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Uvod

Kvalitni komunikace uvnitt organizaci je dilezitym ptedpokladem jejich efektivnosti. Rozvoj
schopnosti pracovniki ¢inné komunikovat snizuje mnozstvi nedorozuméni a konfliktd uvnitf
organizaci, zlepSuje atmosféru v organizacich a vytvaii podminky pro vécné plnéni ukoli.
Tim napomdha ucinnému dosahovani cili organizaci a zvySovani kvality sluzeb
poskytovanych ob¢antim.

Klicovou roli hraji v procesu komunikace v organizaci vedouci pracovnici. Ti1 v rozhodujici
mife poskytuji a zprosttedkovavaji informace, organizuji a koordinuji aktivity pracovnik,
vedou své podiizené, motivuji je a ovliviiuji atmosféru v utvarech, které ¥idi. U¢innosti své
vzédjemné komunikace pak vyznamné determinuji sméfovani, pruznost a miru rozvoje
organizaci, charakter spoluprace mezi organiza¢nimi utvary a celkovou kulturu organizaci.
Nemén¢ dulezita je vSak také kvalita komunikace dalSich pracovnikd, a to jak uvnitf
organizace, tak navenek, smérem k obantim/zdkaznikiim.

Ugelem predlozeného studijniho textu je poskytnout studentim nejzakladngjsi poznatky
vztahujici se k efektivnosti komunikace v kontextu vybranych manazerskych dovednosti.

1. Komunikacni proces a zakladni komunika¢ni dovednosti

1.1 Komunikaéni proces a jeho zakonitosti

Komunikace je obvykle definovana jako proces sdélovani a prijimani informaci.
Ucastnikem tohoto procesu je zdroj informaci, tedy ten, kdo informace sdéluje
(komunikator), a pfijemce informaci (komunikant).

Komunikator zakéduje sd¢leni (komuniké) do ur¢itého kdédu a komunika¢nim kanalem,
jimz muze byt fyzikalni, biologické ¢i socialni prostfedi organismu, je sdéleni pfeneseno k
prijemci. Nejobvyklejsim kddem je v mezilidské komunikaci jazyk. Vyuzivany vsak byvaji i
jiné kody, nesouci ur¢ity vyznam — napf. barvy (viz semafor), obrazky (viz piktogramy)
apod.
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Obr. 1 Obecny model komunika¢niho procesu

Komunikant obsah sdéleni, které¢ od komunikatora obdrzel, dekéduje, a n¢jak mu porozumi.



Je-li komunikace jednosmérnd, obé osoby zlstdvaji ve své roli, tj. v roli komunikatora ¢i
komunikanta. Je-li komunikace obousmérna, tj. jde-li o dialog, role ti€astnikti komunikaéniho
procesu se meni — z komunikatora se stava komunikant a naopak.

1.1.1 Formy komunikace — jak spolu lidé komunikuji

Prostiednictvim slov a jejich spojeni ¢lovek jinym lidem néco fika. OvSem to, co vyslovuje,
také néjak fika — hovofi urcitou rychlosti, ur¢itym tonem, s tsmévem ¢i bez ismévu apod..
Mimoslovnimi projevy, které vyicend slova doprovazeji, tak ¢loveék vklada do sdéleni dalsi
informaci. Ta pak vyznamné ovliviiuje to, jak bude piijemce vyic¢end slova interpretovat, tj.
jaky vyznamovy obsah (smysl) jim bude ptikladat.

Lide tedy - jak vyplyva z vySe uvedené¢ho — komunikuji dvéma zpiisoby :
- slovné (verbalni komunikace)
- mimoslovné (nonverbalni komunikace)

Clovék vsak ostatnim nesdéluje pouze prostfednictvim slovnich a mimoslovnich projevi.
Urcité informace sdéluje i tim, jak se chova (zda odpovi ¢i neodpovi na dotaz, zda pozdravi ¢i
nepozdravi, .....) a jak vypada ( jak se obléka ¢i jak se oblékl pro uréitou konkrétni
prilezitost, .... ). Z SirSiho hlediska tedy komunikuje i svym chovanim a svym vzhledem.

Slovni a mimoslovni slozka sd€leni spolu mohou byt ve vzajemném souladu, tj. mohou se
vzajemné dopliiovat a potvrzovat, ale mohou byt rovnéz v nesouladu ¢i dokonce v rozporu.
Sdéluje-li ¢loveék néco jiného slovy a néco jiného mimoslovnimi projevy (napft. slovy fika
»postaram se o to rad/a®, ale ton sdéleni radost a ochotu nenaznacuje), zpisobuje tim piijemci
informace komplikaci — vyf€ené sdéleni vnima ptfijemce jako nedivéryhodné, matouci a
nesrozumitelné. Je-li pak pfijemce vystavovan rozpornym sdélenim ze strany urcitého zdroje
opakovang, je pro né¢j komunikace s danym ¢lovékem znacné frustrujici.

Mezilidska komunikace jako proces socialni interakce

Zatimco pfi sdélovani informaci mezi technickymi prostiedky ztistavaji zdroj i pfijemce
zcela neutralni, lidé se pfi komunikaci vzdjemné ovliviiuji. Kromé pfenosu obsahu sdéleni
dochazi totiz také k utvareni vzajemnych dojmil a ke vzdjemnému plisobeni (interakci)
ucastnikit komunikace. Vzajemna interakce ovlivituje jak samotny pribéh komunikac¢niho
procesu, tak interpretaci sdéleni.

Zpisob komunikace a interpretaci ptijatych sdéleni ovlivituji ovSem také dalsi okolnosti :
e co o sob¢ komunikujici védi, co spolu dfive prozili apod.
e osobnostni charakteristiky aktéri komunikace, jejich zplisob vnimani a prozivani
¢ momentalni nalada ucastniki komunikac¢niho procesu
e vnéjsi kontext komunikace (situace, ve které se komunikace odehrdva, ptitomnost
jinych osob, ...).

Komunikace mezi lidmi tedy nepfedstavuje pouhy proces prenosu informaci. Je predevsim
procesem socialni interakce , jehoz se aktivné ucastni osoba sd¢€lujici urcity obsah a osoba
pfijimajici ur¢ity obsah sdéleni.



1.1.2 Vyznamové roviny komunikace - co si lidé sdéluji
Komunikace mezi lidmi mé dvé vyznamové roviny: rovinu vécnou a rovinu vztahovou.
V roviné vécné si lidé sd¢luji informace vyjadiené slovy, tj. vécny obsah sdéleni.

V roviné vztahové si sd¢luji predevsim:

e postoj k véci, o niz hovoti

e postoj k ¢loveku, s nimz hovoti

e své momentalni pocity

e své sebepojeti (jak si v&fi, za koho se povazuji).

Vsechna vySe uvedena vztahova sdéleni mohou lidé vyjadrit explicitné — tim, Ze je vyslovi.
K tomu vSak dochazi malokdy a v pracovni komunikaci to €asto ani neni mozné. Vztahova
sdéleni jsou proto obvykle sd€lovana neptimo, prostiednictvim neverbalnich projevi.

I kdyz vécna stranka sdéleni by méla byt v pracovnim procesu primarni, vztahy jsou nécim,
co nelze ani na pracovisti opomijet. Atmosféra na pracovisti vyrazné ovliviiuje kvalitu
pracovniho zivota pracovnikil i efektivnost organizace. Funguje-li pak komunikace v rovin¢
vztahové, funguje obvykle i v roving vécné.

Neptima sdé€leni, kterd bychom méli v rdmci organizace sdélovat:

Postoj k véci:
"VE&fim tomu, co fikam."

Postoj k ¢lovéku, s nimz hovotime:
"Jsi ¢lovek, ktery je mi sympaticky, se kterym rad spolupracuji.”
"Respektuji t&, vazim si t&".

Své momentalni pocity:
"Citim se s tebou dobte".

Své sebepojeti:
"Jsem odbornik."
"Jsem ¢lovek, kterému se da duvérovat".
"Jsem tu od toho, abych spolupracoval.*

1.1.3 Vyznamova struktura rozhovoru

Je-li vymezeno, kdo je v daném okamzZiku rozhovoru v roli hovoficiho a kdo v roli
naslouchajiciho, Ize analyzovat, co se mezi ucastniky hovoru déje. Vyslovena slova, ktera je
mozno zaregistrovat, predstavuji, jak bylo naznaceno, jen jednu slozku probihajiciho procesu.
Vyznamova struktura sdéleni vSak ve skutecnosti zahrnuje pét zakladnich sloZek:



1. Zamér, cil sdéleni - ten, kdo promluvil, ma n¢jaky zamér. Tim, co sd¢€luje,
chce néceho dosahnout, 1 kdyz nékdy ne zcela védomé.

2. Smysl sdéleni pro mluv¢éiho - co chee hovotici sdélit, jak chape vyznam
jednotlivych slov a celého svého sd¢leni.

3. Vécny obsah sdéleni

4. Smysl sdéleni pro piijemce - jak tomu, co bylo feceno, rozumi ten, kdo ho
poslouchd, jak chape vyznam jednotlivych slov a celého sdéleni

5. Efekt sdéleni pro prijemce zpravy - jaky je vysledek ¢i disledek feceného.

V rozhovoru nemd zadny ucastnik naprosto pevné "v rukou" vSech pét slozek vyznamové
struktury. Hovofici si mize ujasnit svou motivaci, tj. o¢ mu jde, vi, jak chdpe vyznam
jednotlivych slov a vét, které pouziva, nemuize vSak zcela pfesn€ ur€it vyznam sdéleni pro
piijemce a vysledny efekt svého sdéleni u piijjemce. Ten milZe pouze predpokladat. Pfijemce
naopak slysi, co mu bylo sdélovano, ovS§em vyznam slov a vét pouzitych ve sdéleni si
vyklada podle svého. Tento vyklad, tj. jak jednotlivym sloviim a vétam rozumi, se ovSem
nemusi kryt s tim, jak jim rozumél ten, kdo je vyslovil.

Jsme-li v roli naslouchajiciho, mizeme si vliv vyslechnutého sdéleni na sebe uvédomovat.
Casto si ho vSak neuvédomime ihned. N&kdy se urdity efekt nasttadd a teprve po
nahromadéni fady sdéleni nesoucich obdobny naboj si uvédomime, jaky vliv na nés sdéleni
ma, "co to s nami déla". Umysl hovoficiho a presny vyznam sdélenych slov pro hovoiiciho
nemusi tedy naslouchajici pfesné rozpoznat ¢i odhadnout. Ani on nema tyto slozky rozhovoru
"pevné v rukou", pouze se domysli a interpretuje sdéleni podle svého.

Jestlize ptijemce pochopi obsah sdéleni tak, jak mu rozumél zdroj sdéleni, doslo mezi obéma
aktéry komunikace k dorozuméni. Pokud tomu ovSem tak neni, tj. piijemce pochopi sdéleni
jinak, nez jak ho myslel zdroj sdéleni, k dorozuméni nedoslo.

Skutecnost, ze chapani vyznamu sd€leni komunikatorem a komunikantem (tedy zdrojem a
prijemcem sdéleni) mize byt odlisné, mize byt zapti¢inéna fadou okolnosti. V kazdé fazi
komunika¢niho procesu se totiz mohou objevit rozmanité¢ zdroje Ubytku a zkresleni
sdélované informace (viz obr. 2).

Obr. 2 Komunikaéni proces a zdroje zkresleni obsahu sdéleni



Chté&ji-li zdroj a pfijemce ,,prezkoumat® kvalitu svého dorozuméni, mize piijemce sdéleni
sdélit zdroji, jak jeho sd€leni porozumél a jak na néj sd€leni zapiisobilo. Diky poskytnuti
zpétné vazby ze strany piijemce si tak komunikator ovéfi, zda jeho sdéleni bylo pochopeno
tak, jak ho myslel, a zda ptineslo vysledek odpovidajici zamySlenému zameéru.

komunikator komunikant
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kanal

zpétnd vazba
Obr. 3 Komunikaéni proces zahrnujici zpétnou vazbu

Kontrolni otazky
1. Popiste a vysvétlete model komunika¢niho procesu.
2. Vyjmenuje a charakterizujte formy mezilidské komunikace.
3. Vysvétlete pojem socialni interakce.
4. Vyjmenujte vyznamové roviny komunikace. Co si 1idé v jednotlivych rovinach
sdeluji?
Co je to vyznamova struktura rozhovoru — popiste a vysvétlete.
Uved’te mozné pfi¢iny komunikacnich nedorozuméni. Jak jim lze pfedchazet?

SN
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1.2 Uéinna slovni komunikace

Verbalni dovednosti, tedy dovednosti vztahujici se ke slovni komunikaci, jsou dilezitym
piredpokladem uspéSnosti prace ve vefejné spraveé. Nelze je vSak ztotoziiovat s
mnohomluvnosti. Jde spiSe o celou fadu dil¢ich vyjadfovacich dovednosti, které umoziuji
pracovniklim organizaci vetejné spravy, aby efektivné ziskavali a pfeddvali informace, aby
uméli srozumitelné poradit a v ptipadé potieby presvédCit, aby si dokazali vzijemné
porozumét a efektivné se dorozumét.

Zpisob slovniho vyjadfovani ma dopad pfedevSim ve vécné roviné komunikace, nebot’
determinuje efektivnost vzajemnych jednéni a tim i efektivnost celé organizace. Své disledky
ma vSak i1 pro rovinu vztahovou — ovliviiuje totiZ nejen to, jak piijemce informaci zdroji



informaci porozumi, ale také to, nakolik bude dany pracovnik piijemci informaci sympaticky,
nakolik pro néj bude diivéryhodny, jak dobfe se mu s nim bude spolupracovat.

1.2.1 Obecné zasady ucinné slovni komunikace

Pro uc¢innost slovni komunikace v pracovnich jednanich lze v obecné roviné doporucit
nasledujici zasady:

Vyjadrujte se jasné

Vyjadiujte se jasné, pouzivejte jednoznacné vyrazy a vyroky. NepouZzivejte mlhava slova.
Zabranite tak nedorozuméni, zvySite ucinnost svého sdéleni a podpofite seriozni dojem z
vaseho jednani.

Vyjadiujte se strucné

Nezahrnujte své partnery v komunikaci velkym mnozstvim slov ani zéplavou informaci.
Nepouzivejte dlouhd souvéti. Mluvte spise v kratkych vétach a informace sdé€lujte po Castech.
Vase fe¢ tim ziska na vécnosti, vystiznosti a srozumitelnosti a naslouchajici vas bude snaze
sledovat a chapat.

Informace sdélujte v logickém sledu

Informace, které sd€lujete, sdélujte strukturované a v logickém sledu. Logicky sled vsak
nemusi byt z vaSeho pohledu a zpohledu kolegy, ktery pracuje napf. vjiném oddéleni,
totozny. Snazte se proto vcitit do situace, mysleni a potieb spolupracovnikli a pti sdélovani
informaci se pfizplsobte jejich pohledu a zplisobu uvazovani.

Neopomijejte podstatné

Rikejte vie, co je podstatné a potiebné k pochopeni smyslu vaseho sdéleni. Nezapomeiite, Ze
vasi kolegové z jinych oddéleni / podfizeni / partnefi nebyvaji tak informovéani jako jste vy a
Casto také nemaji takové znalosti jako vy. To, co vy povazujete za naprosto samoziejmé (a
nezda se vam proto potfebné na to upozoriiovat), mize byt pro jiné zdsadni informace, bez niz
nemusi jasn¢ pochopit obsah a smysl vaseho sdéleni.

Zduraziujte podstatné

Odlisujte hlavni informace od detailli a méné dilezitych ¢asti sd¢leni, zdiraziiujte podstatné.
Pro ptijemce sdéleni bude vase feC jasnéjsi a prehlednéjsi, sndze vase sd€leni pochopi a
zapamatuje si ho. Také jeho dojem z rozhovoru bude lepsi .



Bud’te korektni

Budte korektni, dasledn¢ rozliSujte fakta, ndzory a domnénky. Fakta sdélujte jako fakta,
svoje nazory jako svoje nazory (,,podle mého ndzoru ...“) a domnénky jako domnénky
(,,domnivam se, zZe ... “).

Prizpisobujte se

Volba slov mize zdsadnim zplsobem ovlivnit to, zda vdm druzi rozuméji nebo ne. Velmi
pregnantnim a presnym jazykem byva v pracovnich zélezitostech odbornd terminologie. .
Efektivni vSak bude jen tehdy, ma-li va§ partner v komunikaci patficné znalosti odbornych
vyrazii. Neni-li tomu tak, je tfeba zvolit jazyk bézného uzivatele. Plati tedy diilezitad zasada -
cilevédomé se ptizpusobit piijemci informace a komunikovat s nim jazykem, kterému rozumi.

Piijemci sdéleni pfizplsobujte rovnéz tempo své feci. Lidé nejradéji naslouchaji hovoru v
takovém tempu, jakym sami hovoii. Bude-li vase tempo vyrazné odlisné od tempa vaSeho
komunika¢niho partnera, bude tento rozdil pocitovat nepfijemné. Navic - pokud osobni
tempo piijemce sd¢leni bude pomalé a vas hovor bude rychly, nejenze nebudete partnerovi
sympaticky/sympaticka, ale nebude vas ani stacit vnimat.

Klad’te otazky, ovérujte porozuméni

Chcete-li si byt jisti tim, Ze vas posluchac¢ pochopil vase sdéleni tak, jak jste je minili, ovétujte
jeho porozuméni. Potfebné je to zejména tehdy, zadavate-li tkol, delegujete-li urcitou
pravomoc apod. Nestaci vSak zeptat se "rozumite ?". MlZe se vam totiz dostat odpovédi
,»ano, 1 kdyz si vas spolupracovnik vylozil vase sd€leni myln¢ ¢i nepiesné. Otazky musi byt
zcela konkrétni, ptipadné mizete vaSeho kolegu ¢i podiizeného vyzvat, aby vam naznacil, co
nasledné ud¢la, ¢i aby zopakoval, na ¢em jste se dohodli.

Nepredpokladejte, ze pokud vas spolupracovnik neporozumél, sam se zeptd. Nékdy k tomu
neni motivovan, nékdy ma zabrany se zeptat, aby se ,,neztrapnil®, nékdy ani nevi, ze sd¢leni
nepiesné pochopil ¢i ze mu néjaka podstatna informace unikla.

Jasnost pochopeni je vSak na misté oveétovat i v ptipadé, ze poslucha¢em sdéleni jste vy. Ne
vSichni uméji komunikovat jasn€ a srozumiteln¢ a chcete-li predejit problémiim, je na vas,
abyste jasnost a srozumitelnost zajistili. K tomu vdm mohou poslouzit kontrolni otazky c¢i
parafraze - napt. "Porozumél(a) jsem vam dobre, Ze mate na mysli ..... ? nebo "Vy jste tedy
nazoru, ze nejvhodnejsim resenim by bylo ... " apod. Odpovédi na kontrolni otdzku byva
potvrzeni ¢i uptesnéni feceného.

1.2.2 Zakladni komunikaéni dovednosti

1.2.2.1 Naslouchani



Uméni efektivné komunikovat neznamena jen uméni mluvit. Znamend také uméni
naslouchat. Efektivni naslouchdni je ovSem nécim vice, nez zbéznym registrovanim fe€ené¢ho
doplnénym obcasnym piikyvnutim.

Partnerovi v komunikaci je tfeba skute¢né naslouchat, to znamena cilené a soustiedéné

ho vnimat a snaZit se mu porozumét. Pro vedouciho pracovnika je realizace této dovednosti

dualezita pfinejmensim ze ¢tyt davodi:

e umoziiuje mu predchazet komunikacnim nedorozuménim, pramenicim z pieslechnuti
dalezitych informaci

e umoziiuyje mu pochopit potfeby a problémy spolupracovnikill, zjistit jejich nazory,
zkuSenosti a postoje, tj. ziskat dilezité informace

e pomaha mu budovat vztah se spolupracovnikem ¢i spolupracovniky

e umoznuje mu odhadnout osobnost a momentalni psychicky stav ¢lovéka, s nimz jednd, a
nasledné zvolit efektivni zpisob jednani.

Pro budovani vztahu ovSem nestaCi jen pozorné poslouchat. Je tfeba také dat svému
spolupracovnikovi najevo, Ze mu naslouchate. To od vas vyzaduje:

. dat najevo zajem a zaujeti (slovnimi 1 mimoslovnimi projevy)

e  reagovat na slySené.

Verbélnim nastrojem k tomu, jak dat vaSemu komunika¢nimu partnerovi najevo, Ze jej
poslouchate, je:
- obcasné zopakovani toho, co ekl
"vy tedy Fikate, ze ...", "vam tedy jde, jestli jsem to spravné pochopil, predevsimo ..."
- obcasné shrnuti toho, co ekl
"vy tedy, jestli dobre rozumim , potrebujete ten material predevsim rychle, tj. nejpozdéji
do tydne, zalezi vam ovSem také na jeho uplnosti a na prehlednosti zpracovani"
- reakce na pocity, ptip. minéni vaSeho partnera v komunikaci

"vidim, Ze to nemdte jednoduché", "chapu vasi situaci”.

V mimoslovni roviné pak naslouchani naznacuje:
- o¢ni kontakt s posluchacem
- vyraz obliceje
- ptiklon (pokud pti komunikaci sedite), tj. vstficnd pozice
- ptikyvovani apod.

Jestlize vedouci pracovnik posloucha svého spolupracovnika opravdove, chce jej pochopit a
pomoci mu, pak vétS§inu vyse uvedenych zasad realizuje zcela ptirozené. Jeho mimoslovni
projevy a jeho reakce na slySené jsou zcela nevédomé a automatické. Obcasné zopakovani a
shrnuti toho, co partner ftekl, nékdy oznacované jako parafrazovani, je vSak uz uréitou
specialni komunikaéni dovednosti, kterou je dobré si osvojit a cilené ji pfi jednani se svymi
spolupracovniky vyuzivat.

Zopakujeme ¢i shrneme-li vhodnym zplisobem to, co nas partner v komunikaci fekl, pfinese

nam to hned nékolik uzitk:

e ovéieni vzijemného porozuméni - partner mize zareagovat tim, ze vyicend slova
potvrdi ("ano, presné to jsem mel na mysli", "ano, prave v tom spociva probléem") nebo
nas poopravi ("ne, kdyz jsem rikal..., mél jsem na mysli... ) ¢i tteba doplni ("ano, zalezi
mi na tom, abychom ...., ale jde mi také o to, aby...")

¢ budovani vztahu se spolupracovnikem



Jestlize zopakujeme, co nas spolupracovnik tekl, nas partner citi:
- poslouchal/a mé
- rozumé¢l/a mi
- zajima ho/ji muj problém, chce mi pomoci.
Prostym zopakovanim partnerovych slov tak ziskdme velmi mnoho.

1.2.2.2 Kladeni otazek
Slovni dotazy se obvykle déli do dvou zakladnich skupin, a to na dotazy oteviené a uzaviene.

Otevirené dotazy zacinaji slovy "co", "jak", "jaky", "pro¢". Tim, jak jsou formulovany,
nevedou partnera k jednoslovné odpovédi, ale vybizeji jej k podrobnéjSimu vysvétleni. Jejich
uzitek spociva v tom, Ze podnécuji rozhovor (€1 skupinovou diskusi) a pfinaseji vysokou miru
informaci. Otevienym dotazem je napt. dotaz ,,Jakd je vase predstava o tom, jak bychom
v dané zaleZitosti meli postupovat ?“ ,,Jak byste si predstavoval nasi spolupraci ?* ,,Co si
myslite o tomto navrhu ?* ,, Proc¢ by podle vas nemél byt tento navrh prijat ?

Uzaviené dotazy naopak dovoluji pouze jednoslovné nebo maloslovné odpovédi, napi.
alternativni ,,ano — ne* ¢i sdéleni konkrétniho udaje. Jsou zaméfeny na upifesnéni nebo
ziskani specifickych informaci. Nedavaji prostor k rozvedeni hovoru, jsou vSak uzitecné pii
uptesiiovani piedstav o feseni problému, pfi ovétovani informaci, pii formulaci konkrétnich
podminek v zavérecné fazi riznych jednani apod. Uzavienym dotazem je napi. dotaz ,, Dokdy
musi byt navrhy shromazdeny ?* ,,Jste schopni dodat nam ten material do pristiho patku ? “
., Kolik casu budete na zpracovani zaverii z provedené analyzy potiebovat ? “

Oba typy dotazli maji své vyhody i nevyhody, a to podle toho, zda jsou uzity ve spravné chvili
a ke spravnému ucelu. Oteviené dotazy jsou vysoce potifebné tehdy, kdyz:
- potiebujete ziskat maximum informaci, zejména pak o pfedmétu hovoru, ve kterém se
sami dobie neorientujete
- kdyz pottebujete vytvofit dobrou atmosféru a navazat kontakt
- kdyz vaseho komunikac¢niho partnera neznate a pro uspéch vaseho jednani potiebujete
alespon v ramci moznosti odhadnout jeho osobnost .
Obecné jsou tedy oteviené dotazy vhodné predevsim na zacatku riznych jednani, nebot’
nastoluji ptatelskou atmosféru, podnécuji rozhovor a oteviraji prostor pro diskusi. Malo
vhodné naopak byvaji ke konci jednani, protoze nesmétuji ke konkrétnim zavérim a ubiraji
dané fazi jednani na efektivnosti.

Uzaviené dotazy jsou naproti tomu na zacatku vétSiny jednani nevhodné, protoze v tvodu
jednani pasobi nezdvoftile (va$ partner mize ziskat dojem vyslechu), nenastoluji pfijemnou
atmosféru, nepodnécuji rozhovor a omezuji mozZnost ziskadvani informaci. Pii uzavieném
dotazu totiz partner odpovi pouze na zcela konkrétni dotaz, ktery jste polozili, a svou
odpovéd’ nema obvykle potfebu rozvijet. Naopak ke konci jednani plni uzaviené dotazy
velmi uzite¢nou lohu, nebot’ ovétuji vzajemné porozuméni a usmeérnuji rozhovor smérem k
uzavieni jednéni .

Otazky maji ovSem pro prub¢h jednani jesté dalsi vyznam:
- vhodnou volbou otizek muzeme usmérnit hovor upovidaného ¢i malomluvného
komunikaéniho partnera



- otazky buduji vztah, nebot’ jsou vyrazem zajmu
- pomoci otdzek nendsilné fidime a kontrolujeme jedndni (o ¢em se bude mluvit
nerozhoduje ten, kdo odpovida, ale ten, kdo se ptd).

1.2.2.3 U¢inna argumentace

Chcete-li ve své organizaci prosadit néjaky navrh (na feSeni néjakého problému, koupi
nového vybaveni, zménu zab&hnutych postuptl, ...) ¢i obhdjit své stanovisko k urcité
zélezitosti, pottebujete své spolupracovniky presvédcit. Nastrojem k tomu, abyste své kolegy
presvédcili, jsou pro vas argumenty.

Cilem argumentace je zdivodnit va$ navrh ¢i pfimét druhou stranu k pochopeni
opravnénosti vasich pozadavki ¢i vaSeho stanoviska. Dosahnout tohoto u¢inku svych
argumentll vSak ¢asto neni jednoduché.

Tremi zakladnimi aspekty, nad kterymi je dobré se pfi ptipraveé na néjaké jednani (pfi némz
predpokladate nutnost argumentace) piipravit, jsou:

e vybér argumentl

e formulace argumentt

e vystavba argumentace.

Vybér argumenti

Vybér vhodnych argumentt je pfedpokladem toho, zda argumenty druhou stranu oslovi nebo
neoslovi.

Zamyslite-li se nad tim, pro¢ by vas navrh mél byt piijat ¢i pro¢ by vaSe stanovisko méli
ostatni uznat, najdete k tomu jist¢ fadu dobrych divodi. Ne vSechny diivody, které jsou
dualezité pro vas, jsou vSak stejn¢ dulezité pro jiné. Chcete-li je piesvédcit, vybirejte takové
argumenty, které odpovidaji jejich potfebam a zdjmim. Takovym argumentim budou
totiz vasi partnefi ochotni naslouchat a takové argumenty na n¢ zaptisobi. Nezdlraziujte tedy
to, co je dilezité pro vas, a nesnizujte dilezitost toho, co zajimd druhou stranu. Naopak,
z toho, co zajima druhou stranu, pfi své argumentaci vychazejte. Argumenty, které apeluji na
potieby, které ostatni lidé nemaji, budou totiZ nejen netcinné, ale mohou byt dokonce i
kontraproduktivni.

Formulace argumentu
U¢innost argumenti nezavisi pouze na tom, zda odpovidaji potfebdm a zajmim druhé strany,
ale také na tom, jakym zpiisobem jsou formulovany.

Hovofite-li napt. o tom, jaké vyhody bude mit pro vasi organizaci pofizeni né&jakého nového
zafizeni a zdirazilujete vlastnosti a vyhody tohoto nového zatfizeni, i pfi dobrém vybéru
vlastnosti, které zdiiraznujete, nemusi byt vase argumentace plisobiva.



Reknete-li napf. ,.tento novy kopirovaci stroj pracuje rychlosti x kopii za minutu®, je to pro
vase spolupracovniky sice urcita informace, ale nemusi mit pocit, Ze se jich viibec tyka. Vy
touto vétou ale mate na mysli, ze doba kopirovani se tim oproti starému zafizeni zkrati na
polovinu, coz napt. pfi kopirovani materidlli na poradu znamené usporu 45 minut. Pokud
vSak tento uzitek, ktery plyne z rychlosti kopirovani nového stroje, svym spolupracovnikiim
nezdiiraznite, nemusi si ho uvédomit. Reknéte proto rad&ji: ,,Tento kopirovact stroj pracuje
rychlosti x kopii za minutu, coZ pro nas znamend, Ze napr. pri kopirovani materidalu na
poradu uSetrime 45 minut casu .

Sdélujete-li pouhé vlastnosti produktii, sluzeb ¢i navrhovanych feSeni, pak:
e piijemci informaci nemusi pochopit, jaky uzitek pro né¢ z téchto vlastnosti plyne
e piijemci informaci si nemusi uvédomit vSechny uzitky, které z vlastnosti, které
zduraziujete, plynou
e piijemci informaci si mohou vas argument vylozit zcela odliSnym zpiisobem, nez jste
zamysleli
e spolupracovniky nepfesvédcujete, pouze informujete.

Chcete-li tedy spolupracovniky skute¢né presvédcit, fikejte jim, jaké uzitky jim navrhované
fesSeni pfinese, ,,co z toho budou mit“. Druhou stranu totiz obvykle nezajima, jaké vlastnosti
navrhované feSeni ma, ale co to pro n¢ znamena, jaké zlepSeni jim to pfinese, co tim ziskaji
oni sami a co to piinese organizaci, pro kterou pracuji.

Vystavba argumentace

Predpokladame-li, Ze jste argumenty dobfe vybrali, tj. nebudete pouzivat neti¢inné ¢i dokonce
kontraproduktivni argumenty, pro piisobivost argumentace je dobré argumenty jesté
vhodnym zptisobem uspotadat.

I kdyZ vSechny zvolené argumenty jsou ,,dobrymi‘ argumenty, obvykle mezi nimi lze vybrat
jesté argumenty, které jsou ,,silnéjSi* a plisobivéjsi nez ostatni. S t€mi je pak nutno dobie
,hospodafit®. Zahajite-li vasi argumentaci svym nejsilngj$§im argumentem, upoutate sice
pozornost svého posluchace ¢i svych posluchact, ale nebudete mit ¢im jejich zajem gradovat.
Na zahijenti je proto sice vhodné vybrat dobry argument, ale ne ten, ktery je vasim
Htrumfem®. Stejné tak neni dobré uvést nejsilnéjs$i argument na zavér a nenechat si néjaky
dobry argument v zasobé. Pokud jste totiz svym nejsilnéjSim argumentem ,,zviklali*
dosavadni protikladné stanovisko vaseho partnera, nemate uUCinny prostiedek, jak své
presvédCovani dokoncit.

Kvalita argumentace je, jak vyplyva z vyse uvedeného, dulezitym predpokladem tc¢innosti
vaSeho pfesvédCovani. Dobré argumentace je vSak obtizné dosdhnout bez piipravy.
Pfipravenost na jednani a promyslenost argumentt (a tedy i pfedchozi zamysleni se nad
potifebami, zajmy a zplisobem uvazovani druhé strany) je proto v pracovnich jedndnich
dilezitym klicem k G¢€innosti presvédcovani.

Kontrolni otazky
1. Vyjmenujte obecné zasady u¢inné slovni komunikace. U kazdé zdsady vysvétlete jeji
vyznam.
2. Uved'te znaky aktivniho naslouchani (jak se naslouchani projevuje).



3. Jaky pfinos ma naslouchani pro vedouciho pracovnika?
4. Vysvétlete vyznam kladeni otdzek v mezilidské komunikaci.
5. Vyjmenujte hlavni typy otazek, uved’te piinos jednotlivych typt otdzek a kdy je

vhodné je pii jednani s jinymi lidmi pouZivat.
6. Uvedte hlavni zasady vybéru a formulace argumentt, které je tfeba dodrzovat pti
ptesvédcovani (ma-li byt ucinng).

Pouzita a doporucena literatura
GODEFROY, CH., H. Nauc¢ se presvedcovat. Praha: Alternativa, 1994.
KHELEROVA, V. Trénink obchodniho jedndni. Praha: Grada Publishing, 1993.
ISBN 80-7169-039-2.
KRIVOHLAVY, J. Tajemstvi tispésného jednani. Praha: Grada Publishing, 1995.
ISBN 80-85623-84-6.
LUKASOVA, R. Komunikace v praci vedouciho pracovnika. In NEMECEK, P. a kol.
VEDOUCI PODNIKU - podnik v kostce. Praha: Verlag Dashofer, 1998.
ISBN 80 - 901859 - 5 - 9. Cést 14, dil 8 .

1.3 Uéinna mimoslovni komunikace

Mimoslovni (neverbalni, nonverbalni) komunikace je sdé€lovani jinymi komunikacnimi
prostiredky nez slovy. Je to tedy sdélovani pomoci lidského téla, oznacované v popularné;si
literatute Casto jako "fe¢ lidského téla" (body language), a sdélovani feCovymi projevy mimo
vlastni slovni obsah (ton, intonace, rychlost feci, ...).

Neverbalni projevy mohou mit dvoji ucel:

e mohou nahrazovat slova (v situaci, kdy z néjakych divodii nelze komunikovat slovné,
¢1 v situaci, kdy se slovni komunikace z néjakych diivodl ani neptedpoklada a pro niz
byl ,,zaveden® urcity systém neverbalnich signali — viz napf. signalizace policisty na
rusné kiizovatce)

e mohou doprovazet slova.

Pokud neverbalni projevy doprovézeji slova, pak zprosttedkovavaji predevSim vztahovou
¢ast sdéleni, naznacujici a odhalujici naSe postoje, naladu, pocity.

Pivod mimoslovnich signali

Mimoslovni komunikace je historicky star§i nez komunikace slovni. NaSi pfedkové se
ptivodné dorozumivali mimoslovné a fe€ jako nastroj dorozumivani byla vytvotfena postupng¢.

Mimoslovni projevy ¢lovéka jsou vazany na pocity a jsou z vétsi ¢asti nevédomé. Proto je 1ze

povazovat za ptirozenéjsi a také "pravdivéjsi” nez projevy slovni.

Mimoslovni projevy jsou kulturné podminény. Urcité zakladni pocity (radost, smutek, ...) jsou
sice na celém svété vyjadiovany stejné, nékteré projevy jsou vSak u raznych nérodi ¢i v
riznych zemépisnych oblastech rozdilné. Na tuto skuteCnost je tfeba brat ohled pii jednani
s cizinci, nebot’ odlisné vnimani vyznamu mimoslovnich projevii u pfislusnikii rGznych
narodli mize vést k nepifijemnym nedorozuménim.



Formy mimoslovniho sdélovani

Formy mimoslovniho sd&lovani miizeme obecné roz&lenit na':

- sdélovani pomoci vyrazii obliceje (mimika)

- sd€élovani prostfednictvim oci (fe¢ pohledit)

- sdélovani pomoci télesnych pohybil a poloh (gestika, gestikulace)

- sd€¢lovani prostfednictvim télesnych postoji, drzeni téla a polohovych
konfiguraci, tj. vzajemnych télesnych poloh (posturika, posturologie)

- sd¢lovani pomoci zmensovani ¢i zvétSovani télesné vzdalenosti, tj.
pfibliZeni ¢i oddaleni (proxemika)

- sdélovani pomoci télesného kontaktu (haptika, napt. pfi podéani ruky)

- sdélovani pomoci akustickych projevi feci, tj. hlasitosti, rychlosti feci, intonace
atd. (extralingvistika, mimolingvistika).

Mira G¢inku neverbdlnich projevil na interpretaci sdéleni a vysledny efekt sdé€leni je, jak se
shoduji badatelé zabyvajici se vyzkumy v dané oblasti, velmi vyrazna - vice nez 2/3 vyznamu
jsou predavany prostiednictvim neverbalnich projevii. Nejsilnéji jsou piitom piijemci
informace vnimany, jak bylo prok4zdno, projevy mimolingvistické (ton feci, ...). Jednotlivé
formy mimoslovniho sd€lovani vSak nelze chéapat izolované, protoze pii konkrétni
komunikaci se uplatiiuji v soucinnosti.

Vyznam schopnosti porozumét neverbalnim projeviim v organiza¢ni praxi

Rozumi-li €lovék vyznamu neverbdlnich projevil, umoziiuje mu to:

e |épe vnimat a odhadovat své partnery v komunikaci (na zékladé neverbalnich projevi
lze usuzovat napt. na miru jistoty ¢i nejistoty Clovéka pfi jednani, na miru jeho
ptatelskosti ¢i neptatelskosti, ...)

e Iépe vnimat a odhadovat momentalni pocity partnert v komunikaci, jejich postoje
k véci, ...

e I¢pe vnimat celkovou atmosféru v organizaci ¢i v organizacni jednotce, vzajemné
vztahy mezi lidmi apod.

Vedle cileného vnimani a odhadu lidi a situace umoziuje znalost zdkonitosti neverbalni
komunikace na druhé strané také cilené pusobit na své okoli a vytvafet dojem, ktery
potiebujeme vytvaiet. Vedouci pracovnik tak miize byt uc¢innéjsi jak pii dyadické komunikaci
(napft. pti vyjednavani, vedeni hodnoticiho pohovoru, ...), tak pii prezentacich pted skupinou
lidi apod. Cilené vytvareni dojmu by vSak nemélo vést k pfetvafce a zneuZivani
mimoslovnich projevii k manipulaci s lidmi. Jde naopak o to, aby vedouci pracovnik ume¢l
vytvofit pfiznivou atmosféru pro vedeni hodnoticiho pohovoru (aby se hodnoceny pracovnik
necitil v dané situaci $patn¢), aby 1 pfi nespokojenosti s praci jinych dokazal sdélit kritiku tak,
aby zachoval atmosféru vécnosti a konstruktivnosti apod.

Adekvatni vnimani a interpretace neverbalnich signdlti neni ovS§em jednoduchou zdleZitosti.
Vychodiskem této dovednosti jsou — vedle schopnosti empatie (vciténi se) — znalosti.

' Dle Kiivohlavy, I., 1988



Jednotlivé neverbalni projevy vsak nelze vnimat izolované, nebot’ napt. jedno a totéz gesto ¢i
télesny postoj nemusi za kazdé situace vyjadfovat totéz. Mimoslovni projevy je proto tieba
vnimat v souvislostech, tj. s ohledem na dal$i doprovodné projevy, a v kontextu dané situace.

Kontrolni otazky
1. Vyjmenujte formy mimoslovniho sd€lovani a charakterizujte je.
2. Vysvétlete ptivod a vyznam mimoslovnich projevii v mezilidské komunikaci.
3. Charakterizujte pfinos znalosti vyznamu mimoslovnich projevil pro praxi vedouciho
pracovnika.

Pouzita a doporucena literatura
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1.4 Asertivita

Vyraz asertivita ma svij puvod v latiné: assere znamend tvrdit, ujiStovat, osobovat si,
zdlraznovat. Do CeStiny je proto tento vyraz nejcastéji piekladan jako "zdravé, piimé
sebeprosazeni".

Slovo sebeprosazeni, uzivané v piekladu pojmu asertivita, vyvolava ovSem nékdy v lidech
predstavu, ze asertivita je hlavné uméni dosédhnout svého. Ve skutecnosti je to jen jedna
z dil¢ich dovednosti asertivné jednajiciho Cloveéka. Byt asertivni znamend mnohem vice —
znamena to predevsim byt odpovédny za sebe sama, respektovat druhé, naslouchat jim a
spolupracovat s nimi. V urCitych situacich sice asertivita piedstavuje naptf. dovednost
vyslovit jasné "ne" ¢i dovednost nepodléhat natlaku, stat si na svém a prosadit opravnény
pozadavek. Ve vétSiné pripadt vSak jednat asertivné znamena piedevsim snazit se pochopit
jiné, jednat ptatelsky a kooperativné, hledat dohodu.

Mame-li tedy blize definovat, co je to asertivita, pak mizeme konstatovat, ze asertivni
jednani je takové jednani, kdy clovek (1.) dosahuje svych cili, pfiCemZ (2.) nejedna na
ukor druhého a soucasné (3.) nenecha druhého jednat na ukor svij.

1.4.1 Zakladni typy socidlniho jednani

Vyjdeme-li z vySe uvedené definice asertivity, miizeme jasn€¢ vymezit, jaké jedndni naopak
neni asertivni:



1. asertivni jednani neni takové jednani, kdy ¢lovek nedosahuje svych cili a nechava
druhé¢ jednat na sviij tkor — takové jednani byva ozna¢ovano jako jednani pasivni

2. asertivni jednani neni takové jednani, kdy ¢lovék sice dosahuje svych cili, ale
dosahuje jich na tkor druhych - takové jednani je jednani agresivni.

Zatimco pasivné jednajici clovék potlacuje a nebere v Gvahu svoje vlastni pfani, zajmy a
potieby (kromé& potieby byt zadobie s jinymi lidmi), podléha natlaku jinych, ptizplisobuje se
jejich pozadavkiim a nechavé je jednat na svij ukor, agresivné jednajici ¢lovék nebere
naopak myslenky, potfeby a pocity jinych v tvahu a svoje ptani, zajmy a potieby prosazuje
na jejich ukor. Asertivné jednajici ¢lov€k dokaze sva ptani, z4jmy a potieby jasné¢ formulovat,
ovSem formuluje je pfatelsky, pficemZ se snazi porozumét rovnéz pianim, zdjmim a
potfebam jinych, aniz by ptitom podléhal jejich natlaku. M4 uctu k sobé i k druhym (blize viz

nasledujici tabulka).

ZNAKY

CHOVANI

pasivni

Agresivni

asertivni

Zpiisob mysleni a
jeho projevy
v komunikaci

Mas pravdu. Nezalezi na
tom, co si myslim.
Nezalezi na tom, co
citim. Ty jsi dilezity.

Mam pravdu. Jestli si
mysli§ néco jiného,
myslis Spatn€. Na tvych
pocitech nezélezi.

Takhle vidim situaci.
Toto si myslim. Toto
citim. Toto chci a toto
nechci. (Co ty na to?)

Utel

vyhnout se konfliktu

dosahnout svého, vyhrat

komunikovat, najit feSeni

Disledky

nedosahovani cili,
nenaplnéné potieby,
pocity zranéni, snizeny
seberespekt

dosahovani cild (ovSem
Casto jen kratkodobych),
nepftatelstvi ze strany
ostatnich, narusené
vztahy, pochybny

¢asto dosahuje svych cild,
ucinné vztahy, respekt ze
strany ostatnich,
prfiméfena sebedtivéra a
seberespekt

seberespekt

Pasivni ¢lovék ve své komunikaci nevyjadiuje, co chce, nevyjadiuje své myslenky a pocity.
Pokud ano, tak vétSinou nepfiméfené. V komunikaci ustupuje, je nejisty. Omlouva se,
vysvétluje. Jeho véty byvaji dlouhé, malokdy je v nich uzito pfimého vyjadieni v 1. osob¢ j.
¢. ( chci, myslim, ...), spiSe se objevuje "mél bych", "méli bychom". U ostatnich vyvolava
toto chovani pocity viny nebo naopak podrazdénost.

Agresivni ¢loveék ve svém slovnim projevu vyjadiuje, co chce, sd€luje své myslenky a pocity
piimo, Casto vSak na ukor ostatnich. Neméd chut’ a neni ochoten naslouchat. Netrpélivé
partnera pierusuje, je neustupny, provokuje haddku a konflikt. Pozadavky formuluje jako
pokyny ¢i hrozby, nazory formuluje jako fakta, obvinuje, vycita. Véty Casto zacind slovy
"ty", "oni", zdlraziuje "j4". U ostatnich svym chovanim vyvolava pocity ohrozeni, zlosti,
roz¢ileni, n€kdy az pomstychtivosti.

Uvedené agresivni projevy jsou znamkou predev§im agresivity primé, oteviené ventilované.
Ve styku s nékterymi osobami se ovSem miizeme setkat také s nepfimymi projevy agresivity
nim napf. jizlivé vyjadfovani, rozladénost, rizné druhy citového vydirani, rozpornost sd€leni,
vytvareni neklidné atmosféry a Sifeni Spatné nalady. Dany Clovek vysila nejasnd, nepfima
sd€leni, kterymi chce dosahnout svého. V ostatnich vyvolava takové jednani napéti, nejistotu,
dezorientaci, rozpaky, pocity rozhoi¢enosti, ublizenosti a vzdoru.




Asertivni ¢lovék své myslenky sd€luje pfimo a oteviene, ovSem s pfiméfenym ohledem na
druhého. Jeho vyroky jsou jasné, vécné, zdlraziuje podstatné. RozliSuje fakta a ndzory,
hovoii konstruktivné. Uziva slov "rad bych", "podle m¢". Ptd se, zajimd se o nazory,
mySlenky a ptani druhych a naslouchd jim Hodnotici soudy vyslovuje sam za sebe. Je
schopen odmitnout nepiijatelny pozadavek, dokaze prosadit svilj opravnény pozadavek i
pozadat o laskavost, je-1i to na misté. Na odmitnuti reaguje klidn¢ a ptatelsky.

Prinos asertivniho zpusobu jednani

Pokud je asertivita relativné stalou tendenci v interakci s jinymi lidmi, ma pro ¢lovéka pFrinos:
e intrapersonalni ( pro n¢j samotného)
e interpersonalni (pro vztahy s jinymi lidmi).

Znamena-li asertivita dosahovani svych cila, pak ¢lovéku, ktery timto zplisobem se svymi
spolupracovniky jednd, pfinasi efektivnost a dosahovani vysledkd, a tedy 1 dobry pocit ze
sebe samého a udrZzovani a posilovani sebedivéry. Na druhé stran¢ jasny, pratelsky a
konstruktivni  zpiisob komunikace znamena budovani dobrych vztahi s ostatnimi (nebo
alesponl ziskavani respektu ze strany ostatnich), predchazeni konfliktim a vytvareni dobré
atmosféry na pracovisti. Ob¢ skupiny piinosti osobnich pak maji samoziejmé piinos také pro
organizaci, tj. pro efektivnost organizace a kvalitu pracovniho Zivota ¢lenil organizace.

1.4.2 Asertivni prava a jejich vyznam

Vychodiskem osvojeni si a posilovani asertivniho pfistupu k ostatnim mtze byt pro toho, kdo
se chce v tomto sméru rozvijet a zdokonalovat, sezndmeni se (a ztotoZznéni se) s asertivnimi

pravy.

Asertivnimi pravy se rozumi jakési zasady, voditka mySleni a jednani, které vymezuji
asertivni zpisob mysSleni v situacich, pro které ndm rodice, ucitelé, lidé kolem nas
v minulosti v§tépovali neasertivni kulturni vzorce mysleni a citéni (tzv. neasertivni povery).
Asertivni prava jsou protipodlem téchto typickych neasertivnich povér.

Znalost asertivnich prav a jejich zabudovani do naseho zplisobu uvazovani je predpokladem k
tomu, abychom se um¢éli asertivné projevovat a nenechali sebou manipulovat. Manipulovat
s nas§imi emocemi a chovanim muze totiZ jen ten, komu to sami ,,dovolime*, tedy komu se
podatii vyvolat v nds pocit viny pramenici ze zazitych poveér v nés.

Asertivni prava

1. Mam pravo posuzovat své vlastni chovani, mySlenky a pocity a byt za né a za jejich
disledky sam odpovédny.
Povéra: Nemél bys posuzovat sam sebe. Musis byt posuzovan vnéjsimi pravidly
a autoritou, kterd je moudrejsi.

Prvni asertivni pravo je nejobecnéjsi — vyjadiuje skuteCnost, Ze my sami jsme soudci
svého vlastniho chovani, autory svych rozhodnuti a my sami také za né neseme
odpovédnost.



2. Mam pravo nenabizet Zidné vymluvy ¢i omluvy ospravedliiujici mé chovani.
Poveéra: Veskeré své chovani bys mél umét nejak vysvetlit. Za svoje chovani jsi
odpovédny jinym lidem.

Pokud by manaZer podléhal uvedené povéie, bude mit napt. kvili pocitu viny a
odpovédnosti vii¢i svému podiizenému tendenci vysvétlovat mu, pro¢ zadava ukol
praveé jemu, a omlouvat se mu za to. Bude-li mu zadédvat praci navic ¢i bude-li mit

k zadani ukolu danému konkrétnimu ¢lovéku néjaky specidlni divod, mize to svému
podfizenému samoziejmé sdélit. Pokud tomu tak neni, omluvy za ptidélovéani ukolu
(které je v souladu s pravomocemi vedouciho pracovnika) pfedstavuji neasertivni, v dané
situaci ,,sebeponizujici* chovani.

3. Mam pravo délat chyby ( a neztracim pritom za né odpovédnost).
Povera: Nemel bys delat chyby. Pokud je delas, mél bys mit pocit viny.

Pocit ¢loveka, Ze nesmi délat chyby, vypéstovany tim, Ze ho v détstvi karali a hodnotili,
udélal-1i chybu, vede k neochot€ pfiznavat chyby. Pfiznani chyby je diky povéte spojeno
se Spatnymi pocity ze sebe sama, se strachem z negativniho hodnoceni okoli. Osvojeni
uvedeného asertivniho prava cloveka téchto Spatnych pocitl zbavuje a manazerovi
umoziuje napi. priznat chybné rozhodnuti a zvladnout toto ptiznani bez negativnich
emoci. Védomi odpovédnosti pak vede k hledani napravy a feseni.

4. Mam pravo posoudit, zda a nakolik jsem odpovédny za reSeni problémi druhych
lidi.
Povera: Vici nékterym vécem a lidem mas vétsi zavazky nez viici sobé samému a mél
bys, at’ chces ¢i nechces, zaprit sam sebe.

Prikladem manipulace, vychazejici z uvedené povery, je napt. vyrok: "Vite, pane fediteli,
jak se na mé bude manzel zlobit, kdyz budu muset jit v sobotu do prace ? Nemohl by jit
nekdo jiny?" Asertivni vedouci posoudi, do jaké miry nese odpovédnost za vztahy své
podiizené s jejim muzem. Shleda-li v duchu asertivniho smysleni, Ze za né odpovédny
neni a ze jde z jeji strany o manipulaci, umozni mu to bez Spatnych pocitti odpoveédet:
"Nikoho jiného, pani Dvotékova, o to bohuzel pozaddat nemohu. Pani Jufickové je
dlouhodobé nemocna, sle¢na Plaché se v sobotu vdava a pani Sehnalova méla sluzbu jiz
Ctyfi soboty po sob¢. Tuto sobotu proto prosim piijd’te vy." Osvojeni vyse uvedené¢ho
prava ma pro "zdravou" komunikaci zna¢ny vyznam — umoziuje ¢lovéku zbavit se
tendenci fesit vSe za jiné a zbavit se pocitl viny, pokud se rozhodne jinak.

5. Mam pravo zménit sviij nazor.
Povera: Nemeél bys menit sviij nazor. Pokud jej zmeénis, jsi bezcharakterni.

Zatimco povéra v nas fikd, Ze zména nazoru je nemoralni, uvedené asertivni pravo
naznacuje, ze ¢lovék mize zménit nazor pod vlivem argumentti, pod vlivem novych
informaci,

dokonce i tehdy, kdyz se mu néjaka véc jednoduse prestane libit. Na zménu ndzoru ma
tedy ¢lovék pravo. Nemoralni je ,,zména



nazoru“ jen tehdy, kdyz n¢kdo pouze predstird, ze zménil nazor, protoze je to pro n¢j z
néjakych divodl vyhodné. Ztotoznéni se s obsahem uvedeného asertivniho prava

tak clovéku umoziuje, aby napt. v diskusi zménil nazor, kdyz uznd argumenty partnera
za opravnéné, aniz by mél pocit ztraty sebetcty. Nebude tedy prosazovat "svou piivodni
pravdu", protoze asertivita mu d4 moznost a odvahu "nemit pravdu.”

6. Mam pravo délat nelogicka rozhodnuti.
Poveéra: Vsechno, co delas, musi mit logiku.

Uvedené Sesté asertivni pravo zbavuje ¢lovéka pocitu, ze vSechno, co déla, musi mit pro
jiné lidi logiku, a davd mu moznost chovat se nelogicky (a to jak pro své okoli, tak
dokonce 1 pro sebe sama). Sou¢asné¢ mu umoziuje branit se manipulacim logiku
vyzadujicim. Pfikladem manipulace, vychdzejici z povéry, Ze vSechno naSe konani musi
mit logiku, je napt. vyrok v nasledujicim rozhovoru: "Pavle, pojed’ s ndmi pfisti

sobotu na chalupu.” "Ano, pojedu, az budu mit napsanou seminérni praci, kterou mam
odevzdat v rdmci svého postgradualniho studia". Pavel ma praci hotovu a odevzdanu, ale
citi se unaven. "Pavle, pojedes s nami tento vikend na tu chalupu ?" "Ne, nepojedu,
citim se unaveny." "Ale fikal jsi, ze az budes mit hotovou tu semindrni praci, ze se nami
pojedes* (logika: fikal jsi to, z toho vyplyva, ze musis jet). Asertivni Pavel vSak
nepodlehne pocitu viny a odpovi: "Ano, fikal jsem to. Ale ted’ se citim unaveny a

chci se vyspat a odpocCinout si. Nezlobte se." Pfimo a jednoznacné tedy sdéli své
stanovisko a pocity a neudéld, co nechce udélat.

7. Mam pravo byt nezavisly na dobré vili druhych lidi.
Poveéra: Lidé, se kterymi prichazis do styku, k tobé musi mit kladny vztah. Je diilezité,
aby té meli radi. Pokud té nemaji radi, asi si to nezaslouzis. Meél by ses citit
vinnym.

Povéra, ktera je protipdlem sedmého asertivniho prava, vede neasertivni jedince k
zavd&ovani se jinym a k zavislosti na vztazich s nimi. Clovék, ktery se ztotoziuje s
vyse uvedenym asertivnim pravem, ovSem vi, Ze nemusi byt se vSemi lidmi ve shod¢ a v
dobrém vztahu. V Zivoté (i v tom pracovnim) nastavaji situace, kdy nase z4jmy ¢i nazory
jsou v protikladu se zajmy ¢i nazory jinych. Nemame se kvuli tomu vzajemné radi, ale to
jesté neznamend, Ze bychom se méli citit $patné€, Ze bychom méli mit $patny pocit ze sebe
sama. Respektovani uvedeného asertivniho prava umoznuje clovéku branit se
manipulacim typu: "Vy jste mi dala, pani vedouci, mensi odménu nez Jan€ ? To si tedy
budu pamatovat." Asertivni vedouci v tomto piipadé vi, Ze méla diivod k tomu, aby
doty¢né pracovnici dala mensi odménu. Jejimi manipulativnimi vyroky se proto
nenecha zneklidnit.

8. Mam pravo Fici "ja nevim".
Poveéra: Meél bys znat vSechny odpovédi na dotazy tykajici se diisledkii tvého chovani.

Ma-li ¢lovek pocit, ze musi byt schopen odpoveédét na jakykoliv dotaz, ktery se tyka
jeho chovani, Ze musi znat a umét vysvétlit vSechny pohnutky svého chovani, a zejména
7e je musi ostatnim vysvétlit, jestlize se jej na to zeptaji, podléha vyse uvedené povéte.
Formulace daného asertivniho prava ov§em neznamena, ze by mél ¢loveék za kazdé



takové situace odpoveédét ,,Ja nevim®. Naznacuje pouze, ze ¢lovék ma pravo neveédét, tj.
odpovédi na manipulace souvisejici s uvedenou povérou se vilbec nezabyvat.

9.  Mam pravo Fici "ja ti nerozumim"'.
Povera: Meél bys rozumeét tomu, co lide chtéji, i kdyz ti to jasné nereknou. Mel bys je
chapat, jinak jsi necitlivy clovek.

Je dobré byt empaticky(d), umét se vcitit do druhych a snazit se poznat, co asi prozivaji.
Ne vzdy to vSak lze. A také neni nasi povinnosti délat to stale. Kolegyn¢ vam napf.
fekne: "No, to se ti tedy v¢era povedlo na tom jednani". Vy nevite, co méa na mysli.
Zeptate se: "Co mysli§ ?" Ona odpovi: " Kdybys byla kamaradka, védéla bys." Uvedeny
vyrok je manipulaci typu "kamaradce bys méla rozumét, jinak jsi ...". Asertivni clovek
nepodlehne této manipulaci a fekne napt. : "Jsem tvoje kamaradka, ale v tomto
okamziku nevim, co mas na mysli."

10. Mam pravo Fici "je mi to jedno"'.
Povéra: Musis se snazit byt lepsi, stale lepsi, dokud nebudes dokonaly. Jestlize ti nékdo
naznaci, jak by ses mohl vylepsit, mas povinnost to udélat. Jinak si nezaslouzis
uctu a respekt.

Jestlize n€komu jini lidé fikaji ¢i naznacuji, jak by se mél zménit, je pouze na ném jako
na soudci svého chovani, aby sam posoudil, v ¢em se zménit chce a v ¢em ne. Na
manipulativni "rady" svého okoli miize odpoveédét napt.: "To je mozné, ja to ale

vidim jinak" , ,,Chapu, ale mné¢ to tak vyhovuje...". Je tedy na kazdém z nés, abychom
posoudili, kdy jde ze strany jiného ¢lovéka o konstruktivni informaci a pomoc a kdy
jde o manipulaci ,,opfenou* o vySe uvedenou povéru.

1.4.3  Asertivni techniky

Pro nacvik asertivniho chovéni ma asertivita ve svém repertodru specidlni techniky , jejichz
zvladnuti na urovni chovani a pocitii umozni cloveku asertivni reakce v béznych zivotnich
situacich. Jsou to predevsim :
e techniky obranné, které umoznuji branit se manipulativnimu natlaku a pacifikovat
agresi (zejména v reakci na kritiku)
e techniky sebeprosazovaci, podporujici rozvoj schopnosti sebeprosazeni.

Technikami obrannymi, vhodnymi pro nacvik chovani v nékterych pracovnich situacich
vztahujicich se ke spravni ¢innosti USC, jsou techniky nazvané , oteviené dvefe* a
,hegativni dotazovani®, pripravnou sebeprosazovaci technikou je pak technika ,,pokazena
gramofonova deska“. Velmi uzitecnou vSak bude v pracovnim kontextu také technika
piijatelného kompromisu, kterd ov§em nepatii jednoznaéné ani mezi techniky obranné,
ani sebeprosazovaci.

Oteviené dvere



Jde o techniku, kterd u¢i odpovidat na kritiku tak, ze ¢loveék souhlasi s kazdou pravdou, ktera
je v kritice obsaZena, a to klidnym a ptatelskym zplsobem (;, Ano, jdu pozde“, ,, Ano, mél jsem
to odevzdat jiz véera*, ,, Ano, ten material neni uplny ) . Cvi¢enim této techniky se clovek
naudi ptijimat kritiku klidnég, bez protititokti ¢i obran, a zdroven neposkytovat kritikovi zddné
posileni jeho kritického ptistupu. Nazev "oteviené dvere" je odvozen od ptedstavy, ze kritik
o¢ekava protititok ¢i obranu, zkratka prekazku, kterou bude pfekonévat (tj. zaviené dvete).
Misto toho se mu ale dostane souhlasu s kazdou pravdou (¢i kazdou pravdépodobnou
pravdou), tj. dvefe najde ,,oteviené®.

Negativni dotazovani

Technika negativniho dotazovani je technikou, ktera podporuje kritiku dal$imi dotazy.
Kritizovany ¢lovek Zada od kritika dalsi kritiku svého chovani ¢i Zada detaily kritiky, ktera
byla vyslovena., ¢imz otevira dal$i komunikaci (,, Dnes nemate sviij den.  ,, Co tim konkrétné
myslite ?** ,, Ze vam dnes nejde prace od ruky . ,, Nerozumim dobre, jak to myslite. Délam
chyby ?* ,, Nebo se vam zdd Ze pracuji pomalu ?*“ ,,Nebo ... ? ). U&elem pouziti této techniky
je vyuzit informact, které jsou toto cestou ziskany, pokud jsou konstruktivni, nebo je vycerpat,
jsou-li manipulativni.

PokaZena gramofonova deska

Technika pokazené gramofonové desky je uréena k prosazovani oprdvnénych pozadavk.
Spociva v klidném, vytrvalém, ptatelském, tj. neagresivnim opakovani pozadavku (Napt.

., ...zadam Vas, abyste mi vadny vyrobek vymenili“). Aby technika fungovala, vyZaduje
nevysvétlovat, neargumentovat, neomlouvat se, nereagovat na manipulativni otdzky, nenechat
se ,,zatahnout* do argumentace, kterd nesouvisi s prosazovanym pozadavkem.

PokazZena gramofonova deska je technikou sebeprosazovaci, uréenou vyhradné pro situace,
kdy se miizeme opfit o zdkonnou normu ¢i piedpis ( tj. kdyz jsme jednoznaéné v pravu a kdyz
nejsme na partnerovi v komunikaci nijak zavisli). Touto technikou totiz, umime-li ji pouzivat,
vysoce pravdépodobné dosdhneme svého, ovSem Casto za neptiznivych pocitii druhé

strany. V praci ufadu je proto vhodna v takovych situacich, jako je napt. reklamace provedeni
néjaké prace (napi. nekvalitni prace femeslnikl apod.), neni v§ak vhodna pro komunikaci se
spolupracovniky, ptateli ¢i blizkymi lidmi.

Technika pokazené gramofonové desky je sice predevsim technikou sebeprosazovaci, ale da
se pouzit i jako technika obranna.

Ptiklad:
"Dobry den. Prisel jsem vam nabidnout kopirovaci stroje znacky XY."
"Dékujeme za nabidku, ale my nemame o kopirku zdjem."
"Nemdte zdjem, protoZe jeSté nevite, co nase nové kopirky umeéji. Maji vynikajici
vykon a moznosti."”
o ., C . S

To je mozné, ale my skutecné nemame zajem.” atd. atd.

Prijatelny kompromis



Technika pfijatelného kompromisu znamena, ze v zajmu dohody kazda strana Castecné
ustoupi ze svych poZadavkil. O kompromis se ov§em jedna pouze v piipadé, Ze zadna ze
stran nema pocit prohry, ze kompromisni feseni se nedotyka jeji sebeucty. Asertivita pak
znamena jak schopnost kompromis nabidnout, tak schopnost kompromis ptijmout.

Asertivni techniky, které jsme vybérové uvedli, slouZi k nacviku asertivnich dovednosti.
Nécvik asertivniho chovani, zalozeny na asertivnich technikach, by ovSem mé¢l byt provadén
pod odbornym vedenim. Pro samostudium je vhodné;jsi spiSe se snazit pochopit asertivni
mysleni a pokusit se racionaln€ uvaZovat nad svymi nau¢enymi zpiisoby chovéani a nad
moznostmi jejich korekce ¢i zdokonaleni. Stale je pfitom ovSem tfeba mit na mysli, Ze pro
ucinnou aplikaci asertivniho pfistupu (nejsme-li pfirozeng asertivni a studiem si pak
predevs§im ucinné roztiidime své poznatky a zkuSenosti) racionalni pochopeni nestaci.
Dulezité je nejen "mit ndhled" na svoje chovani, ale zvladnout také svoje prozivani a osvojit
st nové vzorce chovani.

Kontrolni otazky

1. Vysvétlete pojem asertivita.
Charakterizujte zakladni typy socidlniho jednani — jejich znaky, ucel, dsledky.
Vysvétlete piinos asertivniho zpisobu mysleni a jednani pro vedouciho pracovnika.
Vysvétlete pojem asertivni pravo a jednotliva asertivni prava charakterizujte.
Uved’te asertivni techniky obranné a asertivni techniky sebeprosazovaci. Jednotlivé
techniky charakterizujte a uved’te, za jaké situace jsou vhodné (k nacviku jakych
dovednosti se uzivaji).

SNk wD

Pouzita a doporucena literatura

BISHOP, S. Jste asertivni ? Praha: Computer Press, 2000. ISBN 80-7226-325-0.

LUKASOVA, R. Komunikace v praci vedouciho pracovnika. In Némecek, P. a kol.
VEDOUCI PODNIKU - podnik v kostce. Praha: Verlag Dashofer, 1998.
ISBN 80 - 901859 - 5-9. Cast 14, dil 8 .

MEDZIHORSKY, S. 4sertivita. Praha: Elfa, 1991. ISBN 80-900197-1-4.

NOVAK, T., POKORNA, A. Asertivita jako 16k v profesnich a mezilidskych vztazich.
Praha: Nakladatelstvi C. H. Beck, 2003. ISBN 80-7179-354-X.

O'BRIENOVA, P. Asertivita. Pracovni sesit. Praha: Management Press, 1999.
ISBN 80-7261-012-0.

O’BRIENOVA, P. Pozitivni Fizeni. Asertivita pro manazery. Praha: management Press,
1992. ISBN 80-85603-98-5.

PRASKO, J., PRASKOVA, H. Asertivitou proti stresu. Praha: Grada Publishing, 1996.
ISBN 80-7169-334-0.

1.5 Komunikacni typy osobnosti

Snaha o systematicky, védecky podlozeny popis tendenci v mezilidském chovani vedla fadu
psychologli  k vytvotfeni typologii interpersonalniho chovani. Jednou z nejzndméjSich je



typologie T. Learyho, kterd mapuje typické projevy lidi ve vztahu k jinym lidem, a to
prostiednictvim dvou bipolarnich dimenzi: dominance x submise a hostility x afiliance?.

Mame-li charakterizovat typické projevy lidi, ktefi se nachdzeji na krajnich polech
jednotlivych dimenzi, pak:
e dominantni ¢lovek je takovy Clovek, ktery chee mit moc, chee rozhodovat, chee vést
e submisivni ¢lovek je opakem dominantniho ¢loveéka — je ochoten se podiidit , nechat
se vést, ma tendenci pienechéavat rozhodovani a odpovédnost jinym lidem
e hostilni (neptatelsky) clovek je v jednani s jinymi lidmi orientovan piredevsim na
sebe, na své potieby a myslenky, pfi komunikaci s jinymi lidmi je nevstficny a
nespolupracuje
o afiliantni (pfatelsky) clovek je naopak vstiicny ¢lovek, orientovany na druhé, na
jejich potieby , myslenky a na spolupraci s nimi.

Vzhledem k tomu, Ze tendence v mezilidském chovani se projevuji pfedevsim tendencemi

v komunikaci s jinymi lidmi, byva n¢kdy typologie, zaloZena na vyse uvedenych dimenzich,
oznacovana jako typologie komunikacni. Nasledovnici Learyho, ktefi aplikuji danou
typologii v oblasti managementu, pak na zakladé Learym vymezenych dimenzi® rozlisuji
¢tyti zékladni komunikacni typy osobnosti, oznacené popularné jako ,,diktator*, ,,byrokrat®,
»sociabilni typ* a ,,vykonny typ*.

Chrarakteristika jednotlivych komunika¢nich typa a ucinné strategie jednani
s jednotlivymi typy

dominantni

DIKTATOR VYKONNY TYP

hostilni afiliantni

BYROKRAT SOCIABILNI TYP

submisivni

2 Pojmem dimenze se rozumi kontinuum se dvéma krajnimi p6ly (projevy protikladného charakteru), na némz
lze ,,umistit“ kazdého jednotlivého ¢loveka.

3 Learyho typologie, ktera byla vytvotena pro cely psychologického poznani a praxe, rozlisuje 8 zakladnich
tendenci v chovani k jinym.



Obr. 3 Komunikac¢ni typologie

Diktator je clovék dominantni, tj. chtéjici mit moc, chtéjici rozhodovat, a pfitom
nepratelsky a nevstficny. Vyjadifuje se pfimo a bez obalu, mluvi ,,nadfazené¢* a své
vyroky piedklada jako nezvratnou pravdu. Pfi jednéni vés pferuSuje a Casto vas nenecha
domluvit. Hojné pouziva slova ,,ja“, ,,ja sam®.

Chcete-li se s ,,diktatorem* dohodnout a ptesvédcit jej, je tieba:
e nezaleknout se jeho zpusobu jednani a zistat klidny/klidna a pratelsky/pratelska
e neodporovat mu, nebojovat s nim , ale zlistat ve vécné rovin€ — zajimat se o jeho
potieby, o jeho nazory, fesit jeho problém
e poskytnout mu uznani (ne lichocenim, ale respektovanim jeho nézorti, zajmem o jeho
potieby) a nechat ho rozhodnout.

Byrokrat je clovek, ktery nechce rozhodovat, nechce nést odpovédnost, ale pfitom je
nedaverivy, nevstiicny, nespolupracuje. Jeho vyjadfovani je vyhybavé a neutralni. Neveri
nicemu novému, chce jistotu a bezpeci. To, co mu vyhovuje, jsou predpisy, vyhlasky,
nafizeni.

Jednani s ,byrokratem® vyzaduje znacnou trpélivost a dobrou pfipravenost. Je tieba mit
k dispozici vSechny materidly a byt schopen/ schopna dolozit své Udaje a tvrzeni. Jestlize
byrokratovi vyhovuji ptedpisy, tak na n¢j ovSem také ,,plati — cestou k dohod¢ je tedy
odvolévani se na predpisy, vyhlasky, atesty, zdGraznovani osvédcenosti.

Sociabilnim komunika¢nim typem je clovék podiidivy, majici tendenci pfenechavat
odpovédnost a rozhodovani jinym lidem, ovSem €lovék spolupracujici a vstticny. Pfi jednani
byva pomémé mnohomluvny, doplituje vase informace svymi zkuSenostmi a sdm poskytuje
mnozstvi informaci. To, na ¢em mu zalezi, je dobry vztah, a proto mé tendenci jej také
budovat. Je pro n¢j dllezité, aby jej ostatni méli radi. Dlvéefuje vam, ovSem je nejisty a boji
se rozhodnout. Své rozhodnuti Casto odklada, aby se mohl jesté rozmyslet. Obvykle je tomu
tak proto, zZe se chce jeste s nékym poradit.

Chcete-li sociabilni typ piesvédcit, je tfeba pomoci mu fesit jeho problém, vést jej v jeho
uvazovani a rozhodovani, podporovat jej. Argument, ktery na néj plati, je oblibenost - jestlize
jini fesi problém timto zplisobem, ,,nemiZe piece udélat chybu®. Oblibenost daného zplisobu
feSeni mu dodava klid a ochotu rozhodnout se.

Vykonny typ €lovéka je rozhodny a nezavisly, ovSem ptatelsky a vstiicny. V jednani je
zdvoftily a vécny. Zajimaji ho vyhody a nevyhody navrhovanych feSeni, co to jemu ¢i
organizaci pfinese, jak to pomtliZze, co tim v budoucnu on ¢i organizace ziskd. Je totiz
vykonny — chce dosahovat cilt a fesit problémy.

Chcete-li ¢lovéka vykonného typu piesvédcit, spolupracujte s nim. Poskytnéte mu informace,
které¢ od vas potiebuje, feknéte mu vyhody feSeni, které navrhujete. Nebojte se mu ovSsem
fici 1 nevyhody. Rozhoduje se a ndzory si vytvaii sam — od ostatnich k tomu chce
kompetentni podklady ¢i odborné nazory.



VySe popsané komunikaéni typy osobnosti predstavuji typické varianty tendenci
v interpersonalnim chovani, snimiz se Ize v organizacich (a nejen v nich) setkat. Kazda
typologie je ovSem pouze zjednodusenim, nebot’ vymezuje krajni a ,,typické® projevy, a ne
kazdy je také vyhranénym typem. VétSina lidi je typem smiSenym, tj. jejich chovani
odpovidé ¢astecné dvéma i vice typim, jsou ,,nékde mezi“. 1 v tomto piipadé lze vSak
alespon ramcové vyuzit zakladnich dimenzi a pokusit se odhadnout, zda jde o ¢lovéka spiSe
ptatelského ¢i nepratelského a spiSe dominantniho ¢i podfidivého. I takové informace miize
byt pro jedndni s nim uzitecna.

Kontrolni otazky
1. Vyjmenujte dimenze Learyho typologie interpersonalniho chovani a kazdou dimenzi
charakterizujte.
2. Vyjmenujte jednotlivé typy interpersonalniho chovani - u kazdého typu
charakterizujte zplisob jeho chovéani a vhodnou strategii jednani s timto typem.
3. Jaky je pfinos znalosti této typologie pro vedouciho pracovnika?

Pouzita a doporucena literatura
GRETZ, K. F., DROZDECK, S. R. Psychologie prodeje. Praha: Victoria Publishing 1990.
ISBN 80-85605-03-1.

2. Vybrané manazZerské dovednosti

2.1 Hodnotici rozhovor

2.1.1 Druhy rozhovorii se spolupracovniky

Rozhovory se spolupracovniky se v organiza¢ni praxi rozumi pfilezitostné ¢i pravidelné
rozhovory, které v rdmci své fidici ¢innosti vede nadfizeny se svymi podiizenymi. Nejde o
nahodné rozhovory, ale o rozhovory cilené, které maji urcity ucel a tomu odpovidajici vécny
obsah.

Mezi prilezitostné rozhovory patii vybérovy rozhovor, zaskolovaci rozhovor, motivacni
rozhovor, kriticky rozhovor, disciplindrni rozhovor ¢i vystupni rozhovor, pravidelnym
rozhovorem pak je rozhovor hodnotici. VSechny uvedené rozhovory se za béznych
okolnosti odehravaji mezi ¢tyfma o€ima, pouze k disciplinarnimu rozhovoru jsou obvykle
zvany dal$i osoby.

Maji-li rozhovory se spolupracovniky naplnit sviij ucel, tj. maji-li vést k efektivni a
konstruktivni vyméné nazori na urcité téma, je dulezité, aby byly dobie pfipraveny a
vedeny. Pro vedouciho pracovnika to znamena jednak si osvojit obecné zasady efektivniho
vedeni rozhovort, jednak se pecliveé pfipravit na kazdy konkrétni rozhovor. Zvlasté dalezity
pak je rozvoj dovednosti vedeni hodnoticiho rozhovoru. Efektivni a pravidelné vedeni
hodnoticich rozhovorii ma totiz pfinos nejen pro uspé$nost vedouciho pracovnika, ale
piedevsim pro vykonnost a rozvoj organizace a v neposledni fad€¢ rovné€z pro spokojenost a
motivaci pracovnika.



2.1.2 Ué&el hodnoticiho rozhovoru

Pravidelné vedeni hodnoticich rozhovort je dilezitou soucasti persondlni prace vedoucich
pracovnikt. U¢elem hodnoticich rozhovort je:

e zhodnotit vykonnost pracovnikii, a to s cilem
a) odstranit nedostatky ve vykonnosti, poskytnout pracovnikiim zpétnou vazbu a
usmérnit jejich ¢innost
b) stanovit spravedlivou mzdu a odmény
¢) zvazit vyuZiti potencidlu daného pracovnika
d) vytypovat persondlni zalohy

e motivovat pracovniky k dosahovani vysSich vykoni, a to

a) ocenénim jejich vysledkll a vykonnosti

b) stanovenim a dohodnutim novych cilii

¢) poskytnutim moznosti vyjadfit jejich osobni potieby, ptani a zajmy, tykajici se
jejich pracovni naplné a pozice v organizaci

d) poskytnutim moZznosti vyjadfit jejich osobni potieby, ptani a zajmy tykajici se
jejich vzdélavani a rozvoje

e) projevenim zajmu o pracovniky a jejich spokojenost

e rozvijet pracovniky
a) planovanim rozvojovych aktivit
b) umoZznénim uplatnéni jejich prednosti

e komunikovat s podFizenymi pracovniky, a to pfedevsim s cilem
a) ziskat informace, pochopit pfi¢iny problému apod.
b) ziskavat pracovniky pro napliiovani organizaénich cilii
c) budovat vztahy a vytvaret zddouci organizacni klima.

2.1.3 Priprava na hodnotici rozhovor
Ptiprava na hodnotici rozhovor by méla zahrnovat pfipravu organizac¢ni a ptipravu vécnou.

Organizacni priprava hodnoticiho rozhovoru znamena:
e stanovit ¢as a vybrat vhodné misto (zajistit klid a pfijemné podminky )
e pfipravit potiebné materialy
e pozvat hodnoceného pracovnika (s dostate¢nym casovym piedstihem, nejlépe 14 dni)
a v pozvance ho seznamit s i¢elem rozhovoru a body jednéni (i hodnoceny pracovnik
se potiebuje pfipravit).

Vécna priprava rozhovoru by méla zahrnovat:
e prostudovani zavért z posledniho hodnoticiho rozhovoru
e opatfeni prisluSnych udaji a informaci, a to v souladu se stanovenymi kritérii
hodnoceni (napt. objektivni vysledky, plnéni ukolli, chovani ke klientim, ...)
e pfiprava hlavnich bodl jednani.



2.1.4 Obecna struktura hodnoticiho rozhovoru
Obecné by hodnotici rozhovor se spolupracovnikem mél zahrnovat nasledujici faze:

e 1vod jednani — pozdraveni, posazeni, navazani osobniho kontaktu, vytvoteni
pfijemné atmosféry

e zopakovani ucelu rozhovoru — nastinéni cilti rozhovoru, postupu rozhovoru,
vymezeni doby trvani rozhovoru

e pohled podrizeného (sebehodnoceni pracovnika) — poskytnuti prostoru pro
podfizeného, aby mohl vyjadfit svoje stanovisko, sviij pohled

e pohled nadrizeného (hodnoceni vedouciho pracovnika) — vyjadieni nazoru
nadfizeného, doplnéni ¢i poopraveni sebehodnoceni podfizeného, zdivodnéni
hodnoceni pomoci tidaji a fakt atd.

e prileZitost pro emoce pracovnika — poskytnuti moznosti reakce, moznosti
vyjadieni potéSeni ¢i zklamani apod. (v dané fazi rozhovoru nejde o vécnou stranku
rozhovoru, ale o vyjadieni emoci , o vyuziti moznosti pochopit pocity podiizené¢ho
apod.)

¢ identifikace shodnych a rozdilnych nazort — hledani ptipadnych pficin
rozdilného nahledu, hledani FeSeni, véetné shrnovani mezivysledki

e zavér rozhovoru — shrnuti dilezitych bodl, dohoda o budoucich vysledcich, o
zpusobu kontroly, zapis vysledki rozhovoru.

Po ukonceni rozhovoru by mélo nasledovat vyhodnoceni rozhovoru — zvazeni, jaka
opatfeni je tfeba iniciovat apod.

Hodnoceni vykonnosti pracovnika pfispéje ke zvySeni vykonnosti a zddouci zméné chovani
pracovnika pouze tehdy, kdyz podfizeny chape, pro¢ jeho nadiizeny hodnoti jeho chovani
jako dobré ¢i Spatné, kdyz si oba aktéfi vzajemné vymeni své nazory a kdyz vzajemné
poznaji a pochopi sva oekavani. Vyse uvedena struktura rozhovoru a spravna realizace
ptisluSnych komunikacnich dovednosti ( zejména kladeni otazek a aktivniho naslouchani) by
dosazeni dan¢ho cile mély napomoci.

Kontrolni otazky

1. Vyjmenujte typické rozhovory, které vede vedouci pracovnik v rdmci své fidici ¢innosti se
svymi podiizenymi.

2. Vysvétlete ucel hodnoticiho rozhovoru.

3. Vysvétlete, co by méla zahrnovat ptiprava hodnoticiho rozhovoru.

4. Popiste doporucenou strukturu hodnoticiho rozhovoru a vysvétlete ucel jednotlivych fazi
rozhovoru.

Pouzita a doporucena literatura

MENTZEL, W. Rozhovory se spolupracovniky. Jak v rozhovorech hodnotit, povzbuzovat a
usmérnovat své podrizené. Praha: Grada Publishing, 2004. ISBN 80-247-0408-0.

SULER, O. Manazerské techniky 111. Olomouc: Rubico, 2003. ISBN 80-85839-87-3.

SULER, O. Zvldddte své manaZerské role? Praha: Computer Press, 2002.



ISBN 80-7226-702-7.

2.2 Pracovni tym a tymova prace

V bézném jazyce je pojem tym Casto uzivan jako synonymum pro slovo skupina. Z odborné¢ho
hlediska maji vSak uvedené pojmy odlisny obsah. Tym je sice rovnéz skupinou lidi, ale jde o
skupinu, ktera ma urcité specifické kvalitativni charakteristiky.

2.2.1 Charakteristiky tymu

Tym je skupina, v niZ jednotlivci maji spolecny cil a v niZ pracovni ¢innosti a dovednosti
v 1r v . v rw v 4
kazdého Clena na sebe vzajemné uceln¢ a plynule navazuji™.

Pracovni tymy se od pracovnich skupin odlisuji pfedev§im nasledujicimi charakteristikami’:

¢ vysokou mirou pocit’ovaného ,,zavazku“ vii¢i spole¢nym cilim a postupiim
jejich napliovani

e vzijemnou odpovédnosti (spojenou s ochotou spolupracovat, délat potiebné
kompromisy, fesit konflikty, ...)

e sdilenym vedenim (zatimco skupiny maji jednoho dosazeného vedouciho, v tymu
sdili ¢asto vedeni vSichni ¢lenové)

e dosahovanim synergie.

Dulezitym kvalitativnim rysem efektivniho tymu je vzajemna souhra a souc¢innost. Dochazi-
li mezi cleny tymu ke skutecné soucinnosti, pak plati, ze 1 + 1 + 1 > 3. Znamena to, ze vykon
efektivniho tymu pfevysuje sumu moznosti jednotlivych ¢lenti (dochazi k tzv. synergickému
efektu, tj. ke vzniku nové kvality). Jestlize totiz lidé spolu efektivné spolupracuji, jsou
nedostatky jednéch dopliovany pfednostmi jinych, napady jednéch stimuluji myslenky jinych
atd., coz vede k tomu, Ze tymové feSeni problému ¢i tkolu je kvalitnéjs$i nez soucet moznosti
jednotlived.

Dosazeni vyse uvedenych charakteristik tymu neni zalezitosti rozhodnuti pracovat jako tym.
Je to vysledek postupného zrani a rozvoje tymu, budovani tymovych charakteristik. VSechny
tymy zacinaji jako skupiny, ne vSechny skupiny se ale stanou tymem.

2.2.2 Typy tymi

Tymy mohou byt klasifikovany z riznych hledisek.
Z hlediska délky trvani jsou tymy obvykle ¢lenény na tymy:
e piechodné (ad hoc), ustavované k vyteseni ur¢itého ptechodného ukolu
e trvalé, budované tam, kde je zapotiebi trvalé synergie (napt. vrcholovy management).

* Volné dle B. B. Smithe, in Adair, 1994, str. 97.
> Dle Nahavandi, A., Malekzadeh, A. R., 1999, str. 267.



Z hlediska miry komplexnosti feSené¢ho tkolu a miry trvalosti ¢lenstvi v tymu jsou
rozlisovany®:

e jednoduché pracovni tymy — jsou urceny pro vykon kazdodenni prace, jsou interni,
ukol je specificky, jejich fungovani nevyzaduje vysokou miru tréninku (napt. krouzky
kvality)

e Fidici tymy — jsou slozeny z manaZert z riznych organizacnich jednotek, cilem je
zejména koordinace fizeni danych jednotek za G€elem dosaZeni cilii organizace,
odpovédny jsou za strategické planovani a fizeni (tj. ikoly jsou obecnéjsi a
abstraktnéjsi oproti jednoduchym pracovnim tymiim)

e mezifunkéni tymy - jsou tvofeny ¢leny riznych oddé€leni ¢i funkénich oblasti, lidmi
odlisnych odbornosti za ucelem feseni specifickych problémi tykajicich se urcité
organiza¢ni jednotky nebo celé organizace

e procesni tymy — jsou komplexni, nezavislé na oddélenich a funkcich, zabyvaji se
implementaci a zménami procesu, jsou trvalé a maji znacnou moc ovlivnit organizaci.
Specidlnim typem procesnich tymu jsou sebefidici tymy. Jejich existence vyzaduje
specialni organizac¢ni strukturu a kulturu (maji moc fidit sebe sama — stanovuji si cile,
vytvareji plany, monitoruji kvalitu, ..., samy si fidi rozpocet, rozhoduji a implementu;i
rozhodnuti atd.).

2.2.3 Vybér ¢lenu tymu

Ma-li byt tym efektivni, je tieba ¢leny tymu adekvatné vybrat. Hlavnimi kritérii vybéru by
m¢ély byt:

e odbornost (¢lenové tymu by méli mit znalosti a dovednosti, které tym potiebuje)

e zkuSenosti (Clenové tymu by méli mit zkuSenosti, které tym potiebuje)

e predpoklady pracovat v tymu - ¢lenové tymu by méli mit takové osobnostni
charakteristiky, které jsou pro tymovou praci zadouci (pruznost, tolerantnost, ...,
nevhodnymi kandidaty jsou naopak ti, ktefi malo spolupracuji a kteti narusuji
spolupraci), a ptislusné komunikaéni schopnosti a dovednosti (schopnost vécné
formulovat svoje nazory, schopnost naslouchat a stavét na pfinosech jinych atd.)

Jsou-li v organizacich vefejné spravy ustavovany tymy piechodné, urcené k vyteseni urcitych
konkrétnich tkolt pfechodného charakteru, hlavnimi kritérii vybéru byvaji obvykle kritéria
odborna (nebot” uplatiiovani dalsich kritérii casto neni vzhledem k omezenému vybéru apod.
¢asto ani mozné). Chce-li vSak organizace vyuzivat tymové prace jako trvalé charakteristiky
zpusobu feseni problémil ¢i poskytovani sluzeb obCantim, pak je tfeba, aby pfi vybéru Clenil
tymu byla uplatnéna v maximalni moZné mite 1 dal$i kritéria. Kromé vysSe uvedenych kritérii
je pak tfeba brat v tivahu také zptisob chovani, ke kterému ma jedinec pfi interakcei s jinymi
¢leny tymu tendenci — je tieba zohlediiovat tymové role potencidlnich ¢lent tymu.

2.2.4 Tymové role
Tymovou roli se rozumi vzorec chovéni charakteristicky pro zpisob, jakym se jeden ¢len

tymu chova k ostatnim &leniim tymu ma-li jeho vykon slouzit k pokroku tymu jako celku’,
typicky zptsob chovani ¢lena tymu pfi feSeni problému.

® Dle Nahavandi, A., Malekzadeh, A. R., 1999, str. 272 - 279



Na zakladé svého vyzkumu definoval R. M. Belbin osm roli, které¢ by mély byt v tymu
zastoupeny, aby fungoval efektivné:

Predseda
e formuluje skupinové cile
stanovuje program prace, urcuje priority
koordinuje usili vSech za ucelem dosazeni cili
vlastni pfispévky formuluje spiSe ve formée otazek nez tvrzeni
dobfe mluvi a nasloucha
shrnuje nazory
je-li tteba rozhodnout, rozhoduje poté, cop kazdy vyjadiil svoje minéni

Realizator
e rozhodnuti a strategie méni v definované a proveditelné ukoly

e snazi se vytvaret harmonogramy a organizacni struktury
e pracuje efektivng, systematicky, metodicky, ovsem ponékud nepruzné
e ma,zdravy rozum* a organizacni schopnosti
e silné se identifikuje s organizaci
Formovacd

e snazi se davat tymovému usili n¢jaky tvar

e snazi se dat diskusi néjaky rad

e snazi se sjednotit praktické tivahy do schiidného projektu

e tlacinarychlé rozhodnuti a jeho realizaci

e dokaze udélat v tymu nepiijemno, ale postrkuje véci kuptedu
Myslitel

e je zdrojem origindlnich myslenek, ndpadt a navrhi

e hleda nové pristupy k problému

e nijak zvlasté se nezajima o praktické aspekty svych navrhi
e (asto je povazovan za ¢loveka, ktery ma ,,hlavu v oblacich®

Vyhledavatel zdroja
e piinasi informace, napady a kontakty zvenci
e vyuziva piilezitosti, udrzuje tym v kontaktu se realitou
e o vSechno se zajima
e zabranuje stagnaci tymu

Kontrolor — vyhodnocovac
e kritizuje nedostatky v planu nebo argumentech, a to rozvdzné a nezaujaté
e ma schopnost analytickym, objektivnim zplisobem zpracovat velka mnozstvi
informaci
e ma dobry tsudek, obezietny ptistup
e ziidkakdy se myli

Tymovy pracovnik

" Belbin, R. M., 2004



stmeluje tym a drzi jej pohromadé

uvédomuje si potieby a starosti druhych, podporuje ostatni
povzbuzuje ostatni ke komunikaci

predchazi konfliktim, vyrovnava napéti a stiety

jeho pfinos pro tym je zfejmy zejména tehdy, neni-1i pfitomen

FiniSer
e ma starost o to, co se muze zhatit
provéiuje detaily
v tymu udrZuje pocit povinnosti, popouzi ostatni k ¢innosti
uzkostné dodrzuje terminy
ma silnou schopnost dotdhnout véci do konce kombinovanou s Usilim o dokonalost
jeho netinavny dohled je diilezitym piinosem.

Vétsina lidi mé ve svém repertoaru chovani dvé €i vice roli, z nichz jednu preferuje vice a
ostatni méné. Preference ov§em neznamend nutné schopnost. Jde o zptsob chovani, kterému
davé jedinec v tymu piednost, ke kterému ma sklon. V kazdém tymu tedy — ma-1i byt
efektivni — nemusi byt nutné 8 ¢lendl, protoze ¢lenové tymu mohou zastavat vice nez jednu
roli. Dulezité vsak je, aby vySe uvedené role byly v repertoaru chovani ¢lenti tymu
zastoupeny. Zadny jedinec neni dokonaly, ale spravnou kombinaci ,,nedokonalych* lidi 1ze
dospét k dokonalému tymu.

2.2.5 Rozvoj tymu

Ma-li tymova prace pfinaset organizaci zddouci efekt (tj. kvalitnéjsi feSeni ukoll a problému
diky dosahovani synergii, uspésné feSeni ukolil a problémti, vyZadujicich interdisciplinarni
pohled apod.), nestaci pracovniky do tymi pouze dobie vybrat. Je také tfeba rozvinout jejich
schopnost tymove pracovat'.

Obvyklym nastrojem, ktery byva v praxi k danému tcelu vyuzivan, je trénink prostrednictvim
modelovych situaci. Modelové situace pfitom obvykle mivaji formu manazerskych her,

v nichZ naplnéni cile vyzaduje tymovou praci a souhru. Tyto hry byvaji realizovany bud’ (1.)
vnitinich prostorach ¢i (2.) venku, v ptirodé (tzv. outdoor training). Outdoor training je pfitom
nastrojem budovani predevsim vrcholovych tyma, od nichz se o¢ekavaji vysoké vykony
zaloZené na kvalitni souhte (napt. vrcholové vedeni organizaci).

Kontrolni otazky

1. Jaky je rozdil mezi pracovni skupinou a pracovnim tymem ?

2. Vyjmenujte typy pracovnich tymu a uved'te, kdy je vhodné je v organiza¢ni praxi

vyuzivat.

3. Vyjmenujte zadouci kritéria vybéru ¢lenti tymu.

4. Vysvétlete pojem tymova role. Jednotlivé typy roli charakterizujte.
Zamyslete se nad moznostmi vyuziti a pfinosem tymové prace pro organizace
vetfejné spravy.

e

¥ Rozvoj schopnosti tymové prace byva v manazerské mluvé ¢asto oznacovan anglickym nazvem , team
building* (budovani , rozvoj tymu).
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2.3 Ucinna prezentace

Pojmem prezentace se obecné rozumi kratké vystoupeni, realizované v pracovnim,
obchodnim nebo védeckém prostfedi. V organizacich vetfejné spravy tedy miize jit napt. o
prezentaci novych informaci (na porad€¢, na setkdni s obCany), o prezentaci vysledki
provedenych analyz, o prezentaci navrhl na feSeni vzniklych problému apod.

Ma-li byt prezentace UCinnd, tj. ma-li prezentujici dosdhnout takového ucinku, jakého
dosahnout chtél, pak je tteba, aby prezentace byla dobfe promyslena, pfipravena a zvladnuta.
Utinek prezentace neni pouze vysledkem toho, jak hezky &lovék umi mluvit. Je vysledkem
zohlednéni a promysleni celé fady dilezitych aspekti, tedy vysledkem systematické ptipravy
obsahu vystoupeni i formy vystoupeni.

Nad ¢im je tedy tieba se pfi ptipraveé prezentace zamyslet ? Predevs§im nad tim,

pro¢ k prezentaci dojde (co bude jejim cilem)

komu bude prezentace urcena (kdo budou posluchaci)

kde se bude odehravat (prostfedi, vybavenost, ...)

jak dlouho by méla trvat (kolik casu budeme mit k dispozici)

co by mélo byt obsahem prezentace (co je tieba sdélit a jaka by méla byt struktura

sd€leni, aby prezentace byla uc€innd)

e jak je vhodné podpoftit u¢innost mluveného projevu (jak posluchace upoutat,
jakych vizualnich pomticek je vhodné vyuzit).

2.3.1 Stanoveni cile prezentace

NezkuSeni fecnici zacinaji obvykle ptipravu svého vystoupeni tim, Ze za¢nou piemyslet nad
obsahem svého vystoupeni - svou pozornost soustfedi na to, co svym posluchactim feknou ¢i
chtéji fici. Piipravu bychom vSak neméli zacit tim, co budeme fikat, ale pro¢ budeme
n¢komu néco fikat. Cil prezentace, tedy to, ceho chceme dosdhnout, je totiz rozhodujicim
kritériem vybéru a usporddani prezentovanych informaci ¢i argumentli, vystavby prezentace
1 formy prezentace.

Cil prezentace, ktera se odehrava v pracovnim prostredi, mize byt v zasadé dvoji:
1. informovat



2. presvédcit (prip. motivovat).

Nemél by ovSem byt stanoven pouze takto obecné. Ma-li byt prezentace ucinna, je
tteba formulovat si cil zcela konkrétné:
e co by si posluchaci méli po prezentaci pamatovat, co by méli védét
(cilem prezentace je dosahnout toho, aby si posluchaci pamatovali
zaprvé...., zadruhé....., zatreti ...)
e 0 ¢em konkrétné by méli byt presvédéeni, k ¢emu by méli byt
motivovani (cilem prezentace je presvédcit vedeni organizace o
nutnosti zvysit rozpocet na projekt XY o 15%)

2.3.2 Analyza posluchaci

Provést analyzu posluchacli znamena zjistit si potfebné informace a zamyslet se nad
tim, kdo jsou lidé, kterym budeme prezentovat:

co délaji, jaka je jejich profese, napli prace,...

jaky je jejich veék, vzdélani

jaké jsou jejich zkuSenosti ve vztahu k tematu prezentace

jaké maji potieby, zajmy, jaké argumenty zfejmé piijmou pozitivné, jaké
budou odmitat

jaké jsou jejich postoje k tematu

e jakeé jsou jejich postoje k vam (jako fenikovi)

e jakeé jsou vztahy mezi nimi.

Analyza by méla byt provedena vice ¢i méné detailn€ v zavislosti na tom, zda vasSe
posluchace znate. OvSem i v ptipadé, Ze jsou to vasi kolegové a zZe je tedy znate

z kazdodenniho kontaktu, je tfeba analyzu provést. Uvédoméni si potieb, zajmd,
postoji posluchacii je totiz diilezitym vychodiskem pro dobrou vystavbu prezentace,
pro volbu argumentli, pro porozuméni namitkdm posluchact apod.

2.3.3 Priprava prostiedi prezentace

Velikost a usporadani mistnosti, ve které se prezentace kond, vyraznym zpisobem
ovliviiuje atmosféru prezentace a miru kontaktu prezentujiciho s posluchaci. Je-li tedy
mozné misto prezentace zvolit, je tieba zvolit pfiméfené velkou mistnost

s uspotadanim stolll nejlépe ve tvaru ,,U*“. Neni-li mozné dosdhnout optimalnich
podminek, je tfeba alespont v ramci moznosti uspotadat zidle a stoly v mistnosti tak,
aby se optimalnim podminkam blizily.

Neméné dulezité pak je zabezpecit si vhodné technické vybaveni a nezapomenout je
pfedem vyzkouset.

2.3.4 Priprava obsahu prezentace



Kazda prezentace by méla mit tfi Casti:

1. uvod
2. hlavni ¢ast
3. zaveér.

Uvod prezentace

Funkci tvodu je:
e seznamit posluchace s osobou fec¢nika (neznaji-li jej) a tematem prezentace
e upoutat pozornost, zaujmout, vyvolat zajem.

Mezi , triky*, které jsou n€kdy uzivany k upoutani pozornosti posluchaci, patii napf.
uvodni fecnické otdzky (;, kolik myslite, Ze jsme v poslednim ctvrtleti obdrzeli
stiznosti ? ‘), Sokujici prohlaseni (,, v poslednim ctvrtleti podali nasi obcané trikrat
tolik stiznosti nez ve ctvrtleti predchozim *), vizualni poutace (vhodny obrazek )
apod.

I kdyz uvod prezentace je dulezity, ptiprava obsahu prezentace by neméla zacinat od
uvodu, ale od hlavni ¢asti prezentace. Teprve po pfipraveé hlavni ¢asti je vhodné
pfipravit si ivod a z&vér prezentace.

Hlavni ¢ast prezentace

V hlavni ¢asti prezentace piindsi fe¢nik informace, prezentuje své stanoviska, podava
navrhy dolozené argumenty.

Pro uc¢innost hlavni ¢asti prezentace je dilezité, aby byla:
e piiméfené rozsahla (pokud mozno strucnd) a pfipravend imerné Casu, ktery je
k dispozici
e usporadand, organizovana, systematicka
e jednoducha, logicka a srozumitelna.

K uvedenym charakteristikam je pti ptiprave tfeba smétovat predevsim:
e vhodnym vybérem informaci, které¢ budou prezentovany (u prezentace s cilem
informovat)
e peclivou piipravou struktury.

Pfi vybéru informaci, které¢ budou posluchaciim prezentovany, je dobré postupovat
nasledujicim zptisobem:
1. shromazdit a vybrat informace, které by poslucha¢tim mohly byt k danému
tematu sdéleny
2. znich vybrat ty informace, které by posluchacim mély byt sdéleny
3. znich pak vybrat ty, které posluchacim musi byt sdéleny.

Kritérium vybéru informaci je pfitom jednoznacné - cil prezentace. Je tfeba
uvédomit si, které informace vasi posluchaci musi znat ¢i které argumenty musi
slySet, aby bylo dosazeno cile prezentace. Ne se v§im, co o dané problematice vi
fecnik, musi byt seznameni také posluchaci.



Hlavnich bodi prezentace by nemélo byt mnoho - optimalni jsou tfi, maximaln¢ by
jich v8ak mélo byt 5. V prezentaci by mély byt zdiiraznény slovné i vizualné.

K jednotlivym hlavnim bodiim je dobré pfipravit si ptipadné podbody, tedy to, co
chceme k jednotlivym bodim fici. I podbody by ovsem mély byt promyslené a
logicky uspotfadané a nemélo by jich byt mnoho.

P¥i prezentaci s cilem presvédcit je vyhodné pouZit nasledujici strukturu:

1. uvést situaci, vymezit problém (,, kvalita prace uradu se snizuje )

2. vysvétlit pozadi problému, uvést fakta (,,za uplynulé pololeti vzrostl pocet
stiznosti obcanii dvojnasobne“, ,,ve zpracovani udajii tykajicich se... bylo
opakované zjisteno mnozstvi chyb”, ...)
pricinami: zaprve...., zadruhé...., zatreti ... ")

4. pronést navrh (), Feseni problému by podle mé napomohlo, ..., proto
navrhuji... )

5. zavér, vyzva k jednani (,,do pristi porady tedy ... “).

Zavér prezentace

Ucelem zavéru prezentace je:

e shrnout, zopakovat hlavni mySlenku

e zopakovat vyzvu k jednani

e podékovat posluchac¢tim, rozloucit se s nimi.
Zaver prezentace by vSak nemél byt proveden v duchu ,,to je asi vSechno, co jsem
vam chtél/a fici* — mél by byt vyrazny, zapamatovatelny, promysleny a plisobivy. A
mél by byt také pozitivni.

2.3.5 Vizualni pomiicky

Vizuélnimi pomutckami, které byvaji uzivany pii prezentacich realizovanych
v pracovnim prostiedi, jsou obrazky a grafy. Pfipraveny a pouzivany by mély byt tak,
aby podpoftily mluvené slovo.

Ugelem pouziti vizualnich pomicek je:
e vyvolat zajem

udrzet pozornost

ilustrovat fakta

objasnit vztahy a souvislosti

zlepSit zapamatovani.

NezkusSeni fe¢nici pfedpokladaji, Ze lidé si zapamatuji v§echno, co jim feknou. Ve
skute€nosti si zapamatuji asi 10 — 30% z toho, co slySeli. Zapamatovani se ov§em
vyrazné zvy$i, pokud ¢loveék nezapoji pouze sluch, ale také zrak, pokud miZze byt
sam aktivni,¢1 pokud obsah prezentace plisobi na jeho emoce. Lid¢ si totiz pamatuji
predevsim:

e dojmy



e priklady
e vizudlni podnéty.

Utelem grafi a diagrami, které byvaji v organiza¢ni praxi v rimci prezentaci ¢asto
vyuzivany, je ilustrovat (rozdily, vyvoj ...), informovat, dolozit (trendy, ...). Grafy
tedy spiSe vysvétluji, vétSinou vsak neovlivituji. Vizualnim néstrojem ovliviiovani
jsou pro fe¢nika obrazky a symboly. U¢inné jsou viak pouze tehdy, pokud jsou
jednoduché a pokud jasn€ a jednoznacné vystihuji myslenku, kterou maji podpofit.

vvvvv

2.3.6 Technické pomiicky

Ma-li byt vizualizace ucinna, je tieba zvolit vhodné médium, tj. vyuzit vhodnych
technickych pomtcek, které¢ budou vyhovovat z hlediska prostfedi prezentace,
prezentované problematiky a z hlediska Gc¢astnikl prezentace.

Technickymi pomutckami, obvykle vuzivanymi v pracovnim prostiedi, jsou
ptedevsim flipchart a zpétny projektor.

Flipchart je ideélni pfi prezentacich pro skupiny maximalné 15 lidi. Pfi jejich
vyuzivani se doporucuje aplikovat néasledujici zasady:
e tiskaci pismo, ale ne hilkové
pismo vyraznymi barvami (Cernd, modra)
na jednu stranu jedno téma
na kazdou stranu nadpis (uvedeni tematu)
6 — 10 adki na jedné strané
pfi psani textu na flipchart nemluvit
pii psani na flipchart stat tak, aby posluchaci psany text vidéli.

Zpétny projektor se uziva predevsim pro vétsi skupiny lidi. Pro jeho uzivani lze
doporucit nasledujici zasady:
e na jednu prisvitku jen jedno téma
psat heslovité
uvadét pouze hlavni body
velikost pisma miniméln¢ 5 mm, pismo ztuénéné
ne vice nez 8 fadki a ne vice nez 6 slov na fadku
vzdat se detail, mit odvahu k mezeram
pouzivat vytvarné zpracovani (ramecky, kruhy, ...)
ukazovat na prisvitce, ne na platnu
nepromitat ptili§ mnoho pruasvitek za sebou
pii delSim hovoru mezi jednotlivymi prasvitkami zpétny projektor vypinat.

Kontrolni otazky
1. Vysvétlete pojem prezentace.
2. Vyjmenujte jednotlivé kroky, které je tfeba realizovat pti piipraveé prezentace.



V jaké posloupnosti by mély byt realizovany ?
. Uved’te hlavni zasady ptipravy obsahu a struktury prezentace.
Jaka je funkce uvodu a zavéru prezentace ? Pro¢ jsou dulezité?
Co jsou to vizudlni pomucky a jaky je jejich vyznam pro prezentaci?
Které technické prezenta¢ni pomtcky jsou nejcastéji vyuzivany v praxi
organizaci? Uved'te hlavni z4sady jejich i¢inného pouzivani.

oA W
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2.4 Konflikty a jejich FeSeni

2.4.1 Pojem konflikt

Pojem konflikt pochazi z latinského slova conflictus, coz znamend srazka, ,,stiet
néceho s né¢im*. Konfliktem tedy rozumime proces, ve kterém strany vnimaji a
prozivaji rozpory v potiebach a zajmech

Druhy Kkonflikti

V ramci organizacni teorie jsou rozliSovany dva zékladni druhy konflikti:
e organizacni konflikt (konflikt, ktery vznikd v rdmci organizace mezi vice
lidmi, napt. mezi oddélenimi )
e interpersonalni konflikt (konflikt mezi dvéma lidmi).

Kromé¢ vyse uvedenych dvou druhti byva rozliSovan konflikt intrapersonalni, ktery
je studovan v ramci psychologie. Jedna se o vnitini konflikt ¢loveka (musi-li se napf.
rozhodnout mezi dvéma tézko piijatelnymi variantami feSeni néjakého problému).

Charakter konflikta

Konflikty mohou mit v zasad€ dvoji charakter:
e vécny
e socioemocionalni.



Jde-li o konflikt vécny, mize jit napt. o rozpor ve stanoviscich ¢i zajmech stran apod.
, ktery lidé vnimaji jako rozpor, ale neprozivaji tento rozpor emocionalné. Pokud vSak
ma konflikt charakter socioemocionalni, lidé se nesoustiedi na vécnou stranku
rozporu, ale proZivaji negativni pocity spojené se vznikajicim napctim a naruSenymi,
pfipadné zcela neptatelskymi vztahy . Re$eni takového konfliktu je pak mnohem

vvvvvv

Mira manifestace konfliktu v organizaci

V souvislosti s charakterem konfliktii a mirou jejich rozvinutosti se odliSuje mira,
v jaké je konflikt v organizaci manifestovan. Z daného hlediska miizeme rozlisit:
e vnimany konflikt (strany, které jsou v konfliktu, vnimaji rozdilnost
potieb a zajmu)
e prozivany konflikt (strany pocit'uji napéti, neptatelstvi, hnév, nediveéru,
trpkost, ...)
¢ konflikt projevujici se v chovani (strany vyvijeji aktivity za icelem
prosazeni a obrany svych potieb a zajmu).
2.4.2 Dusledky organizacnich konflikti

Organizac¢ni konflikty maji pro organizaci ¢asto velmi negativni disledky,
poskozujici spolupraci uvniti organizace a tim 1 vykonnost organizace a kvalitu
pracovniho zivota lidi v organizaci. Ne vzdy ale musi mit organizac¢ni konflikty
negativni disledky . Casto jsou diisledky konfliktii pro organizaci naopak pozitivni a
v zajmu vedoucich pracovnikl je, aby takové typy konfliktl byly naopak
podnécovany.

Pozitivni disledky organiza¢nich konflikta :

e konflikt podnécuje zmény

(tam, kde neni konflikt, neni zména - neménnost znamena stagnaci,
konflikt znamena vyvoj)

konflikt podnécuje tvorivost

(a tedy i inovace - konflikty nas nuti myslet, nachazet nova feseni)
konflikt zlepSuje kvalitu rozhodovani

(uplatiiujeme vice thli pohledu, nachédzime vice variant feSeni, hledame
optimalni variantu)

konflikt rozviji prizptlisobivost

(konflikty jsou testem ptizplsobivosti - kdo je neni schopen fesit, neni
schopen adaptovat se na zmény)

konflikt (otevieny, FeSeny) uvolituje napéti.

Negativni disledky organiza¢nich konflikti:

¢ konflikty zpusobuji stres, frustraci, pracovni nespokojenost
e konflikty vedou k nariistu nemocnosti a fluktuace v organizaci
(v souvislosti se stresem, ktery diky konfliktim lidé prozivaji)



¢ konflikty naru$uji plnéni pracovnich ukolu a dosahovani cild, tj.
sniZuji efektivnost organizace

¢ konflikty - jsou-li zaznamendny vefejnosti - poSkozuji image
organizace.

Skute¢nost, zda organiza¢ni konflikty maji pro organizaci disledky pozitivni ¢i
negativni (tj. zda jsou pro organizaci ,,zdraveé* €1 ,,nezdravé®), zalezi na obsahu
konfliktd, charakteru konfliktl a mife rozvinutosti organiza¢nich konflikta.

2.4.3 Zdroje organizacnich konflikti

Mrwe

Organizacni konflikty mohou vznikat z mnoha pfi¢in. Mezi nejcastéjsi pficiny, jak
bylo vyzkumné zji§téno, patii:

nekompatibilita cila

(organizacni jednotky maji cile, které ,,jdou proti sobé®, individudlni cile
jednotliveil nejsou v souladu s organiza¢nimi cili, ...)

vzajemna zavislost

(napt. sdileni vybaveni, sekvenéni zavislost — kdyz vysledek prace jednoho
pracovnika se vstava vstupem pro jiného, recipro¢ni zavislost — napt. trednici
a servisni technici)

nejasnost a prekryvani pracovnich naplni, nejasna pravidla

omezenost zdroji (omezenost zdroji vede pracovniky k tomu, Ze o né
soupeii)

odlisné vnimani pramenici z odliSnosti kultur (odlisnost nazord, postoju a
mysSleni pramenici z odliSnosti profesionalnich kultur , organiza¢nich kultur,
narodnich kultur, ...)

komunikaéni problémy.

Komunika¢ni problémy uvnitf organizace jsou patrné nejcastéjsi pricinou konflikti
uvniti organizace. Obvykle prameni:

z nedostatku prilezitosti ke komunikaci

(nedochazi-li k interakci, strany maji pro sebe méné pochopeni, jde o Casty
problém velkych a sloZitych organizaci, vznikajici pti oddélenosti budov
apod.)

pramenici z nedostatku schopnosti komunikovat efektivné

(nedostatek dovednosti, piitomnost konfliktnich osobnosti, které se chovaji
agresivne¢, maji spise tendenci k boji spise nez ke spolupraci, ...)
pramenici z nedostatku motivace komunikovat efektivné

pramenici z odliSnosti kultur ( nedorozumeéni jako zdroj konflikth).

Piedchazeni ,,nezdravym* konfliktiim na drovni organizace



Zatimco ,,zdravé* konflikty nejsou na zdvadu Cinnosti organizace a mnohdy maji i
pozitivni efekt, nezdravé konflikty snizuji efektivnost organizace a spokojenost
pracovnik, proto je tieba jim piedchazet. V souvislosti s nejcastéjs§imi organizacnimi
pti¢inami konfliktl 1ze formulovat nésledujici doporuceni pro ptedchazeni
organiza¢nim konfliktim:

e harmonizace ttvari a jednotlived prostirednictvim naditazenych
(organizacnich) cili

¢ redukce odliSnych pohledii prostfednictvim rotace pracovniki ,
vzdélavani, ...

e redukce vzajemné zavislosti
(vymezeni cCasu pfistupu  k vybaveni pi1 sdileni techniky , rozSifeni

kompetenci, ...)

e poskytnuti primérenych zdroji — je-li to moZné - nebo alespoii stanoveni
a objasnéni pravidel rozdélovani zdroji ( boje o zdroje jsou nékdy
nakladnéjsi nez poskytnuti dalSich zdroji)

e podpora komunikace, poskytovani prileZitosti ke komunikaci

¢ rozvoj komunikacnich dovednosti, interkulturni trénink.

2.4.4 Organizacni intervence za ucelem FeSeni konflikti

V z4jmu organizace a jeji efektivnosti je, aby konflikty uvnitf organizace nevznikaly.
Bohuzel, mélokdy je mozné konfliktiim zcela zabrénit. Pokud pak konflikty nastanou,
vznika dal$i problém — konflikty je tfeba fesit. Jaké jsou mozZnosti feSeni
organiza¢nich konfliktd :
e feSeni konflikti prostiednictvim vyjednavani
(G€elem vyjednavani je najit oboustranné piijatelné feSeni problému,
dospét k dohod¢)
e feSeni konflikti prostiednictvim treti strany.

ReSeni konflikti prostiednictvim tieti strany mize znamenat:

e presun rozhodnuti sporu na nadrizeny organ, soud, ...

e zfizeni funkce ombudsmana

¢ mediaci konfliktii za pomoci trénovaného facilitatora (vyjednavani za
pomoci neutralni osoby). Cilem ¢innosti facilitdtora (mediatora) je objasnéni
vzajemnych pohledt, hledani shody a rozdild, depersonifikace konfliktd,
tvorba strategie pro pfekondni neshod. Mediator je odpoveédny za proces
feSeni konfliktu, strany se proto mohou soustfedit na vécnou stranku feSeni
problému. Hlavnim cilem mediace je predevsim zvladnuti konfliktu a emoci,
které jej doprovazeji, vedlejSim cilem je pak je vyfeSeni vlastniho problému.

2.4.5 Individualni styly FeSeni interpersonalnich konflikti



Prestoze obvykle existuje vice moznosti, jak fesit konflikty, vétSina lidi ma tendenci
ptistupovat ke konfliktim svym ur¢itym naucenym a ,,osvédcenym* zpiisobem — ma
svij styl feseni interpersondlnich konfliktt.

Styl feseni konfliktl Ize u jednotlivcl charakterizovat prostfednictvim dvou hledisek:
e miry kooperativnosti
(4. miry, v jaké se jedna strana snazi vyjit vstfic zajmim druhé strany a
nakolik
respektuje svého partnera)
e miry sebeprosazovani
( mira usili o prosazeni se a uspokojeni svych vlastnich zajmu).

Na zdkladé vzdjemné kombinace miry obou uvedenych tendenci vzniké 5
individudlnich styll feSeni konfliktl — viz néasledujici obrazek.

sebeprosazeni
souperieni spoluprace
kompromisy
vyhybani se prizpisobovani
se
kooperativnost

Charakteristiky jednotlivych individualnich styli FeSeni konflikti

Soupereni (konfrontace):

agresivni a nekooperativni styl, sledovani pouze vlastnich zajmi a nerespektovani
druhé strany, tendence k jednani vyhra — prohra, kdy napft. jedna strana vyuziva své
moci pramenici z pozice, vyuzivani manipulace (napi. navrh, ze véc bude postoupena
néjaké komisi) nebo prosté ignorovani pozadavki druhé strany, vede ke vzniku
nepratelstvi a touhy po odplaté

Vyhybani se:



podcenovani vlastniho zdjmu a nerespektovani zajmu druhého, tudiz nekooperativni
styl, vychazejici z ptesvédceni, Ze jakykoliv konflikt Skodi, zpravidla spojeno

s obavou z negativnich emoci a nasledného stresu, v ostatnich vyvolava silnou
frustraci, protoze véci se nefesi, jsou obchazeny

Piizpisobovani se (istup):

neprosazujici se, neberouci ohled na vlastni zajem, ale kooperativni styl, vstiicny

k druhému, z4jmy druhého jsou fazeny nad z4jmy svoje, pro zachovani klidu a miru
je jedna strana ochotna k obétem, pfi navykovém chovani tohoto stylu ¢lovék zacne
byt zneuZivan druhymi, protoze je 0 ném znamo, Ze ustoupi

Kompromis:

mirn¢ sebeprosazujici a mirné kooperativni, ob¢ strany se vzdéavaji ¢asti svych zajmu
ve prospéch dohody, neni vitézli ani poraZzenych, jeden ustupek se vyvazi jinym, néco
je obétovano ve prospech spole¢ného cile nebo zdjmu, pouzivaji-li tento styl manazeti
Casto, maji podfizeni pocit ,,ulamovani hroti*, mohou tim ztracet respekt

Spoluprace:
sebeprosazujici se a soucasné kooperativni, respektujici zajmy protistrany, spolecna
prace na vzajemn¢ vyhodném feSeni.

Vhodné situace pro pouZiti jednotlivych styli zvladani konflikti

Kazdy clovék ma, jak uz bylo uvedeno, tendenci vyuzivat prevazné urcity styl feseni
konfliktii. Ve skutecné je vSak 1épe, kdyZ vyuZziva vice styli, a to podle toho, ktery ze
styll je v dané situaci vhodny. Obecné nejvhodnéjsi je sice spoluprace, ale neni
tomu tak v kazd¢ situaci.

Kdy jsou vhodné ostatni styly ?

Souperieni:
e kdyZ je nutna rychla a rozhodna akce
e kdyz je nutné prosadit nepopularni opatieni
e v zalezitostech obecného zajmu, jste-li si jisti, ze vase feseni je spravné
e tam, kde by byl jiny postup povazovan za slabost

Vyhybani se:
e kdyz jde o malickost a jin¢ zalezitosti jsou naléhavejsi
e kdyz nevidite Zadnou Sanci uspokojit své zajmy
e kdyz ztraty z potencidlniho rozjitteni konfliktu jsou vétsi nez ptinosy z jeho
vyteSeni
kdyzZ je tfeba nechat vychladnout city a ziskat odstup
kdyz je tieba ziskat dalsi informace
kdyz konflikt mohou Iépe vyfiesit jini
kdyz konflikt je zastupny

Prizpiisobeni se:



kdyz zjevné nemate pravdu nebo nejste v pravu

pokud je pfedmét sporu vyrazné vyznamnéjsi pro ostatni nez pro vas —
vyjdete-li jim vstfic, udrzite si dobré vztahy a spolupraci

kdyz si chcete vybudovat kredit do budoucna

kdyZ vaSe Sance (vas a partnera) jsou v nerovnovaze a chcete minimalizovat
ztraty

vvvvvv

Kompromis:

kdyz cile a zajmy jsou sice duleZité, ale ne tak, aby staly za naruSeni vztahQi
pro dosazeni doCasnych urovnani ve slozitéjSich zalezitostech

pro dosazeni pfijatelnych a vyhovujicich feSeni pod ¢asovym tlakem

kdyz ani spoluprace ani konfrontace nefunguji (jako ustupovy prostredek).

Kontrolni otazky

1.

wnhkw

Vysvétlete pojem konflikt a uved’te hlavni druhy konfliktt, se kterymi se lze
v organizaci setkat.

Jaké mohou byt diisledky organizacnich konfliktd? Uved'te typické kategorie
disledka.

Jaké jsou typické zdroje organizacnich konfliktti?

Jakym zptsobem je mozné piedchazet ,,nezdravym* konfliktiim v organizaci?
Vyjmenujte hlavni individudlni styly feSeni interpersonalnich konfliktt.
Kazdy styl charakterizujte.

Za jaké situace jsou jednotlivé styly feSeni interpersonalnich konflikta
vhodné?
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