chvalte jen jednu věc, jedno chování. Je lépe pochválit člověka ve více dnech, než ho pochválit v jednom dnu více pochvalami.

· Dívejte se chválenému do očí - přirozeně, normálně, ne upřeně.

· Vyvarujte se nebezpečí metakomunikace a ironie.

· Počítejte s rozpaky člověka, kterého chválíte.

