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Uvod

Kvalitni komunikace uvniti organizaci je dulezitym predpokladem jejich efektivnosti. Rozvoj
schopnosti pracovnikii i¢inné komunikovat snizuje mnozstvi nedorozuméni a konflikti uvnitt
organizaci, zlepSuje atmosféru v organizacich a vytvaii podminky pro vécné plnéni ukoli.
Tim napomaha ucinnému dosahovani cili organizaci a zvySovani kvality sluzeb
poskytovanych obaniim.

Klic¢ovou roli hraji v procesu komunikace v organizaci vedouci pracovnici. Ti v rozhodujici
mife poskytuji a zprostfedkovavaji informace, organizuji a koordinuji aktivity pracovniki,
vedou své podiizené, motivuji je a ovliviiuji atmosféru v utvarech, které ¥idi. U¢innosti své
vzajemné komunikace pak vyznamné determinuji sméfovani, pruznost a miru rozvoje
organizaci, charakter spoluprace mezi organiza¢nimi tvary a celkovou kulturu organizaci.
Nemén¢ dulezité je vSak také kvalita komunikace dalSich pracovnikd, a to jak uvnitt
organizace, tak navenek, smérem k ob¢antim/zékazniktim.

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

1. Komunikacni proces a zakladni komunikacni 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 sdé&luje
(komunikator), a ptijemce informaci (komunikant).

Komunikator zakéduje sd¢leni (komuniké) do uréitého kodu a komunika¢nim kanalem,
jimz mtze byt fyzikalni, biologické ¢i socialni prostiedi organismu, je sdéleni pieneseno k
piijemci. NejobvyklejSim kodem je v mezilidské komunikaci jazyk. Vyuzivany vSak byvaji i
jiné kody, nesouci ur€ity vyznam — napi. barvy (viz semafor), obrazky (viz piktogramy)
apod.
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Obr. 1 Obecny model komunika¢niho procesu

Komunikant obsah sd¢€leni, které od komunikatora obdrzel, dekéduje, a néjak mu porozumi.



Je-1i komunikace jednosmérna, ob¢é osoby ziistavaji ve své roli, tj. v roli komunikatora ¢i
komunikanta. Je-li komunikace obousmérna, tj. jde-li o dialog, role uc¢astnikti komunika¢niho
procesu se meni — zZ komunikatora se stava komunikant a naopak.

1.1.1 Formy komunikace — jak spolu lidé komunikuji

Prostfednictvim slov a jejich spojeni ¢loveék jinym lidem néco fika. OvSem to, co vyslovuje,
také néjak tika — hovofi urcitou rychlosti, ur€itym tonem, s usmévem ¢i bez usmévu apod..
Mimoslovnimi projevy, které vyicend slova doprovazeji, tak ¢loveék vklada do sdéleni dalsi
informaci. Ta pak vyznamné ovliviiuje to, jak bude ptijemce vyicena slova interpretovat, tj.
jaky vyznamovy obsah (smysl) jim bude prikladat.

Lidé tedy - jak vyplyva z vyse uvedeného — komunikuji dvéma zpisoby :
- slovné (verbalni komunikace)
- mimoslovné (nonverbalni komunikace)

Clovék viak ostatnim nesdéluje pouze prostfednictvim slovnich a mimoslovnich projeviL.
Urcité informace sdé€luje 1 tim, jak se chova (zda odpovi ¢i neodpovi na dotaz, zda pozdravi ¢i
nepozdravi, .....) a jak vypadd ( jak se obléka ¢i jak se oblékl pro uréitou konkrétni
ptilezitost, .... ). Z Sir§iho hlediska tedy komunikuje i svym chovanim a svym vzhledem.

Slovni a mimoslovni sloZka sdéleni spolu mohou byt ve vzdjemném souladu, tj. mohou se
vzajemn¢ dopliiovat a potvrzovat, ale mohou byt rovnéz v nesouladu ¢i dokonce v rozporu.
Sdéluje-li ¢lovék néco jiného slovy a néco jiného mimoslovnimi projevy (napi. slovy fika
»postaram se o to rad/a®, ale ton sdé€leni radost a ochotu nenaznacuje), zpiisobuje tim piijemci
informace komplikaci — vyi¢ené sdéleni vnima ptijemce jako nediveéryhodné, matouci a
nesrozumitelné. Je-1i pak pfijemce vystavovan rozpornym sdélenim ze strany urcit¢ho zdroje
opakovang, je pro n¢j komunikace s danym ¢lovékem znacné frustrujici.

Mezilidska komunikace jako proces socialni interakce

Zatimco pf1 sdélovani informaci mezi technickymi prostfedky ziistavaji zdroj 1 pfijemce
zcela neutrélni, lidé se pti komunikaci vzajemné ovliviiuji. Kromé ptenosu obsahu sdéleni
dochazi totiz také k utvafeni vzdjemnych dojmi a ke vzdjemnému plisobeni (interakci)
ucastnikit komunikace. Vzdjemna interakce ovliviiyje jak samotny pribéh komunika¢niho
procesu, tak interpretaci sdéleni.

Zpusob komunikace a interpretaci ptijatych sdéleni ovliviiuji ovSem také dalsi okolnosti :
e o0 0 sob¢ komunikujici védi, co spolu diive prozili apod.
e osobnostni charakteristiky aktérii komunikace, jejich zptsob vnimani a proZivani
e momentalni ndlada Gi¢astniki komunikacniho procesu
e vngjSi kontext komunikace (situace, ve které se komunikace odehrava, piitomnost
jinych osob, ...).

Komunikace mezi lidmi tedy nepfedstavuje pouhy proces pienosu informaci. Je predevsim
procesem socialni interakce , jehoz se aktivné ucastni osoba sdé€lujici urcity obsah a osoba
piijimajici urcity obsah sd¢leni.



1.1.2 Vyznamové roviny komunikace - co si lidé sdéluji
Komunikace mezi lidmi ma 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 hovoii

e postoj k ¢lovéku, s nimz hovofti

e své momentalni pocity

e své sebepojeti (jak si véfi, za koho se povazuji).

Vsechna vyse uvedend vztahova sdéleni mohou lidé vyjadfit explicitné — tim, Ze je vyslovi.
K tomu vSak dochazi malokdy a v pracovni komunikaci to Casto ani neni mozné. Vztahova
sdéleni jsou proto obvykle sd€lovana nepiimo, prostiednictvim neverbalnich projevii.

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

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

Postoj k véci:
"Véfim tomu, co fikam."

Postoj k ¢loveku, s nimz hovotime:
"Jsi Clovek, 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 divérovat".
"Jsem tu od toho, abych spolupracoval.*

1.1.3 Vyznamova struktura rozhovoru

Je-li vymezeno, kdo je v daném okamziku rozhovoru v roli hovoficiho a kdo v roli
naslouchajiciho, 1ze analyzovat, co se mezi tcastniky 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 né&jaky zdmer. Tim, co sdéluje,
chce néceho dosahnout, 1 kdyz nékdy ne zcela védomé.

2. Smysl sdéleni pro mluvciho - co chee hovofici sdélit, jak chape vyznam
jednotlivych slov a celého svého sd€leni.

3. Vécny obsah sdéleni

4. Smysl sdéleni pro prijemce - jak tomu, co bylo feeno, rozumi ten, kdo ho
posloucha, jak chape vyznam jednotlivych slov a celého sdéleni

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

V rozhovoru nema zadny ucastnik naprosto pevné "v rukou" vSech pét slozek vyznamové
struktury. Hovofici si mize ujasnit svou motivaci, tj. o¢ mu jde, vi, jak chape vyznam
jednotlivych slov a vét, které pouziva, nemtze vSak zcela presné urCit vyznam sdéleni pro
ptijemce a vysledny efekt svého sdéleni u pfijemce. Ten miiZze pouze piedpokladat. Pfijemce
naopak sly$i, co mu bylo sdélovano, ovS§em vyznam slov a vét pouzitych ve sdéleni si
vykladéa podle svého. Tento vyklad, tj. jak jednotlivym sloviim a vétdm 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 uréity efekt nastfadd a teprve po
nahromadéni fady sdéleni nesoucich obdobny naboj si uvédomime, jaky vliv na nés sdéleni
ma, "co to s ndmi d&la". Umysl hovoficiho a pfesny vyznam sdélenych slov pro hovoficiho
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 sdé€leni, doslo mezi obéma
aktéry komunikace k dorozuméni. Pokud tomu ovSem tak neni, tj. pfijemce pochopi sdéleni
jinak, neZ jak ho myslel zdroj sdéleni, k dorozuméni nedoslo.

Skute¢nost, ze chapani vyznamu sdéleni komunikatorem a komunikantem (tedy zdrojem a
pfijemcem sdéleni) mize byt odlisné, miize byt zapfi¢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



Cht¢ji-li zdroj a ptijemce ,,pfezkoumat® kvalitu svého dorozuméni, mize ptijemce sdéleni
sdélit zdroji, jak jeho sdé€leni porozumél a jak na né¢j sd€leni zaptisobilo. Diky poskytnuti
zpétné vazby ze strany piijemce si tak komunikator ovéefi, zda jeho sdéleni bylo pochopeno
tak, jak ho myslel, a zda ptineslo vysledek odpovidajici zamySlenému zdméru.
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zpétna vazba
Obr. 3 Komunikaéni proces zahrnujici zpétnou vazbu

Kontrolni otazky
1. Popiste a vysvétlete model komunikaéniho procesu.
2. Vyjmenuje a charakterizujte formy mezilidské komunikace.
3. Vysvétlete pojem socialni interakce.
4. Vyjmenujte vyznamové roviny komunikace. Co si lidé v jednotlivych rovinach
sdéluji?
Co je to vyznamova struktura rozhovoru — popiste a vysvétlete.
Uved'te moZzné pticiny komunikac¢nich nedorozuméni. Jak jim lze predchazet?

oo
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1.2 Uginna slovni komunikace

Verbalni dovednosti, tedy dovednosti vztahujici se ke slovni komunikaci, jsou dilezitym
predpokladem tspéSnosti prace ve vefejné sprave. Nelze je vSak ztotozilovat s
mnohomluvnosti. Jde spiSe o celou fadu dil¢ich vyjadiovacich dovednosti, které umoziuji
pracovnikiim organizaci vetejné spravy, aby efektivné ziskdvali a predavali informace, aby
uméli srozumiteln¢ poradit a v piipadé potieby presvédcCit, aby si dokézali vzajemné
porozumét a efektivné se dorozumét.

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



informaci porozumi, ale také to, nakolik bude dany pracovnik pfijemci informaci sympaticky,
nakolik pro n¢j bude divéryhodny, jak dobfe se mu s nim bude spolupracovat.

1.2.1 Obecné zasady ucinné slovni komunikace

Pro ucinnost slovni komunikace v pracovnich jednanich lze v obecné roviné doporucit
nasledujici zasady:

Vyjadiujte se jasné

Vyjadiujte se jasng, pouzivejte jednoznacné vyrazy a vyroky. Nepouzivejte mlhava slova.
Zabranite tak nedorozuméni, zvysite G€innost svého sdéleni a podpofite seridzni dojem z
vaseho jednani.

Vyjadrujte se stru¢né

Nezahrnujte své partnery v komunikaci velkym mnozstvim slov ani zaplavou informaci.
Nepouzivejte dlouha souvéti. Mluvte spiSe v kratkych vétach a informace sdélujte po ¢astech.
Vase e tim ziska na vécnosti, vystiznosti a srozumitelnosti a naslouchajici vas bude sndze
sledovat a chapat.

Informace sdélujte v logickém sledu

Informace, které sdé€lujete, sd€lujte strukturované a v logickém sledu. Logicky sled vSak
nemusi byt z vaSeho pohledu a zpohledu kolegy, ktery pracuje napf. v jiném oddéleni,
totozny. SnaZte se proto vcitit do situace, mysleni a potieb spolupracovnikli a pii sdélovani
informaci se ptizplsobte 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 / podiizeni / partnetfi nebyvaji tak informovani 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 upozoriovat), mize byt pro jiné zasadni informace, bez niz
nemusi jasn¢€ pochopit obsah a smysl vaseho sd€leni.

Zdiraziujte podstatné

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



Bud’te korektni

Budte korektni, diisledné rozliSujte fakta, ndzory a domnénky. Fakta sdélujte jako fakta,
svoje nazory jako svoje nazory (,podle méeho nazoru ...”) a domnénky jako domnénky
(,,domnivam se, ze ...").

Piizpusobujte se

Volba slov mize zasadnim zpiisobem ovlivnit to, zda vam druzi rozuméji nebo ne. Velmi
pregnantnim a piesnym jazykem byva v pracovnich zalezitostech odbornd terminologie. .
Efektivni vSak bude jen tehdy, ma-li vas partner v komunikaci patii¢né znalosti odbornych
vyrazl. Neni-li tomu tak, je tieba zvolit jazyk bézného uzivatele. Plati tedy diilezitd zésada -
cilevédomé se ptfizplsobit piijemci informace a komunikovat s nim jazykem, kterému rozumi.

Ptijemci sd€leni pfizpisobujte 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 nepiijemné. Navic - pokud osobni
tempo piijemce sdéleni bude pomalé a vas hovor bude rychly, nejenze nebudete partnerovi
sympaticky/sympatickd, ale nebude vds ani stacit vnimat.

Klad’te otazky, ovérujte porozuméni

Chcete-li si byt jisti tim, Ze vas poslucha¢ pochopil vase sdéleni tak, jak jste je minili, ovéfujte
jeho porozuméni. Potiebné je to zejména tehdy, zadavate-li ukol, delegujete-li urcitou
pravomoc apod. Nesta¢i vSak zeptat se "rozumite ?". MlzZe se vam totiz dostat odpovéedi
,»ano®, 1 kdyz si vas spolupracovnik vylozil vase sdéleni mylné€ ¢i nepiesné. Otazky musi byt
zcela konkrétni, pfipadné¢ miiZzete vaSeho kolegu ¢i podiizeného vyzvat, aby vdm naznacil, co
nasledn¢ ud¢la, ¢i aby zopakoval, na ¢em jste se dohodli.

Neptedpokladejte, 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 sdéleni
nepresné pochopil ¢i Ze mu néjaka podstatnéd informace unikla.

Jasnost pochopeni je vSak na misté ovéfovat 1 v ptipad¢, ze poslucha¢em sdé€leni jste vy. Ne
vSichni uméji komunikovat jasn¢€ a srozumiteln¢€ a chcete-li ptedejit problémim, je na vas,
abyste jasnost a srozumitelnost zajistili. K tomu vam mohou poslouzit kontrolni otazky ¢i
parafraze - napt. "Porozumél(a) jsem vam dobre, Ze mate na mysli ..... ? nebo "Vy jste tedy
nazoru, ze nejvhodnéjsim resenim by bylo ... " apod. Odpovédi na kontrolni otazku byva
potvrzeni ¢i upfesnéni fe¢eného.

1.2.2 Zakladni komunikaéni dovednosti

1.2.2.1 Naslouchani



Uméni efektivné komunikovat neznamend jen uméni mluvit. Znamena také uméni
naslouchat. Efektivni naslouchani je ovSem nécim vice, nez zbéznym registrovanim feceného
doplnénym obcasnym pfikyvnutim.

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

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

dilezitd pfinejmensim ze Ctyt davodu:

e umoznuje mu piedchdzet komunikacnim nedorozuménim, pramenicim z pieslechnuti
dilezitych informaci

e umoznuje mu pochopit potieby a problémy spolupracovnikl, 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 jedna, a
nasledné zvolit efektivni zptisob jednéni.

Pro budovani vztahu ovSem nestac¢i jen pozorné poslouchat. Je tieba také dat svému
spolupracovnikovi najevo, Ze mu naslouchate. To od vas vyzaduje:

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

. reagovat na slySené.

Verbalnim nastrojem k tomu, jak dat vasemu komunika¢nimu partnerovi najevo, Ze jej
poslouchate, je:
- obcasné zopakovani toho, co tekl
"vy tedy Fikate, ze ...", "vam tedy jde, jestli jsem to spravné pochopil, predevsimo ..."
- obcasné shrnuti toho, co ekl
"vy tedy, jestli dobre rozumim , potiebujete 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 nemate jednoduché", "chdpu vasi situaci”.

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

Jestlize vedouci pracovnik poslouchd svého spolupracovnika opravdové, chce jej pochopit a
pomoci mu, pak vétSinu vySe uvedenych zéasad realizuje zcela pfirozené. Jeho mimoslovni
projevy a jeho reakce na slySené jsou zcela nevédomé a automatické. Obcasné zopakovani a
shrnuti toho, co partner fekl, nékdy oznacované jako parafrazovani, je vSak uz urCitou
specidlni komunikacni dovednosti, kterou je dobré si osvojit a cilené ji pfi jednani se svymi
spolupracovniky vyuZivat.

Zopakujeme ¢i shrneme-li vhodnym zplisobem to, co nés partner v komunikaci ftekl, pfinese

nam to hned nékolik uzitk:

e ovéreni vzajemného porozuméni - partner mize zareagovat tim, ze vyicend slova
potvrdi ("ano, presné to jsem mél na mysli", "ano, pravé v tom spociva problém") nebo
nas poopravi ("ne, kdyz jsem Fikal..., mél jsem na mysli... ) i tieba doplni ("ano, zdlezi
mi na tom, abychom ...., ale jde mi také o to, aby...")

¢ budovani vztahu se spolupracovnikem



Jestlize zopakujeme, co nas spolupracovnik fekl, nas partner citi:
- poslouchal/a mé
- rozumél/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 zékladnich skupin, a to na dotazy oteviené a uzaviené.
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 (¢i skupinovou diskusi) a pfinaSeji vysokou miru
informaci. Otevienym dotazem je napi. dotaz , Jakd je vaSe predstava o tom, jak bychom
V dané zaleZitosti méli postupovat ?“ |, Jak byste si predstavoval nasi spolupraci ?* ,,Co si
myslite o tomto navrhu ?* ,, Pro¢ by podle vas nemél byt tento ndavrh prijat ?*

Uzaviené dotazy naopak dovoluji pouze jednoslovné nebo maéloslovné odpovédi, napf.
alternativni ,,ano — ne* ¢i sdéleni konkrétniho udaje. Jsou zaméfeny na upfesnéni nebo
ziskani specifickych informaci. Nedavaji prostor k rozvedeni hovoru, jsou vSak uzite¢né pii
upresiiovani piedstav o feSeni problému, pifi ovétovani informaci, pti formulaci konkrétnich
podminek v zavére¢né 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 dotazil maji své vyhody i nevyhody, a to podle toho, zda jsou uZity ve spravné chvili
a ke spravnému ucelu. Oteviené dotazy jsou vysoce potiebné tehdy, kdyz:
- potiebujete ziskat maximum informaci, zejména pak o pfedmétu hovoru, ve kterém se
sami dobfe neorientujete
- kdyz potiebujete vytvofit dobrou atmosféru a navazat kontakt
- kdyz vaseho komunikaéniho partnera neznate a pro uspéch vaseho jednani pottebujete
alespofi v ramci moZnosti odhadnout jeho osobnost .
Obecné jsou tedy oteviené dotazy vhodné predevsim na zacatku rtznych jednani, nebot’
nastoluji pfatelskou atmosféru, podnécuji rozhovor a oteviraji prostor pro diskusi. Malo
vhodné naopak byvaji ke konci jednéni, protoze nesmétuji ke konkrétnim zavérim a ubiraji
dané fazi jednani na efektivnosti.

Uzaviené dotazy jsou naproti tomu na zacatku vétSiny jedndni nevhodné, protoze v uvodu
jednani piisobi nezdvoftile (vas partner mize ziskat dojem vyslechu), nenastoluji pfijemnou
atmosféru, nepodnécuji rozhovor a omezuji moznost ziskdvani 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 uziteCnou ulohu, nebot’ ovétuji vzajemné porozumeéni a usmeériiuji rozhovor smérem k
uzavieni jednani .

Otazky maji ovSem pro pribé¢h jednani jesté dalsi vyznam:
- vhodnou volbou otazek mizeme usmérnit hovor upovidaného ¢i malomluvného
komunika¢niho partnera



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

1.2.2.3 U¢inn4 argumentace

Chcete-li ve své organizaci prosadit né¢jaky navrh (na feseni n¢jakého problému, koupi
nového vybaveni, zménu zab&hnutych postupi, ...) €i obhajit své stanovisko k urcité
zalezitosti, potiebujete své spolupracovniky presveédcit. Nastrojem k tomu, abyste své kolegy
piesvedcili, jsou pro vas argumenty.

Cilem argumentace je zdivodnit va$ navrh ¢i pfimét druhou stranu k pochopeni
opravnénosti vasich pozadavku ¢i vaseho stanoviska. Dosahnout tohoto ti¢inku svych
argumenta vsak casto neni jednoduché.

Ttemi zakladnimi aspekty, nad kterymi je dobré se pti pfipravé na n¢jaké jednani (pfi némz
predpokladate nutnost argumentace) piipravit, jsou:

e vybér argumentil

e formulace argumentl

e vystavba argumentace.

Vybér argumenti

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

Zamyslite-li se nad tim, pro¢ by va$ navrh mé¢l byt pfijat ¢i pro¢ by vase stanovisko méli
ostatni uznat, najdete k tomu jisté¢ fadu dobrych diivodi. Ne vSechny divody, které jsou
dillezité pro vas, jsou vSak stejné dilezité pro jiné. Chcete-li je pfesvédcit, vybirejte takové
argumenty, které odpovidaji jejich potfebam a zajmim. Takovym argumentim budou
totiz vasi partnefi ochotni naslouchat a takové argumenty na n¢ zaptsobi. Nezdlraziujte tedy
to, co je dilezité pro vas, a nesnizujte dulezitost toho, co zajimad druhou stranu. Naopak,
Z toho, co zajima druhou stranu, pifi své argumentaci vychéazejte. Argumenty, které apeluji na
potieby, které ostatni lidé nemaji, budou totiz nejen neucinné, ale mohou byt dokonce i
kontraproduktivni.

Formulace argumentu

Ucinnost argumentll nezavisi pouze na tom, zda odpovidaji potiebam a z4yjmim druhé strany,
ale také na tom, jakym zptsobem jsou formulovany.

Hovofite-li napt. o tom, jaké vyhody bude mit pro vasi organizaci potfizeni né&jakého nového
zatizeni a zdUraziujete vlastnosti a vyhody tohoto nového zafizeni, 1 pfi dobrém vybéru
vlastnosti, které zduraznujete, nemusi byt vaSe argumentace ptisobiva.



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 vibec tyka. Vy
touto vétou ale mate na mysli, ze doba kopirovani se tim oproti starému zatizeni zkrati na
polovinu, coz napf. pii kopirovani materiali na poradu znamena usporu 45 minut. Pokud
vsak tento uzitek, ktery plyne z rychlosti kopirovani nového stroje, svym spolupracovnikiim
nezdliraznite, nemusi si ho uvédomit. Reknéte proto rad&ji: ,,Tento kopirovaci stroj pracuje
rychlosti x kopii za minutu, coz pro nas znamend, Ze napr. pri kopirovani materialii na
poradu uSetrime 45 minut casu .

Sd€lujete-1i pouhé vlastnosti produkti, 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 prijemci informaci si mohou vas argument vylozit zcela odliSnym zplisobem, nez jste
zamysleli
e spolupracovniky nepiesvédCujete, pouze informujete.

Chcete-li tedy spolupracovniky skute¢né presvédcit, fikejte jim, jaké uzitky jim navrhované
feSeni 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 pfinese organizaci, pro kterou pracuyji.

Vystavba argumentace

Ptedpokladame-li, ze jste argumenty dobie vybrali, tj. nebudete pouZzivat neucinné ¢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 ,,siln€jSi* a plisobivéjsi nez ostatni. S témi je pak nutno dobie
,hospodafit®. Zahdjite-li vasi argumentaci svym nejsilnéjSim argumentem, upoutate sice
pozornost svého posluchace ¢i svych posluchaci, ale nebudete mit ¢im jejich z4jem gradovat.
Na zahéjeni je proto sice vhodné vybrat dobry argument, ale ne ten, ktery je vaSim

Htrumfem®. Stejné tak neni dobré uvést nejsilngj$i argument na zaver a nenechat si néjaky
dobry argument v zasob& Pokud jste totiz svym nejsiln€jSim argumentem ,,zviklali*
dosavadni protikladné stanovisko vaSeho partnera, nemdte ucinny prostiedek, jak své

ptesvédcovani dokondit.

Kvalita argumentace je, jak vyplyva z vySe uvedeného, dalezitym predpokladem ucinnosti
vaseho presvédcovani. Dobré argumentace je vSak obtizné dosdhnout bez piipravy.
Ptipravenost na jedndni a promyslenost argumentt (a tedy i predchozi zamysleni se nad
potiebami, zajmy a zplisobem uvazovani druhé strany) je proto v pracovnich jednanich
dalezitym klicem k G¢innosti presvédcovani.

Kontrolni otazky
1. Vyjmenujte obecné zdsady Ucinné slovni komunikace. U kazdé zasady vysvétlete jeji
vyznam.
2. Uved’te znaky aktivniho naslouchani (jak se naslouchéani projevuje).



Jaky pfinos ma naslouchéani pro vedouciho pracovnika?

Vysvétlete vyznam kladeni otazek v mezilidské komunikaci.

Vyjmenujte hlavni typy otazek, uved’te pifinos jednotlivych typi otazek a kdy je
vhodné je pii jednéni s jinymi lidmi pouzivat.

6. Uvedte hlavni zasady vybéru a formulace argument, které je tfeba dodrzovat pti
piesvédcovani (ma-li byt ucinné).

ok w
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1.3 U¢inna mimoslovni komunikace

Mimoslovni (neverbalni, nonverbalni) komunikace je sdélovani jinymi komunika¢nimi
prostiredky nez slovy. Je to tedy sdélovani pomoci lidského téla, oznaCované v popularnéjsi
literatufe 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 divodi nelze komunikovat slovné,
¢i v situaci, kdy se slovni komunikace z néjakych divodii ani nepiedpoklada a pro niz
byl ,,zaveden® urcity systém neverbalnich signalii — viz napf. signalizace policisty na
rusné kiizovatce)

e mohou doprovazet slova.

Pokud neverbalni projevy doprovazeji slova, pak zprostfedkovavaji predevsim vztahovou
¢ast sdéleni, naznacujici a odhalujici naSe postoje, naladu, pocity.

Pivod mimoslovnich signala

Mimoslovni komunikace je historicky star§i nez komunikace slovni. Nasi pfedkové se
ptvodné dorozumivali mimoslovné¢ a fe€ jako nastroj dorozumivani byla vytvofena postupné.

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 vyjadifovany stejné, nékteré projevy jsou vSak u raznych ndrodi ¢i v
raznych zemépisnych oblastech rozdilné. Na tuto skuteCnost je tfeba brat ohled pfi jednani
S cizinci, nebot’ odliSné vnimani vyznamu mimoslovnich projevll u pfisluSnikd riaznych
narodd mize vést k neptfijemnym nedorozuméenim.



Formy mimoslovniho sdélovani

Formy mimoslovniho sd&lovani méiZeme obecnd roz&lenit na':

- sd¢lovani pomoci vyrazl obliceje (mimika)

- sdélovani prostfednictvim oci (fe¢ pohledit)

- sd¢lovani pomoci télesnych pohybti a poloh (gestika, gestikulace)

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

- sdélovani pomoci zmensovani ¢i zvétSovani télesné vzdalenosti, tj.
pribliZzeni ¢i oddaleni (proxemika)

- sdélovani pomoci télesného kontaktu (haptika, napft. pfi podani ruky)

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

Mira G¢inku neverbdlnich projevi 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 pieddvany prostfednictvim neverbalnich projevii. Nejsilnéji jsou pfitom piijemci
informace vnimany, jak bylo prokdzano, projevy mimolingvistické (ton feci, ...). Jednotlivé
formy mimoslovniho sdélovani vSak nelze chapat izolované, protoze pii konkrétni
komunikaci se uplatiiuji v soucinnosti.

Vyznam schopnosti porozumét neverbalnim projeviim v organiza¢ni praxi

Rozumi-li €lovek vyznamu neverbalnich projevil, umoZziiuje mu to:

e Iépe vnimat a odhadovat své partnery v komunikaci (na zaklad€ neverbalnich projevi
lze usuzovat napf. na miru jistoty ¢i nejistoty Clov€ka ptfi jednani, na miru jeho
ptatelskosti ¢i nepratelskosti, ...)

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

e Iépe vnimat celkovou atmosféru v organizaci €i v organizacni jednotce, vzajemné
vztahy mezi lidmi apod.

Vedle cileného vnimani a odhadu lidi a situace umoznuje znalost zakonitosti neverbalni
komunikace na druhé strané také cilené pusobit na své okoli a vytvaret dojem, ktery
potifebujeme vytvaiet. Vedouci pracovnik tak mtize byt ucinnéjsi jak pii dyadické komunikaci
(napft. pii vyjednavani, vedeni hodnoticiho pohovoru, ...), tak pfi prezentacich pied skupinou
lidi apod. Cilené vytvafeni dojmu by vSak nemélo vést k pfetvaice a zneuzivani
mimoslovnich projevi k manipulaci s lidmi. Jde naopak o to, aby vedouci pracovnik umél
vytvofit ptfiznivou atmosféru pro vedeni hodnoticiho pohovoru (aby se hodnoceny pracovnik
necitil v dané situaci Spatn¢), aby i pii nespokojenosti s praci jinych dokazal sdélit kritiku tak,
aby zachoval atmosféru vécnosti a konstruktivnosti apod.

Adekvatni vnimani a interpretace neverbalnich signalti neni ovSem jednoduchou zélezitosti.
Vychodiskem této dovednosti jsou — vedle schopnosti empatie (vciténi se) — znalosti.

! Dle Kiivohlavy, J., 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 tifeba
vnimat v souvislostech, tj. s ohledem na dalsi doprovodné projevy, a v kontextu dané situace.

Kontrolni otazky
1. Vyjmenujte formy mimoslovniho sdélovani a charakterizujte je.
2. Vysvétlete ptivod a vyznam mimoslovnich projevi v mezilidské komunikaci.
3. Charakterizujte piinos znalosti vyznamu mimoslovnich projevii pro praxi vedouciho
pracovnika.
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1.4 Asertivita

Vyraz asertivita ma svij plivod v latiné: assere znamena tvrdit, ujiStovat, osobovat si,
zdlraziovat. Do cCeStiny 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 umeéni dosdhnout svého. Ve skutecnosti je to jen jedna
z dil¢ich dovednosti asertivné jednajiciho ¢lovéka. Byt asertivni znamena mnohem vice —
znamena to predev§im byt odpovédny za sebe sama, respektovat druhé, naslouchat jim a
spolupracovat snimi. V urcitych situacich sice asertivita pfedstavuje napi. dovednost
vyslovit jasné "ne" ¢i dovednost nepodléhat natlaku, stat si na svém a prosadit opravnény
pozadavek. Ve vétSing pripadii vSak jednat asertivné znamend predevs$im snazit se pochopit
jiné, jednat pratelsky a kooperativné, hledat dohodu.

Maéme-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 socialniho jednani

Vyjdeme-li z vyse uvedené definice asertivity, miizeme jasn¢ vymezit, jaké jednani naopak
neni asertivni:



1. asertivni jednani neni takové jednani, kdy ¢lov€k nedosahuje svych cili a nechava
druhé¢ jednat na sviij ukor — takové jednani byva oznacovano jako jednani pasivni

2. asertivni jednani neni takové jednani, kdy cloveék sice dosahuje svych cill, ale
dosahuje jich na ukor druhych - takové jednani je jednani agresivni.

Zatimco pasivné jednajici ¢lovék potlacuje a nebere v uvahu svoje vlastni pfani, zajmy a
potieby (kromé potieby byt zadobie s jinymi lidmi), podléhéd natlaku jinych, pfizplisobuje se
jejich pozadavkiim a nechava je jednat na svlj ukor, agresivné jednajici Clovék nebere
naopak myslenky, potieby a pocity jinych v uvahu a svoje pfani, zajmy a potteby prosazuje
na jejich ukor. Asertivné jednajici ¢loveék dokéaze sva ptani, z4jmy a potieby jasné formulovat,
ovSem formuluje je pratelsky, pficemz se snazi porozumét rovnéz pranim, zdjmim a
potifebam jinych, aniz by ptitom podléhal jejich natlaku. Mé uctu k sobé i k druhym (blize viz

nasledujici tabulka).

ZNAKY

CHOVANI

pasivni

Agresivni

asertivni

Zpisob mySleni a
jeho projevy

Mas pravdu. Nezalezi na
tom, co si myslim.

Mam pravdu. Jestli si
mysli§ néco jiného,

Takhle vidim situaci.
Toto si myslim. Toto

v komunikaci Nezalezi na tom, co mysli§ Spatné. Na tvych | citim. Toto chci a toto
citim. Ty jsi dalezity. pocitech nezalezi. nechci. (Co ty na to?)

Ulel vyhnout se konfliktu dosahnout svého, vyhrat | komunikovat, najit feSeni

Disledky nedosahovani cild, dosahovani cilii (ovSem | ¢asto dosahuje svych cil,

nenaplnéné potieby,
pocity zranéni, snizeny
seberespekt

Casto jen kratkodobych),
nepftatelstvi ze strany
ostatnich, naruSené
vztahy, pochybny

ucinné vztahy, respekt ze
strany ostatnich,
pfiméfend sebedlvéra 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. osobé j.
¢. ( chci, myslim, ...), spiSe se objevuje "m¢l bych", "méli bychom". U ostatnich vyvolava
toto chovani pocity viny nebo naopak podrazdénost.

Agresivni ¢lovék ve svém slovnim projevu vyjadiuje, co chce, sdéluje své myslenky a pocity
pfimo, casto vSak na ukor ostatnich. Nemd chut” a neni ochoten naslouchat. Netrpélivé
partnera pferusuje, je nelstupny, provokuje hadku a konflikt. Pozadavky formuluje jako
pokyny ¢i hrozby, ndzory formuluje jako fakta, obviiiuje, vycita. Véty Casto zacina slovy
"ty", "oni", zdiraznuje "ja". U ostatnich svym chovanim vyvolava pocity ohrozeni, zlosti,
rozCileni, n€kdy az pomstychtivosti.

Uvedené agresivni projevy jsou znamkou predevsim agresivity primé, otevien¢ ventilované.
Ve styku s nékterymi osobami se ov§em muZeme setkat také s nepFimymi projevy agresivity
(n€kdy byvaji oznaCovany jako pasivni agresivita) , které jsou obtiznéji rozeznatelné. Patii k
nim napft. jizlivé vyjadiovani, rozladénost, riizné druhy citového vydirani, rozpornost sdéleni,
vytvafeni neklidné atmosféry a Sifeni Spatné nalady. Dany Clov€k vysild nejasna, nepiima
sdéleni, kterymi chce dosdhnout svého. V ostatnich vyvolava takové jednani napéti, nejistotu,
dezorientaci, rozpaky, pocity rozhotf¢enosti, ublizenosti a vzdoru.




Asertivni ¢lovék své myslenky sd€luje pfimo a otevien€, ovSem s pfiméfenym ohledem na
druhého. Jeho vyroky jsou jasné, vécné, zduraziiuje podstatné. RozliSuje fakta a nazory,
hovoii konstruktivné. Uziva slov "rad bych", "podle m¢". Ptad se, zajimd se o ndzory,
myslenky a pfani druhych a naslouchd jim Hodnotici soudy vyslovuje sam za sebe. Je
schopen odmitnout nepiijatelny pozadavek, dokéze prosadit sviij opravnény pozadavek i
pozadat o laskavost, je-1i to na misté. Na odmitnuti reaguje klidné a pratelsky.

Piinos asertivniho zpiisobu jednani

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

Znamena-li asertivita dosahovéni svych cill, pak ¢loveéku, ktery timto zplisobem se svymi
spolupracovniky jednd, pfinasi efektivnost a dosahovani vysledkt, a tedy i dobry pocit ze
sebe samé¢ho a udrzovani a posilovani sebedivéry. Na druhé strané jasny, pratelsky a
konstruktivni  zptisob komunikace znamena budovani dobrych vztahd s ostatnimi (nebo
alesponl ziskavani respektu ze strany ostatnich), predchazeni konfliktim a vytvafeni dobré
atmosféry na pracovisti. Obé skupiny pfinost osobnich pak maji samoziejmé ptinos také pro
organizaci, tj. pro efektivnost organizace a kvalitu pracovniho zivota ¢lent organizace.

1.4.2 Asertivni prava a jejich vyznam

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

pravy.

Asertivnimi pravy se rozumi jakési zdsady, voditka mySleni a jednani, které vymezuji
asertivni zpiisob mysleni v situacich, pro které nam rodice, ucitelé, lidé kolem nas
Vv minulosti v§tépovali neasertivni kulturni vzorce mysleni a citéni (tzv. neasertivni povéry).
Asertivni prava jsou protipolem 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 naSimi emocemi a chovanim mitiZe totiZ jen ten, komu to sami ,,dovolime®, tedy komu se
podati vyvolat v nds pocit viny pramenici ze zazitych povér 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 Zadné vymluvy ¢i omluvy ospravedliujici mé chovani.
Povera: Veskeré své chovani bys mél umét néjak vysveétlit. Za svoje chovani jsi
odpovedny jinym lidem.

Pokud by manazer podléhal uvedené povéie, bude mit napt. kviili pocitu viny a
odpovédnosti vii€i svému podfizenému tendenci vysvétlovat mu, pro¢ zadéava ukol
pravé jemu, a omlouvat se mu za to. Bude-li mu zadavat praci navic ¢i bude-li mit

k zadani tikolu danému konkrétnimu ¢lovéku néjaky specialni divod, mize to svému
podiizenému samoziejme sdélit. Pokud tomu tak neni, omluvy za ptidélovani 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).
Povéra: Nemél bys délat chyby. Pokud je délas, mél bys mit pocit viny.

Pocit ¢lovéeka, Ze nesmi délat chyby, vypéstovany tim, Ze ho v détstvi karali a hodnotili,
udélal-li chybu, vede k neochoté ptiznavat chyby. Pfizndni chyby je diky povéte spojeno
se Spatnymi pocity ze sebe sama, se strachem z negativniho hodnoceni okoli. Osvojeni
uvedeného asertivniho prava ¢loveka téchto Spatnych pocitii zbavuje a manazerovi
umoznuje napft. ptiznat chybné rozhodnuti a zvladnout toto pfiznani bez negativnich
emoci. Védomi odpovédnosti pak vede k hledani napravy a feSeni.

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

Ptikladem manipulace, vychéazejici z uvedené povéry, je napt. vyrok: "Vite, pane fediteli,
jak se na mé bude manzel zlobit, kdyZ budu muset jit v sobotu do prace ? Nemohl by jit
nékdo jiny?" Asertivni vedouci posoudi, do jaké miry nese odpovédnost za vztahy své
podfizené s jejim muzem. Shleda-li v duchu asertivniho smysleni, Ze za n€ odpoveédny
neni a Ze jde z jeji strany o manipulaci, umozni mu to bez Spatnych pocitli odpoveédét:
"Nikoho jiného, pani Dvotakova, o to bohuzel pozadat nemohu. Pani Jufickova je
dlouhodobé nemocn4, sle€na Placha se v sobotu vdava a pani Sehnalova méla sluzbu jiz
Ctyfi soboty po sobé. Tuto sobotu proto prosim ptijd’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 pociti viny, pokud se rozhodne jinak.

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

Zatimco povéra v nds fikd, Zze zména nézoru je nemoralni, uvedené asertivni pravo
naznacuje, Ze ¢lovék mlze zménit nazor pod vlivem argumenti, pod vlivem novych
informaci,

dokonce 1 tehdy, kdyz se mu n¢jaka véc jednodusSe ptestane libit. Na zménu ndzoru ma
tedy cloveék pravo. Nemoralni je ,,zména



nazoru‘ jen tehdy, kdyz né€kdo pouze piedstird, Ze zménil nazor, protoze je to pro n¢j z
n¢jakych divodl vyhodné. Ztotoznéni se s obsahem uvedeného asertivniho prava

tak ¢loveku umoziuje, aby napft. v diskusi zménil ndzor, kdyz uzna argumenty partnera
za opravnéné, aniz by mél pocit ztraty sebetcty. Nebude tedy prosazovat "svou ptivodni
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 ddva mu moznost chovat se nelogicky (a to jak pro své okoli, tak
dokonce i pro sebe sama). Soucasn¢ mu umoznuje branit se manipulacim logiku
vyzadujicim. Pfikladem manipulace, vychézejici z povéry, ze vSechno nase kondni musi
mit logiku, je napf. vyrok v nasledujicim rozhovoru: "Pavle, pojed’ s nami pfisti

sobotu na chalupu.“ "Ano, pojedu, az budu mit napsanou semindrni praci, kterou mam
odevzdat v ramci 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 ndmi
pojedes* (logika: tikal 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 odpocinout si. Nezlobte se." Pfimo a jednozna¢né tedy sdéli své
stanovisko a pocity a neud¢la, co nechce udélat.

7. Mam pravo byt nezavisly na dobr¢ viili druhych lidi.
Poveéra: Lidé, se kterymi prichazis do styku, k tobé musi mit kladny vztah. Je duleZité,
aby te méli radi. Pokud te nemaji radi, asi si to nezaslouzis. Mél by ses citit
vinnym.

Poveéra, ktera je protipdlem sedmého asertivniho prava, vede neasertivni jedince k
zavdétovani se jinym a k zavislosti na vztazich s nimi. Clovék, ktery se ztotoZiiuje s
vyse uvedenym asertivnim pravem, ovSem vi, Ze nemusi byt se v§emi 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 ndzory jinych. Nemame se kviili tomu vzajemné radi, ale to
jesté neznamend, ze bychom se méli citit Spatné&, Ze bychom méli mit Spatny pocit ze sebe
sama. Respektovani uvedeného asertivniho prava umoznuje ¢lovéku branit se
manipulacim typu: "Vy jste mi dala, pani vedouci, mensi odménu nez Jané ? To si tedy
budu pamatovat." Asertivni vedouci v tomto piipad¢ 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"'.
Povera: Meél bys znat vSechny odpovédi na dotazy tykajici se diisledkii tvého chovani.

Ma-1i ¢loveék 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
Ze je musi ostatnim vysvétlit, jestlize se jej na to zeptaji, podléha vySe uvedené poveéte.
Formulace daného asertivniho prava ovSem neznamena, ze by mél ¢lovék za kazdé



takové situace odpovedét ,,Ja nevim®. Naznacuje pouze, ze Clovek ma pravo neveédét, tj.
odpovédi na manipulace souvisejici s uvedenou poverou se vilbec nezabyvat.

9.  Mam pravo Fici "ja ti nerozumim".
Povera: Meél bys rozumét tomu, co lidé chtéji, i kdyz ti to jasné nereknou. Mél bys je
chapat, jinak jsi necitlivy clovék.

Je dobré byt empaticky(4), umét se vcitit do druhych a snazit se poznat, co asi prozivaji.
Ne vzdy to vsak Ize. A také neni naSi povinnosti dé€lat to stale. Kolegyn¢ vam napf.
fekne: "No, to se ti tedy vera povedlo na tom jednani". Vy nevite, co ma na mysli.
Zeptate se: "Co myslis 7" Ona odpovi: " Kdybys byla kamaradka, védéla bys." Uvedeny
vyrok je manipulaci typu "kamaradce bys méla rozumét, jinak jsi ...". Asertivni clovék
nepodlehne této manipulaci a fekne napf. : "Jsem tvoje kamarddka, ale v tomto
okamziku nevim, co mas na mysli."

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

Jestlize nékomu jini lidé fikaji ¢i naznacuji, jak by se mél zmeénit, 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 odpovédét napt.: "To je mozné, ja to ale

vidim jinak" , ,,Chépu, 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 chovani mé asertivita ve svém repertodru specialni techniky , jejichz
zvladnuti na urovni chovani a pocitt umozni c¢loveku asertivni reakce v béznych zivotnich
situacich. Jsou to ptedevsim :
e techniky obranné, kter¢ umoZznuji 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 né€kterych 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 ovSem nepatii jednoznaéné ani mezi techniky obranné,
ani sebeprosazovaci.

Oteviené dvere



Jde o techniku, kterd u¢i odpovidat na kritiku tak, ze ¢lovek souhlasi s kazdou pravdou, ktera
je v kritice obsaZena, a to klidnym a pratelskym zpusobem (,, Ano, jdu pozde*“, ,, Ano, mél jsem
to odevzdat jiz véera”, ,,Ano, ten material neni uplny ‘) . Cvi¢enim této techniky se ¢lovek
nauci piijimat kritiku klidné, bez protiutokt ¢i obran, a zaroven neposkytovat kritikovi zadné
posileni jeho kritického ptistupu. Nazev "oteviené dvete" je odvozen od predstavy, ze kritik
ocekava protiutok ¢i obranu, zkratka prekazku, kterou bude prekondvat (tj. zaviené dvere).
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, kterd podporuje kritiku dal$imi dotazy.
Kritizovany ¢lovek zadda od kritika dalsi kritiku svého chovani ¢i zada detaily kritiky, ktera
byla vyslovena., ¢imz otevira dal§i komunikaci (,, Dnes nemate svij 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 ... ? ). Uelem pouziti této techniky
je vyuzit informaci, které jsou toto cestou ziskany, pokud jsou konstruktivni, nebo je vycerpat,
jsou-li manipulativni.

PokaZena gramofonova deska

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

,, ...zaddam Vas, abyste mi vadny vyrobek vymeénili“). Aby technika fungovala, vyZaduje
nevysvétlovat, neargumentovat, neomlouvat se, nereagovat na manipulativni otazky, nenechat
se ,,zatdhnout* do argumentace, ktera nesouvisi s prosazovanym pozadavkem.

Pokazena gramofonova deska je technikou sebeprosazovaci, uréenou vyhradné pro situace,
kdy se miizeme opfit o zdkonnou normu ¢i predpis ( tj. kdyZ jsme jednoznacné v pravu a kdyz
nejsme na partnerovi v komunikaci nijak zavisli). Touto technikou totiz, umime-li ji pouzivat,
vysoce pravdépodobné dosahneme svého, ov§em Casto za neptiznivych pociti druhé

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

Technika pokaZené gramofonové desky je sice pfedevsim technikou sebeprosazovaci, ale da
se pouzit 1 jako technika obranna.

Ptiklad:
"Dobry den. Prisel jsem vam nabidnout kopirovaci stroje znacky XY."
"Dékujeme za nabidku, ale my nemdme o kopirku zdajem."”
"Nemate zdajem, protoZe jesté nevite, co nase nové kopirky uméji. Maji vynikajict
vykon a moznosti."
o ., C . ey

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

Prijatelny kompromis



Technika pfijatelného kompromisu znamena, ze v zajmu dohody kazda strana ¢astecné
ustoupi ze svych pozadavkl. O kompromis se ovS§em jedna pouze v ptipad¢, ze zadna ze
stran nema pocit prohry, ze kompromisni feSeni se nedotyka jeji sebeucty. Asertivita pak
znamena jak schopnost kompromis nabidnout, tak schopnost kompromis pfijmout.

Asertivni techniky, které jsme vybérove uvedli, slouzi k nacviku asertivnich dovednosti.
Nacvik asertivniho chovani, zalozeny na asertivnich technikach, by ovsem mél byt provadén
pod odbornym vedenim. Pro samostudium je vhodnéjsi spiSe se snazit pochopit asertivni
mysleni a pokusit se racionalné uvazovat nad svymi nauc¢enymi zptisoby chovani a nad
moznostmi jejich korekce ¢i zdokonaleni. Stale je pfitom ovSem tfeba mit na mysli, ze pro
ucinnou aplikaci asertivniho ptistupu (nejsme-li pfirozené asertivni a studiem si pak
predevsim ucinné roztiidime své poznatky a zkusenosti) racionalni pochopeni nestaci.
Dilezité je nejen "mit nahled" na svoje chovéni, ale zvladnout také svoje prozivani a osvojit
si nové vzorce chovani.

Kontrolni otazky

1. Vysvétlete pojem asertivita.

2. Charakterizujte zakladni typy socialniho jedndni — jejich znaky, ucel, disledky.

3. Vysvétlete pfinos asertivniho zptisobu mysleni a jednani pro vedouciho pracovnika.

4. Vysvétlete pojem asertivni pravo a jednotliva asertivni prava charakterizujte.

5. 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).
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1.5 Komunikaéni typy osobnosti

Snaha o systematicky, védecky podloZzeny popis tendenci v mezilidském chovani vedla fadu
psychologli  k vytvoreni typologii interpersondlniho chovani. Jednou z nejzndméjSich je



typologie T. Learyho, kterda 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 nachazeji na krajnich polech
jednotlivych dimenzi, pak:
¢ dominantni ¢lovek je takovy Clovek, ktery chce mit moc, chece rozhodovat, chee vést
e submisivni clovék je opakem dominantniho ¢lovéka — je ochoten se podridit , nechat
se vést, ma tendenci pienechavat rozhodovani a odpovédnost jinym lidem
¢ hostilni (neptatelsky) ¢loveék je v jednani s jinymi lidmi orientovan pifedevs$im 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 nékdy typologie, zaloZena na vy$e uvedenych dimenzich,
oznacovana jako typologie komunikacni. Nasledovnici Learyho, kteti aplikuji danou
typologii v oblasti managementu, pak na zakladé Learym vymezenych dimenzi® rozlisuji
¢tyti zakladni komunika¢ni typy osobnosti, oznacené popularné jako ,,diktator®, , byrokrat®,
,»sociabilni typ* a ,,vykonny typ*.

Chrarakteristika jednotlivych komunikaénich typi 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 poly (projevy protikladného charakteru), na némz
lze ,,umistit“ kazdého jednotlivého ¢lovéka.

¥ Learyho typologie, ktera byla vytvofena pro u&ely psychologického poznani a praxe, rozliduje 8 zékladnich
tendenci v chovani k jinym.



Obr. 3 Komunikac¢ni typologie

Diktator je Clovék dominantni, tj. chtéjici mit moc, chtéjici rozhodovat, a piitom
neptatelsky a nevstficny. Vyjadfuje se piimo a bez obalu, mluvi ,,nadfazené” a své
vyroky predklada jako nezvratnou pravdu. Pfi jednani vas prerusuje a Casto vas nenecha
domluvit. Hojn€ pouziva slova ,,ja“, ,,ja sdm®.

Chcete-li se s ,,diktatorem* dohodnout a ptresvédcit jej, je tieba:
e nezaleknout se jeho zpiisobu jednani a ziistat klidny/klidna a pratelsky/pratelska
e neodporovat mu, nebojovat s nim , ale ziistat ve vécné roviné — zajimat se o jeho
potieby, o jeho nézory, fesit jeho problém
e poskytnout mu uznani (ne lichocenim, ale respektovanim jeho nazorti, zdjmem o jeho
potfeby) a nechat ho rozhodnout.

Byrokrat je ¢lovek, ktery nechce rozhodovat, nechce nést odpovédnost, ale pfitom je
nedlvétivy, nevstficny, nespolupracuje. Jeho vyjadfovani je vyhybavé a neutralni. Nevéii
nicemu novému, chce jistotu a bezpeci. To, co mu vyhovuje, jsou predpisy, vyhlasky,
nafizeni.

Jednani s ,byrokratem* vyzaduje znacnou trpélivost a dobrou piipravenost. Je tfeba mit
k dispozici vSechny materialy a byt schopen/ schopna dolozit své udaje a tvrzeni. Jestlize
byrokratovi vyhovuji pfedpisy, tak na néj ovSem také ,plati“ — cestou k dohod¢ je tedy
odvolavani se na ptedpisy, vyhlasky, atesty, zdiraziiovani osvédcenosti.

Sociabilnim komunikaénim typem je c¢lovék podfidivy, majici tendenci pienechavat
odpové&dnost a rozhodovani jinym lidem, ovSem €lovEék spolupracujici a vstiicny. Pfi jednéani
byvéa pomérné¢ mnohomluvny, doplituje vaSe informace svymi zkuSenostmi a sam poskytuje
mnozstvi informaci. To, na ¢em mu zélezi, je dobry vztah, a proto ma tendenci jej také
budovat. Je pro n¢j dilezité, aby jej ostatni m¢li radi. Davétuje vam, ovSem je nejisty a boji
se rozhodnout. Své rozhodnuti Casto odkladd, aby se mohl jesté rozmyslet. Obvykle je tomu
tak proto, Ze se chce jeste s nékym poradit.

Chcete-li sociabilni typ piesvéddit, 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 zpiisobem, ,,nemlZe piece udélat chybu®. Oblibenost daného zpisobu
feSeni mu dodava klid a ochotu rozhodnout se.

Vykonny typ ¢lovéka je rozhodny a nezavisly, ovSem ptatelsky a vstficny. V jednani je
zdvorily a vécny. Zajimaji ho vyhody a nevyhody navrhovanych feSeni, co to jemu ¢i
organizaci pfinese, jak to pomiize, 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 pottebuje, feknéte mu vyhody feSeni, které navrhujete. Nebojte se mu ovSem
fici 1 nevyhody. Rozhoduje se a nazory si vytvaii sam — od ostatnich k tomu chce
kompetentni podklady ¢i odborné nazory.



VySe popsané komunikacni typy osobnosti piedstavuji typické varianty tendenci
Vv interpersonalnim chovani, snimiz se lze 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. V¢tSina lidi je typem smiSenym, tj. jejich chovani
odpovida ¢astetné dvéma i vice typum, jsou ,,nékde mezi“. I v tomto piipadé lze vSak
alesponl ramcové vyuzit zakladnich dimenzi a pokusit se odhadnout, zda jde o ¢lovéka spise
pratelského ¢i nepratelského a spise dominantniho ¢i podiidivého. I takova informace mutze
byt pro jednani 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 zptsob jeho chovani a vhodnou strategii jednani s timto typem.
3. Jaky je prinos 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 rozhovori se spolupracovniky

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

Mezi piileZitostné rozhovory patii vybérovy rozhovor, zaskolovaci rozhovor, motiva¢ni
rozhovor, kriticky rozhovor, disciplinarni rozhovor ¢i vystupni rozhovor, pravidelnym
rozhovorem pak je rozhovor hodnotici. VSechny uvedené rozhovory se za béznych
okolnosti odehravaji mezi ¢tyifma o¢ima, pouze k disciplinarnimu rozhovoru jsou obvykle
zvany dal$i osoby.

Maji-li rozhovory se spolupracovniky naplnit sviyy Gcel, tj. maji-li vést k efektivni a
konstruktivni vyméné nazord na urcité téma, je dilezité, aby byly dobfe pfipraveny a
vedeny. Pro vedouciho pracovnika to znamena jednak si osvojit obecné zasady efektivniho
vedeni rozhovorti, jednak se peclivé pfipravit na kazdy konkrétni rozhovor. Zvlasté dilezity
pak je rozvoj dovednosti vedeni hodnoticiho rozhovoru. Efektivni a pravidelné vedeni
hodnoticich rozhovorii ma totiz pfinos nejen pro uspé$nost vedouciho pracovnika, ale
piedev§im pro vykonnost a rozvoj organizace a v neposledni fad€ rovnéz pro spokojenost a
motivaci pracovniki.



2.1.2 U&el hodnoticiho rozhovoru

Pravidelné vedeni hodnoticich rozhovori je dulezitou soucasti personalni prace vedoucich
pracovnikt. Ucelem hodnoticich rozhovort je:

e zhodnotit vykonnost pracovnikii, a to s cilem
a) odstranit nedostatky ve vykonnosti, poskytnout pracovnikim zpétnou vazbu a
usmernit jejich ¢innost
b) stanovit spravedlivou mzdu a odmény
C) zvazit vyuziti potencialu daného pracovnika
d) vytypovat personalni zalohy

e motivovat pracovniky k dosahovani vysSich vykoni, a to

a) ocenénim jejich vysledkl a vykonnosti

b) stanovenim a dohodnutim novych cila

C) poskytnutim moznosti vyjadiit jejich osobni potfeby, pfani a zajmy, tykajici se
jejich pracovni napln€ a pozice v organizaci

d) poskytnutim moznosti vyjadiit jejich osobni potieby, pfani a zajmy tykajici se
jejich vzdélavani a rozvoje

e) projevenim z4jmu o pracovniky a jejich spokojenost

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

e komunikovat s podfizenymi pracovniky, a to predevsim s cilem
a) ziskat informace, pochopit pfi¢iny problémi apod.
b) ziskavat pracovniky pro napliovani organizacnich cila
C) budovat vztahy a vytvaiet Zadouci organiza¢ni klima.

2.1.3 Priprava na hodnotici rozhovor
Ptiprava na hodnotici rozhovor by méla zahrnovat ptipravu organizacni a ptipravu vécnou.

Organizacni priprava hodnoticiho rozhovoru znamena:
e stanovit ¢as a vybrat vhodné misto (zajistit klid a pfijemné podminky )
e pfipravit potfebné materidly
e pozvat hodnoceného pracovnika (s dostate¢nym ¢asovym piedstihem, nejlépe 14 dni)
a Vv pozvance ho seznamit s i¢elem rozhovoru a body jednéni (i hodnoceny pracovnik
se pottebuje piipravit).

Vécna priprava rozhovoru by méla zahrnovat:
e prostudovani zavéri z posledniho hodnoticiho rozhovoru
e opatteni pfisluSnych udaji a informaci, a to v souladu se stanovenymi kritérii
hodnoceni (napt. objektivni vysledky, plnéni tikolti, 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, vytvoreni
piijemné atmosféry

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

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

e pohled nadrizeného (hodnoceni vedouciho pracovnika) — vyjadieni nazoru
nadfizeného, doplnéni ¢i poopraveni sebehodnoceni podiizeného, zdtivodnéni
hodnoceni pomoci udajii 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 podiizeného
apod.)

¢ identifikace shodnych a rozdilnych nazori — hledani ptfipadnych pficin
rozdilného nahledu, hledani FeSeni, véetné shrnovani mezivysledki

e zavér rozhovoru — shrnuti dulezitych bodt, dohoda o budoucich vysledcich, o
zpiisobu kontroly, zépis 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 podtizeny chape, pro¢ jeho nadtizeny hodnoti jeho chovani
jako dobré ¢i Spatné, kdyz si oba aktéfi vzajemné vymeni své nazory a kdyz vzajemné
poznaji a pochopi sva oCekavani. VySe uvedena struktura rozhovoru a spravna realizace
pfislusnych komunikac¢nich dovednosti ( zejména kladeni otazek a aktivniho naslouchéni) 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
usmernovat své podrizené. Praha: Grada Publishing, 2004. ISBN 80-247-0408-0.

SULER, O. Manazerské techniky III. 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 odborného
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 spole¢ny cil a v niz pracovni ¢innosti a dovednosti
1w - Y w1y .4
kazdého €lena na sebe vzajemné ucelné¢ a plynule navazuji”.

Pracovni tymy se od pracovnich skupin odliduji pfedevsim néasledujicimi charakteristikami®:

¢ vysokou mirou pocit’ovaného ,,zavazku* viiéi spoleénym ciliim a postuptiim
jejich napliovani

e vzajemnou 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. Dochézi-
li mezi ¢leny 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 doplnovany piednostmi jinych, ndpady jednéch stimuluji myslenky jinych
atd., coz vede k tomu, ze tymové feseni problému ¢i ukolu je kvalitngjsi nez soucet moznosti
jednotlived.

Dosazeni vySe uvedenych charakteristik tymu neni zalezZitosti 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 riiznych hledisek.
Z hlediska délky trvani jsou tymy obvykle ¢lenény na tymy:
e prechodné (ad hoc), ustavované k vytesSeni ur¢itého pfechodného ukolu
e trvalé, budované tam, kde je zapotiebi trvalé synergie (napi. vrcholovy management).

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



Z hlediska miry komplexnosti feSené¢ho ukolu a miry trvalosti ¢lenstvi v tymu jsou
rozliéovényGZ

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

e TFidici tymy — jsou sloZzeny z manazert z rtiznych organizacnich jednotek, cilem je
zejména koordinace fizeni danych jednotek za ucelem dosazeni cili organizace,
odpovédny jsou za strategické planovani a fizeni (tj. ukoly jsou obecnéjsi a
abstraktnéjsi oproti jednoduchym pracovnim tymim)

e mezifunkéni tymy - jsou tvotfeny ¢leny riiznych oddéleni ¢i funkénich oblasti, lidmi
odlisnych odbornosti za ucelem feseni specifickych problému tykajicich se urcité
organizacni jednotky nebo celé¢ organizace

e procesni tymy — jsou komplexni, nezavislé na odd¢lenich a funkcich, zabyvaji se
implementaci a zménami procest, jsou trvalé a maji zna¢nou moc ovlivnit organizaci.
Specialnim typem procesnich tymi jsou sebefidici tymy. Jejich existence vyZzaduje
specialni organiza¢ni strukturu a kulturu (maji moc fidit sebe sama — stanovuji si cile,
vytvareji plany, monitoruji kvalitu, ..., samy si fidi rozpocet, rozhoduji a implementuji
rozhodnuti atd.).

2.2.3 Vybér ¢lent tymu

Ma-li byt tym efektivni, je tfeba ¢leny tymu adekvatné vybrat. Hlavnimi kritérii vybéru by
meély 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 ndzory, schopnost naslouchat a stavét na pfinosech jinych atd.)

Jsou-li v organizacich vefejné spravy ustavovany tymy piechodné, urcené k vyfeseni urcitych
konkrétnich kol ptrechodného charakteru, hlavnimi kritérii vybéru byvaji obvykle kritéria
odborné (nebot” uplatinovani dalSich kritérii ¢asto neni vzhledem k omezenému vybéru apod.
Casto ani mozné). Chce-li vSak organizace vyuzivat tymové prace jako trvalé charakteristiky
zpiisobu feSeni problémi ¢i poskytovani sluzeb obcantim, pak je tieba, aby pifi vybéru ¢lent
tymu byla uplatnéna v maximalni mozné mife i dalsi kritéria. Kromé vysSe uvedenych kritérii
je pak tieba brat v tvahu také zptisob chovani, ke kterému ma jedinec pfi interakci s jinymi
¢leny tymu tendenci — je tieba zohlediiovat tymové role potencialnich ¢lenti tymu.

2.2.4 Tymové role
Tymovou roli se rozumi vzorec chovani charakteristicky pro zptsob, jakym se jeden ¢len

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

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



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

Predseda

formuluje skupinové cile

stanovuje program prace, urcuje priority

koordinuje usili vSech za ucelem dosazeni cilt

vlastni prispévky formuluje spise ve formé otazek nez tvrzeni

dobte mluvi a nasloucha

shrnuje nazory

je-1i tteba rozhodnout, rozhoduje poté, cop kazdy vyjadiil svoje minéni

Realizator

rozhodnuti a strategie méni v definované a proveditelné tkoly

snazi se vytvafet harmonogramy a organizacni struktury

pracuje efektivné, systematicky, metodicky, ovSem ponékud nepruzné
ma ,,zdravy rozum* a organizacni schopnosti

siln¢ se identifikuje s organizaci

Formovaé¢

snazi se davat tymovému usili n¢jaky tvar

snazi se dat diskusi néjaky rad

snaZi se sjednotit praktické ivahy do schiidného projektu
tlaci na rychlé rozhodnuti a jeho realizaci

dokaze udélat v tymu neptijemno, ale postrkuje véci kuptedu

Myslitel

je zdrojem originalnich myslenek, ndpadt a navrhi

hleda nové ptistupy k problému
nijak zv1ast€ se nezajima o praktické aspekty svych navrhi
Casto je povazovan za ¢loveka, ktery ma ,,hlavu v oblacich®

Vyhledavatel zdroju

pfinasi informace, napady a kontakty zvenci

vyuziva prilezitosti, udrzuje tym v kontaktu se realitou
o vSechno se zajima

zabrafiuje stagnaci tymu

Kontrolor — vyhodnocova¢

kritizuje nedostatky v planu nebo argumentech, a to rozvazn¢ a nezaujaté
ma schopnost analytickym, objektivnim zplisobem zpracovat velkd mnozstvi
informaci

ma dobry usudek, obezietny piistup

ziidkakdy se myli

Tymovy pracovnik

" Belbin, R. M., 2004



e stmeluje tym a drzi jej pohromadé

e uvédomuje si potieby a starosti druhych, podporuje ostatni

e povzbuzuje ostatni ke komunikaci

e predchazi konfliktliim, vyrovnava napéti a stiety

e jeho pfinos pro tym je zfejmy zejména tehdy, neni-li piitomen

FiniSer
e ma starost o to, co se muze zhatit
provéiuje detaily
Vv tymu udrZuje pocit povinnosti, popouzi ostatni k ¢innosti
uzkostné dodrzuje terminy
ma silnou schopnost dotdhnout véci do konce kombinovanou s silim o dokonalost
jeho netnavny dohled je dilezitym pfinosem.

Vétsina lidi ma ve svém repertoaru chovani dvé ¢i vice roli, z nichZ jednu preferuje vice a
ostatni méné. Preference ovSem neznamena nutné schopnost. Jde o zptisob chovani, kterému
dava jedinec v tymu prednost, ke kterému ma sklon. V kazdém tymu tedy — mé-1i byt
efektivni — nemusi byt nutné 8 ¢lend, protoze ¢lenové tymu mohou zastavat vice nez jednu
roli. Dtlezité vSak je, aby vySe uvedené role byly v repertoaru chovani ¢lent 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 piinaset organizaci zadouci efekt (tj. kvalitnéjsi feSeni ukoll a problému
diky dosahovani synergii, ispé€sné feseni tkolii a problémil, vyzadujicich interdisciplinarni
pohled apod.), nestaci pracovniky do tymil pouze dobie vybrat. Je také tfeba rozvinout jejich
schopnost tymovée pracovat”.

Obvyklym nastrojem, ktery byva v praxi k danému ucelu vyuzivan, je trénink prostiednictvim
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 pfirodé (tzv. outdoor training). Outdoor training je pfitom
nastrojem budovani predevSim vrcholovych tymi, od nichZ se o¢ekavaji vysoké vykony
zalozené na kvalitni souhte (napf. vrcholové vedeni organizaci).

Kontrolni otazky

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

2. Vyjmenujte typy pracovnich tymi a uved’te, kdy je vhodné je v organizacni praxi
vyuZzivat.
Vyjmenujte zadouci kritéria vybéru ¢lent tymu.
Vysvétlete pojem tymova role. Jednotlivé typy roli charakterizujte.
Zamyslete se nad moznostmi vyuziti a pfinosem tymové prace pro organizace
vetejné spravy.

gk w

& Rozvoj schopnosti tymové prace byva v manaZerské mluvé Casto 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 prostiedi. V organizacich vetejné spravy tedy muze jit napt. o
prezentaci novych informaci (na poradé, na setkani s obcany), o prezentaci vysledki
provedenych analyz, o prezentaci ndvrhli na feSeni vzniklych problémi apod.

Ma-li byt prezentace ucinnd, tj. ma-li prezentujici dosahnout takového ucinku, jakého
dosahnout chtél, pak je tieba, 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 dulezitych aspektl, tedy vysledkem systematické ptipravy
obsahu vystoupeni i formy vystoupeni.

Nad ¢im je tedy tieba se pii pfiprave prezentace zamyslet ? Pfedev§im nad tim,

proc¢ K prezentaci dojde (co bude jejim cilem)

komu bude prezentace ur¢ena (kdo budou posluchaci)

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

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

co by mélo byt obsahem prezentace (co je tfeba sdé€lit a jak4 by méla byt struktura

sdéleni, aby prezentace byla u¢innd)

e jak je vhodné podpofit t¢innost mluveného projevu (jak posluchace upoutat,
jakych vizualnich pomiicek je vhodné vyuzit).

2.3.1 Stanoveni cile prezentace

NezkusSeni fe¢nici zacinaji obvykle pfipravu svého vystoupeni tim, Ze za€nou premyslet nad
obsahem svého vystoupeni - svou pozornost soustfedi na to, co svym posluchaciim feknou ¢i
chtgji fici. Pfipravu bychom vSak nemé¢li zacit tim, co budeme fikat, ale pro¢ budeme
né¢komu néco fikat. Cil prezentace, tedy to, ¢eho chceme dosahnout, je totiZ rozhodujicim
kritériem vybéru a uspofadani prezentovanych informaci ¢i argumentii, vystavby prezentace
i formy prezentace.

Cil prezentace, kterd se odehrava v pracovnim prostiedi, mize byt v zdsadé 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 konkrétn¢ by méli byt presvédceni, k cemu by méli byt
motivovani (cilem prezentace je presveédcit vedeni organizace o
nutnosti zvysit rozpocet na projekt XY o 15%)

2.3.2 Analyza posluchacu

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

co d¢laji, jaka je jejich profese, napln prace,...

jaky je jejich vek, vzdelani

jakeé jsou jejich zkusenosti ve vztahu k tematu prezentace

jaké maji potieby, zajmy, jaké argumenty zfejmeé pfijmou pozitivné, jaké
budou odmitat

jaké jsou jejich postoje k tematu

e jaké jsou jejich postoje k vam (jako fe¢nikovi)

e jakeé jsou vztahy mezi nimi.

Analyza by méla byt provedena vice ¢i méné detailné v zavislosti na tom, zda vase
posluchace znate. OvSem i v ptipadé, ze jsou to vasi kolegove a Ze je tedy znate

z kazdodenniho kontaktu, je tfeba analyzu provést. Uvédoménti si potieb, zajmi,
postoji posluchacu je totiz diillezitym vychodiskem pro dobrou vystavbu prezentace,
pro volbu argumentti, 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 pfimétené velkou mistnost

S uspotadanim stolll nejlépe ve tvaru ,,U“. Neni-li mozné dosdhnout optiméalnich
podminek, je tieba alesponi v rdmci moznosti uspotadat zidle a stoly v mistnosti tak,
aby se optimalnim podminkém bliZily.

Neméné¢ diilezité pak je zabezpecit si vhodné technické vybaveni a nezapomenout je
pfedem vyzkouSet.

2.3.4 Priprava obsahu prezentace



Kazda prezentace by m¢la mit tfi casti:

1. uvod
2. hlavni ¢ast
3. zaveér.

Uvod prezentace

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

Mezi ,.triky*, které jsou n€kdy uzivany k upoutani pozornosti posluchaéti, patii napt.
uvodni fecnické otazky (,, 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 tivod prezentace je dilezity, pfiprava obsahu prezentace by neméla zacinat od
uvodu, ale od hlavni ¢asti prezentace. Teprve po ptipraveé hlavni ¢asti je vhodné
piipravit si tvod a zavér prezentace.

Hlavni ¢ast prezentace

V hlavni ¢asti prezentace piinasi feCnik informace, prezentuje sva stanoviska, podava
navrhy doloZené argumenty.

Pro ucinnost hlavni ¢asti prezentace je dulezité, aby byla:
e piimétené rozsahla (pokud mozZno stru¢nd) a pfipravend tumeérné casu, ktery je
k dispozici
e usporadana, organizovana, systematicka
e jednoduchd, logicka a srozumitelna.

K uvedenym charakteristikdm je pfi pfiprave tieba smétrovat predevsim:
e vhodnym vybérem informaci, které budou prezentovany (u prezentace s cilem
informovat)
e peclivou piipravou struktury.

Pti vybéru informaci, které budou posluchaciim prezentovany, je dobré postupovat
nasledujicim zplsobem:
1. shromazdit a vybrat informace, které by posluchaciim mohly byt k danému
tematu sdéleny
2. Znich vybrat ty informace, které by posluchaciim mély byt sdéleny
3. Z nich pak vybrat ty, které posluchac¢iim musi byt sdéleny.

Kritérium vybéru informaci je pfitom jednozna¢né - 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
fe¢nik, musi byt seznameni také posluchaci.



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

K jednotlivym hlavnim bodim je dobr¢ pfipravit si ptipadné podbody, tedy to, co
chceme k jednotlivym bodiim fici. I podbody by ov§em mély byt promyslené a
logicky usporadané a nemélo by jich byt mnoho.

Pii prezentaci s cilem presvéd¢it je vyhodné pouzit nasledujici strukturu:

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

2. vysvétlit pozadi problému, uvést fakta (,,za uplynulé pololeti vzrostl pocet
stiznosti obcanit dvojnasobne”, ,,ve zpracovani udaju tykajicich se... bylo
opakované zjistéeno mnozstvi chyb“, ...)

3. provést interpretaci (,, uvedenda situace je podle mé zapricinéna nékolika
pricinami: zaprvé...., zadruhé...., zatreti ... “)

4. pronést navrh (;,Fesent 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 posluchactim, rozloudit se s nimi.
Zavér prezentace by vSak nemél byt proveden v duchu ,,to je asi v§echno, co jsem
vam chtél/a fici“ — mél by byt vyrazny, zapamatovatelny, promysleny a pisobivy. A
m¢él by byt také pozitivni.

2.3.5 Vizualni pomiicky

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

Utelem pouziti vizualnich pomticek je:
e vyvolat zijem

udrzet pozornost

ilustrovat fakta

objasnit vztahy a souvislosti

zlepSit zapamatovani.

NezkusSeni fe¢nici pfedpokladaji, Ze lidé si zapamatuji vSechno, co jim feknou. Ve
skute¢nosti si zapamatuji asi 10 — 30% z toho, co slySeli. Zapamatovani se ov§em
vyrazné zvysi, 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 piiklady
¢ vizualni podnéty.

Ugelem grafii a diagram?l, které byvaji v organiza¢ni praxi v ramci 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. Uginné jsou viak pouze tehdy, pokud jsou
jednoduché a pokud jasné a jednoznacné vystihuji myslenku, kterou maji podpofit.

vvvvv

2.3.6 Technické pomicky

Ma-li byt vizualizace u€inn4, je tteba zvolit vhodné médium, tj. vyuzit vhodnych
technickych pomtcek, které budou vyhovovat z hlediska prostfedi prezentace,
prezentované problematiky a z hlediska ucastniki prezentace.

Technickymi pomtickami, obvykle vuzivanymi v pracovnim prostiedi, jsou
predevsim flipchart a zpétny projektor.

Flipchart je idealni pfi prezentacich pro skupiny maximalné 15 lidi. Pti jejich
vyuzivani se doporucuje aplikovat nésledujici zasady:
e tiskaci pismo, ale ne htilkové
pismo vyraznymi barvami (¢erna, modrd)
na jednu stranu jedno téma
na kazdou stranu nadpis (uvedeni tematu)
6 — 10 fadkt na jedné strané
pfi psani textu na flipchart nemluvit
pfi 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:
¢ na jednu prusvitku jen jedno téma
psat heslovité
uvadét pouze hlavni body
velikost pisma minimaln€ 5 mm, pismo ztucnéné
ne vice nez 8 fadkl a ne vice neZ 6 slov na fadku
vzdat se detaild, mit odvahu k mezeram
pouzivat vytvarné zpracovani (rdmecky, kruhy, ...)
ukazovat na prisvitce, ne na platnu
nepromitat pfili§ mnoho prisvitek za sebou
pti delsim hovoru mezi jednotlivymi prasvitkami zpétny projektor vypinat.

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



V jaké posloupnosti by mély byt realizovany ?

3. Uvedte hlavni zésady ptipravy obsahu a struktury prezentace.

4. Jaka je funkce tivodu a zévéru prezentace ? Pro¢ jsou duilezité?

5. Co jsou to vizualni pomiicky a jaky je jejich vyznam pro prezentaci?

6. Které technické prezentaéni pomuicky jsou nejcastéji vyuzivany v praxi
organizaci? Uved’te hlavni zésady jejich ucinného pouzivani.
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2.4 Konflikty a jejich reSeni

2.4.1 Pojem konflikt

Pojem konflikt pochazi z latinského slova conflictus, coZ znamena srazka, ,,stiet
néceho s néc¢im®. Konfliktem tedy rozumime proces, ve kterém strany vnimaji a
prozivaji rozpory v potiebach a zajmech

Druhy konflikti

V ramci organizacni teorie jsou rozliSovany dva zakladni druhy konflikti:
e organizacni konflikt (konflikt, ktery vznika v rdmci organizace mezi vice
lidmi, napt. mezi oddélenimi )
¢ 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 ¢lovéka (musi-li se napft.
rozhodnout mezi dvéma tézko piijatelnymi variantami feSeni néjakého problému).

Charakter konflikta

Konflikty mohou mit v zdsad¢ dvoji charakter:
e vécny
e socioemocionalni.



Jde-1i o konflikt vécny, mize jit napf. 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 napétim a narusenymi,
pfipadné zcela nepiatelskymi vztahy . ReSeni takového konfliktu je pak mnohem

vvvvvv

Mira manifestace konfliktu v organizaci

V souvislosti s charakterem konfliktt a mirou jejich rozvinutosti se odliSuje mira,
Vv jaké je konflikt v organizaci manifestovan. Z daného hlediska mizeme rozlisit:
e vnimany konflikt (strany, které jsou v konfliktu, vnimaji rozdilnost
potieb a zajmi)
e prozivany konflikt (strany pocit'uji napéti, neptatelstvi, hnév, nedaveéru,
trpkost, ...)
e konflikt projevujici se v chovani (strany vyvijeji aktivity za G¢elem
prosazeni a obrany svych potieb a zajma).
2.4.2 Disledky organiza¢nich konflikta

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

Pozitivni diisledky organizacnich konflikti :

e konflikt podnécuje zmény

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

konflikt podnécuje tvorivost

(atedy i inovace - konflikty nas nuti myslet, nachazet nova teSeni)
konflikt zlepSuje kvalitu rozhodovani

(uplatiiujeme vice uhli pohledu, nach4dzime vice variant feSeni, hledame
optimalni variantu)

konflikt rozviji prizptisobivost

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

konflikt (otevieny, FeSeny) uvolituje napéti.

Negativni diisledky organiza¢nich konflikti:

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



o konflikty narusuji plnéni pracovnich ukoli a dosahovani cili, tj.
sniZuji efektivnost organizace

o konflikty - jsou-li zaznamenany vefejnosti - poskozuji image
organizace.

Skutec¢nost, zda organizacni konflikty maji pro organizaci disledky pozitivni ¢i
negativni (tj. zda jsou pro organizaci ,,zdravé® Ci ,,nezdravé®), zalezi na obsahu
konfliktti, charakteru konflikti a mife rozvinutosti organiza¢nich konflikti.

2.4.3 Zdroje organiza¢nich konflikti

Organizac¢ni konflikty mohou vznikat z mnoha pfic¢in. Mezi nejcastéj$i pticiny, jak
bylo vyzkumné zjisténo, patii:

nekompatibilita cili

(organizacni jednotky maji cile, které ,,jdou proti sobé*, individualni cile
jednotlivet nejsou v souladu s organiza¢nimi cili, ...)

vzajemna zavislost

(napf. sdileni vybaveni, sekvenc¢ni zavislost — kdyz vysledek prace jednoho
pracovnika se vstdva vstupem pro jiného, recipro¢ni zavislost — napft. fednici
a servisni technici)

nejasnost a piekryvani pracovnich naplni, nejasna pravidla

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

odlisné vnimani pramenici z odliSnosti kultur (odlisnost nazord, postoju a
mysleni pramenici z odli$nosti profesionalnich kultur , organizaé¢nich kultur,
narodnich kultur, ...)

komunikaéni problémy.

Komunika¢ni problémy uvnitf organizace jsou patrné nejcastéjsi pricinou konfliktd
uvnitf 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 pfi oddélenosti budov
apod.)

pramenici z nedostatku schopnosti komunikovat efektivné

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

pramenici z odli§nosti kultur ( nedorozumeéni jako zdroj konflikti).

Predchazeni ,,nezdravym* konfliktiim na drovni organizace



Zatimco ,,zdravé* konflikty nejsou na zavadu ¢innosti organizace a mnohdy maji i
pozitivni efekt, nezdravé konflikty snizuji efektivnost organizace a spokojenost
pracovnik, proto je tieba jim predchazet. V souvislosti s nejcastéjSimi organizac¢nimi
pricinami konflikti 1ze formulovat nasledujici doporuceni pro piredchézeni
organiza¢nim konfliktiim:

e harmonizace utvari a jednotlivci prostiednictvim nadiazenych
(organiza¢nich) cili

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

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

kompetenci, ...)

e poskytnuti pfiméienych zdroji — je-li to mozné - nebo alespoii stanoveni
a objasnéni pravidel rozdélovani zdroji ( boje o zdroje jsou n¢kdy
nakladnéjsi nez poskytnuti dalSich zdroji)

e podpora komunikace, poskytovani prilezitosti ke komunikaci

¢ rozvoj komunikacnich dovednosti, interkulturni trénink.

2.4.4 Organizacni intervence za ticelem FeSeni konflikti

V zdjmu organizace a jeji efektivnosti je, aby konflikty uvniti organizace nevznikaly.
Bohuzel, mélokdy je mozné konfliktiim zcela zabranit. Pokud pak konflikty nastanou,
vzniké dal$i problém — konflikty je tieba fesit. Jaké jsou moZnosti feSeni
organiza¢nich konflikth :
e feSeni konflikti prostiednictvim vyjednavani
(ucelem vyjednavani je najit oboustranné piijatelné feSeni problému,
dospét k dohod¢)
e feSeni konfliktii prostiednictvim tfeti 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 facilititora (vyjednavani za
pomoci neutralni osoby). Cilem ¢innosti facilititora (medidtora) je objasnéni
vzajemnych pohleda, hledani shody a rozdilii, depersonifikace konfliktd,
tvorba strategie pro pifekondni neshod. Mediator je odpovédny za proces
feSeni konfliktu, strany se proto mohou soustiedit na vécnou stranku feSeni
problému. Hlavnim cilem mediace je pfedevsim zvladnuti konfliktu a emoci,
které jej doprovazeji, vedlejSim cilem je pak je vyfeSeni vlastniho problému.

2.4.5 Individualni styly FeSeni interpersonalnich konfliktu



Ptestoze obvykle existuje vice moznosti, jak fesit konflikty, vétsSina lidi ma tendenci
y , Y,

pristupovat ke konfliktim svym ur¢itym nau¢enym a ,,osvédcenym* zpiisobem — ma

svij styl feSeni interpersonalnich konfliktd.

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 zékladé vzajemné kombinace miry obou uvedenych tendenci vznika 5
individudlnich stylt feSeni konfliktl — viz nasledujici obrazek.

sebeprosazeni
soupereni spoluprace
kompromisy
vyhybani se prizpusobovani
se

kooperativnost

Charakteristiky jednotlivych individualnich styli FeSeni konfliktii

Soupereni (konfrontace):

agresivni a nekooperativni styl, sledovani pouze vlastnich zajmu a nerespektovani
druhé¢ strany, tendence k jednani vyhra — prohra, kdy napft. jedna strana vyuziva své
moci pramenici z pozice, vyuzivani manipulace (napf. navrh, Ze véc bude postoupena
n¢jaké komisi) nebo prosté ignorovani pozadavki druhé strany, vede ke vzniku
neptatelstvi a touhy po odplaté

Vyhybani se:



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

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

Piizpusobovani se (istup):

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

k druhému, zajmy druhého jsou fazeny nad zajmy svoje, pro zachovani klidu a miru
je jedna strana ochotna k obétem, pii navykovém chovani tohoto stylu ¢lovék zacne
byt zneuzivan druhymi, protoze je o ném znamo, zZe ustoupi

Kompromis:
mirné sebeprosazujici a mirn¢€ kooperativni, ob¢ strany se vzdavaji ¢asti svych zajmu

rrrrr

je obétovano ve prospéch spole¢ného cile nebo zajmu, 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 pouZziti jednotlivych styli zvladani konflikta

Kazdy ¢lovek ma, jak uz bylo uvedeno, tendenci vyuZzivat prevazné urc€ity styl feSeni
konfliktd. Ve skutecné je vSak lépe, kdyZ vyuZziva vice styli, a to podle toho, ktery ze
stylti je v dané situaci vhodny. Obecné nejvhodnéjsi je sice spoluprace, ale neni
tomu tak v kazdé situaci.

Kdy jsou vhodné ostatni styly ?

Soupereni:
e kdyZ je nutnd rychla a rozhodna akce
e kdyz je nutné prosadit nepopulérni opatieni
e V zélezitostech 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 jiné zaleZitosti jsou naléhavéjsi
e kdyz nevidite Zaddnou Sanci uspokojit své zajmy
e kdyz ztraty z potencidlniho rozjitteni konfliktu jsou vétsi nez prinosy z jeho
vyreseni
kdyz je tieba nechat vychladnout city a ziskat odstup
kdyz je tieba ziskat dalsi informace
kdyz konflikt mohou Iépe vyfesit jini
kdyz konflikt je zastupny

Piizpusobeni se:



kdyz zjevné nemate pravdu nebo nejste v pravu

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

kdyz si checete 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 dilezité, ale ne tak, aby staly za naruseni vztaht

vvvvvv

pro dosazeni piijatelnych a vyhovujicich feseni pod ¢asovym tlakem
kdyz ani spoluprace ani konfrontace nefunguji (jako tstupovy prostiedek).

Kontrolni otazky

1.

ok w

Vysvétlete pojem konflikt a uved'te hlavni druhy konfliktd, se kterymi se 1ze
Vv organizaci setkat.

Jaké mohou byt diisledky organiza¢nich konfliktti? Uved'te typické kategorie
dasledka.

Jaké jsou typické zdroje organizacnich konfliktt?

Jakym zpisobem je mozné piedchazet ,,nezdravym* konfliktim v organizaci?
Vyjmenujte hlavni individudlni styly feSeni interpersonalnich konflikti.
Kazdy styl charakterizujte.

Za jaké situace jsou jednotlivé styly feSeni interpersonalnich konfliktt
vhodné?
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