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1. Komunikac¢ni a prezenta¢ni dovednosti manaZera

Zameéreni a cile
Prvni ¢ast studijniho materidlu Technik manazerské komunikace je zamétfena na
komunika¢ni dovednosti. Kapitola si klade za cil, seznamit studenty s manazerskou
komunikaci a potiebou zvladat komunikacni a prezenta¢ni dovednosti v manazerské
praci.
++ Prvni kapitola zachycuje komunikaci a jeji vyuziti v praxi manazera, aktivni
naslouchani, asertivitu, mozné bariéry v komunikaci a neverbalni slozku
komunikace
++» Druha kapitola se soustfed’'uje na zvladnuti Gspé$né prezentace, techniky
prezentovani, trémy a reakce publika.

1.1. Komunikace a komunikaé¢ni dovednosti manaZera

Klicova slova: komunikace, interakce, transakce, symbol, informace, komunikacni
kandl, subjekt, kontext, manazer, prezentacni techniky, verbalni a neverbalni
komunikace, aktivni naslouchani, asertivita, manipulace, manipulativni strategie,
agresivita, pasivita, empatie, parafrazovani, reflektivita, bariéry, neverbalni
komunikace, reagovani, paralingvistika, gesta, pozice, postoje, interpersondlni zony,
osobni image, mimika.

Zaméreni a cil kapitoly: V této casti kapitoly se C¢tenaf seznami s duleZzitosti
komunikacnich dovednosti pro manaZera, se styly naslouchani a vyuZitim aktivniho
naslouchani Vv manaZerské praxi, druhy otazek, kladenim dotazli a bariérami v
komunikaci. Po prostudovani kapitoly a vyplnéni cvieni se student zorientuje ve
svém stylu naslouchani, nau¢i se rozeznavat asertivni jednani a komunikovat s lidmi,
ktefi maji urcité osobnostni nastaveni. Student se ziska ptehled o technikéach aktivniho
naslouchani a asertivnich technikach. Cast kapitoly vénovana neverbalni komunikaci
je zacilena na ziskani poznatki tykajici se neverbalnich projevi a signali a dilezitosti
jejich spravné interpretace pro manazera. Student nahlédne do interpretace
neverbalnich sdéleni a jejich plisobeni na druhé. Nastinime, na co si pfi sdélovani ma
manazer dat pozor, jaky vliv ma image na UspéSnost manaZera, co vyjadiuje intonace
hlasu a jaky vyznam mé vzdalenost mezi komunikujicimi.

KOMUNIKACE

Definice: Pojem komunikace je zahrnuje verbdlni a neverbdlni chovdani
V socidlnim  kontextu. Synonymem komunikace jsou napftiklad
"interakce" ¢i "transakce". Komunikace zahrnuje urcité symboly a klice,
které pouzivaji lidé k pfedavani a pfijimani informace a vyznamu.

Informace a vyznam ,,prochazeji komunikacnim kanalem, kde na n¢j
mohou pusobit rusive rizné vlivy.



Komunikaci ovliviiuje taktéz pozice téla, reakce, slova a fraze, projekce, stereotypy,
pravidla a domnénky ¢i stres. Takto maze dojit ke zkresleni obsahu informaci, které
jsou pfenaseny a dochazi k nedorozuméni ¢i jinému vysledku, nez ktery byl
ocekavan.

Chtéji-li lidé ziskat potfebné informace, museji komunikovat jasné a
jednoznaé¢né. Lidé by bez komunikace nepiezili. Zijeme v redlném svété, ve kterém
se musime orientovat. Prostfednictvim jazyka a zkuSenosti rozliSujeme "J4" od "Ne-
J4", a vztahujeme se k objektim, oznacujeme je a pojmenovavame. Zjistujeme, co
muzeme od svého okoli ofekdvat a jsme nuceni se ve spoleCnosti a vztazich
orientovat. Zivotn& dileZité informace dostivame prostiednictvim verbalniho
(slovniho) vyjadfovani a pozorovanim neverbalniho chovani.

V kazdém procesu komunikace jsou v danou chvili pfitomny tii aspekty —
subjekt komunikace, lidi a kontext, ve kterém se udalost odehrava.
V nejidedlnéjSim piipade si je ¢lovek védom vsech téchto aspekti. Vi, kdo je, co se
snim v danou chvili déje a je si védom ostatnich lidi, jejich potfeb a z4jmu a
uvédomuje si kontext, ze kterého celd situace vychdzi, a bez niZ ji nelze spravné
interpretovat.

KOMUNIKACE V MANAZERSKE PRAXI

V manazerské praxi je dilezité znat zaklady osobni komunikace a pracovat
s nimi. Komunika¢ni dovednosti a zdravé sebevédomi jsou v komunikaci manazera
pro dosazeni Uspéchu v jednanich ty nejpotiebn&j§i. Americky D.Carnegie *
(Khellerova, 2006) ve svych knihach piedava 6 rad pro uspé$nou komunikaci s lidmi,
kterd ptredkladdme manazerim jako inspiraci. Tato doporuc¢eni napomahaji pii jednani
navodit pfijjemnou atmosféru a jsou uzite€né pii1 zvladani situaci.
Pravidla zahrnuji upfimny zajem o lidi, doporuc¢eni usmivat se, pamatovat si jména
lidi a dilezitost oslovovani jménem. Dale doporucuje byt pozornymi posluchaci,
hovofit o vSem co druhé zajima a vzbudit ve druhém pocit, Ze je dilezitou osobou.
Manazer, ktery se pii své praxi drzi téchto zasad, je ¢asto velmi oblibenym partnerem
a lidé se v jeho pfitomnosti citi velmi dobfe. VZdy ma pro né pfipravené néjaké
pozitivni sdéleni, pochvalu, ocenéni ¢i maly kompliment.

Kelley (2002) vybizi manazery k tomu, aby nekomunikovali pisemné, nejsou-
li si zcela jisti, Ze to co napiSou, si nc¢kdo skutecné potiebuje pieCist. Dava
doporuceni, aby manazefi neposilali ,,kopie na védomi®, pokud o to pfijemce nezada a
nezahlcovali ostatni nadbyte¢nymi pisemnymi sdélenimi.

K zékladnim komunikacnim dovednostem manazera patii pfedevSim uméni
naslouchat, aktivni naslouchani, vhodné kladeni otiazek a znalosti neverbalni
komunikace a mozZnych bariér v komunikaci. ProspéSné je taktéZ uméni
asertivniho jednidni a empatie. ManaZerovi nesta¢i byt jen dobrym znalcem
problému a mit pfipravené argumenty a promysleny postup. ManaZer musi umét na
ostatni zapusobit, ovlivnit je, pfimét k hovoru a navéazat vztah. Jestlize manaZer chce
ostatnim ptedat potfebné informace, musi vhodné komunikovat, informovat o tom, co

! Carnegie, D.: Jak ziskavat pratelé a pasobit na lidi. Bratislava. Bradlo 1991, s. in Khellerova, 2006
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se d¢je a jaka je jeho predstava a ocekavani dal§iho vyvoje situace. Déle je zapotiebi,
aby manazer spravn¢ vyhodnotil situaci a adekvatné na ni dokézal reagovat.

Obecnymi kritérii efektivni komunikace manaZera je jeji pfesnost,
uspornost, ucinky a forma pisobeni na druhé, shoda sdélovaného obsahu a
neverbalnich vyjadfeni a vytvareni vzajemné divéry a mezilidskych vztahii (Pareek,
1978 in: (Pavlica, a dalsi, 2010)). Vysoka mira efektivity manazerské komunikace
obsahuje minimum zkresleni, pfiméfenou uUspornost ve vyjadfovani, soulad
verbalniho a neverbalniho sdéleni, silnym ucinkem na posluchace a pozitivnim
vlivem na vzajemnou divéru a vytvareni vztahu.

Ukol k fesent:
1. Jak Ize obecné definovat pojem komunikace?
2. Kter¢ aspekty jsou ptitomny v daném okamziku probihajici komunikace?
3. Co patii k zakladnim komunika¢nim dovednostem manazera?
4. V ¢em spociva efektivni komunikace manazera?

1.1.1. Naslouchani a aktivni naslouchani

Manazer potiebuje, aby lidé byli na tom ,,spravném® misté a délali ty ,,spravné* véci
ve ,,spravny* ¢as. Potifebuje si umét ziskat lidi. Toho dosahne tak, kdyz bude ochoten
si vyslechnout jejich problémy a starosti a bude umét sdilet s nimi jejich radosti.
Jedno davné réeni zachycuje vyznamnou myslenku, ze ¢lovék ma dvé usi a jedny
usta, coz by mélo kazdému dobrému manazerovi naznacit, ze ma vice naslouchat nez
mluvit. Kelley (Kelley, 2002) pobizi manazery k tomu, aby si vazili toho, ze se lidé
pokouseji ziskat jeho pozornost, nebyli tvrdohlavi, naslouchali a snaZzili se pfijit na
kloub tomu, co sly$i. Tvrdohlavych a neustupnych lidi je v byznysu uz tak dost.

NASLOUCHANI

Adler EImhorst (2002) in: (Pavlica, a dalsi, 2010 stranky 78-87) identifikoval
celkem 4 obecné orientace v naslouchani. Rozdélil je dle zaméfeni na naslouchani
orientované na obsah, lidi, ¢as a fakta. Tyto zaméfeni se vzajemné dopliuji. U
kazdého znas jsou tyto sloZzky patrné a kazdy preferujeme jiny styl naslouchani.
Efektivni naslouchani pak vychazi ztoho, ze dokdzeme vyuZivat vSechny vySe
uvedené typy naslouchani optimaln¢ vzhledem k situaci, ve které se nachazime
(Pavlica, a dalsi, 2010).

Hlavni potencial stylu naslouchani orientovaného na lidi je ve vytvareni
dispozic pro otevienou vyménu informaci a porozuméni. Manazer, ktery ma takové
zaméteni velmi snadno ziskava podporu a diavéru druhych. V ramci komunikace
preferuji parafrazovani a reflektivni otazky. Pokud tento styl pouziva nadmérné, miize
dojit k tomu, Ze se nechd prehnané vtahnout do proZivani a probléma druhych a
pozbude svou schopnost nadhledu a objektivniho feSeni situace.

Manazer, ktery vyuziva styl naslouchéni orientovany na ukoly a fakta se
v pribéhu hovoru zaméfuje zejména na sledovani fakti a spravnym pochopenim
mySlenek a sméfovani druhych lidi. Preferuje jasnou a vécnou komunikaci a klade



ovetujici dotazy. Umi si dobfe poradit pii vedeni porad a svou koncentraci na plnéni
tikolu ptenasi na druhé. Casté ¢ nevhodné pouzivani tohoto stylu naslouchani vede ke
skédkani druhym do feci, tlaku na logiku a zdivodiovani a i kdyz jsou sdéleni
obsahové v poradku, emocionalné jsou pro druhé nepftijatelné.

Pfinosem stylu naslouchani orientovaného na obsah a kontext je snaha o
spravné pochopeni provazené kladenim dotazii a pozornosti. Manazer pak dochazi
k promyslenym zavérim a rozhodnutim. Nevhodné a Casté pouzivani tohoto stylu
vede Kk nepratelské reakci. Prameni to ze znechuceni z puntickaiské pozornosti a
vnimani dotazovani jako dotérnosti. Manazer, ktery nevhodné vyuziva tento styl
naslouchani, maze ptsobit na druhé arogantné ¢i namyslené.

Styl naslouchani orientovany na ¢as je prospésny ve schopnosti nalézat
rychle feSeni a dodrzovat terminy. Manazefi, ktefi vyuzivaji tohoto stylu naslouchani,
jsou vybornymi ,time managery“ a umi efektivné vyuzivat pracovni cas. Pri
komunikaci si s ostatnimi vyjasni kolik ¢asu na feSeni problému ¢i rozhovor maji a
v piipadé¢ nedostatku cCasu si dojednaji s ostatnimi dal$i termin. Negativem
nevhodného a Castého pouzivani tohoto typu naslouchani je vytvareni dojmu casové
tisngé, coz zamezi vedeni skutecné otevieného dialogu. Muzou také pusobit dojmem,
7e se jim nevyplati se svéfovat ¢i ditvérovat.

Otestujte si:

- ktery styl a zamé&feni naslouchani preferujete?
- ktery styl vyuzivate nejménc?

Ukol k zamys3leni:

Zamyslete se, v ¢em by se dal nejméné vyuzivany styl feSeni problémi u vas péstovat
a zlepSovat, tak abyste dosahli vyvazeného a vhodného pouzivani vSech 4 styli
naslouchani a to adekvatné situacim, ve kterych je k feseni pouzijete.

Interaktivni cviceni ¢.1

STYLY NASLOUCHANI
Inspirovano autory (Pavlica, a dalsi, 2010))

Elektronické zpracovani vysledku textu bude k dispozici na webu math.slu.cz
(PROPOJIT)

Bodova Skdla 1-5 - oznacte tvrzeni timto bodovym hodnocenim -
nikdy (1), malokdy (2), nekdy (3), celkem casto (4), skoro vZdy (5)

Pred vypliovanim dotazniku si vybavte specifickou situaci, kde jste postaveni do role
naslouchajictho. Miizete si pri dalsSim vypliovani prestavit opét jinou situaci a
srovnat dvoje vysledky.



0ddil 1 — naslouchani orientované na obsah

Rad/a se zapojuji do feSeni slozitych zaleZzitosti

Ocekéavam od druhych podlozeni jejich tvrzeni vérohodnymi argumenty.
Vyhledavam odborna stanoviska jinych.

Sviij vlastni ndzor si vytvarim az po ziskani dostatecného mnozstvi fakti.
M¢ dotazy sméftuji k ziskani maximalniho mnozstvi informaci.

mooOw>

0ddil 2 — naslouchdni orientované na lidi

Snazim se udrzovat o¢ni kontakt a vyjadfovat tak svilj zajem o partnera.
Empaticky se vzivam do problémii druhého.

Zam¢fuji se na pocity druhych lidi.

Hledam spolecné zdjmy s druhymi.

Pti rozhovoru sleduji, jaka je ndlada druhych lidi.

mooOwd>

0ddil 3 — naslouchani orientované na ¢as

Od druhych vyzaduji stru¢nost ve sdélovani informaci.

Na pocatku jednani ddvam dotaz, kolik ¢asu nam to zabere.

V ptipadé potieby ddm najevo, Ze nemam tolik ¢asu, kolik je vyZadovéno.

V prubéhu jednani si sleduji, jak dlouho spolu hovotime.

Jsem rad/a, kdyz se v ramci stanoveného Casu podafi dany problém vyftesit a
neni tieba se k nému napodruhé vracet.

mooOw>

0ddil 4 — naslouchdni orientované na fakta a iikoly

Kladu otazky, které pomohou druhym k rychlejSimu feSeni problému.
Pfi hovoru vnimam veskera protifecen.

Kdyz druzi odbihaji od tématu, jsem velmi netrpélivy/a.

Ocekéavam od druhych, Ze se budou vyjadfovat jasné.

Stane se mi, Ze ska€u druhym do feci.

mooOw>

Prostor pro vlastni poznamky a komentar:

Vas preferovany typ naslouchani - poznacte si dle testu

Vyhodnot’te bodové zisky v kazdém oddilu — vysledky naznauji frekvenci
vyuzivani stylu naslouchani, nikoli jeho efektivitu.

Styl, ktery od vas ziskal nejvétsi pocet bodi je vami nejpreferovanéjsi. Nechte
st od svych blizkych posoudit, zda jej pouzivate efektivn€. Styly na tfetim a Ctvrtém
misté jsou vami opomijené, vyuzivate je malo. Tento deficit je patrny v pfipadé, Ze u
daného stylu mate pouze 5-10 bodi. Napadne-li Vas jiné tvrzeni, které vas vystihuje,
pokuste se jej prifadit k danému stylu naslouchani. Vyse uvedeny vycet tvrzeni neni
Vv zadném piipadé¢ uplny a nemize postihnout variabilitu lidské komunikace a
naslouchdéni.

Méné nez polovina lidi vyuziva pouze dva z uvedenych stylii a na ostatni
zapomind. Pro zefektivnéni naslouchani je vhodné vyuzivat vSechny z vyse
uvedenych orientaci pii hovoru s druhymi.



AKTIVNI NASLOUCHANI V MANAZERSKE KOMUNIKACI

Efektivni naslouchani nemtzeme zakladat na pouhém vniméni toho, co ndm
druzi sdéluji. Aktivita v naslouchani spoc¢iva v tom, Ze ¢lovéku projevujeme zajem o
to, co fikd a jaké umysly svého jednani nam predava. Manazer mize byt aktivni
verbaln€ 1 neverbaln€. Musi umét vystihnout, kdy micet a kdy mluvit, kdy sdélovat
své nazory a kdy pfijimat co je fecCeno druhymi bez vlastni iniciativy. Muze
pritakavat, shrnovat co bylo feCeno, dotazovat se na spravné porozuméni sdé€leni,
naklonit se blize k druhému, pouzivat vstficna gesta a zejména myslet na kontakt
pohledem. Kdyz bude pohledem tékat, ukazuje svlij nezédjem a nikoho si neziska.

Pavlica (Pavlica, a dalsi, 2010 stranky 69-78) uvadi k aktivnimu naslouchani,
ze vyzaduje plnou pozornost manazera, optimalni fyzickou vzdéalenost od druhych,
citlivou praci s ¢asem, piijimani druhych a snaha o porozuméni jim. Své stanoviska
by mél vyjadiovat po dikladném zvazeni. Aktivni naslouchani manazerovi pomaha
Vv situacich, kdy c¢eli pokusiim o ovliviiovani a/nebo manipulaci. Aktivni naslouchéani
se tak stdva pro manazera velmi u¢innym nastrojem pro vedeni lidi, delegovani ukolt
a prebirani odpoveédnosti a povinnosti, véetné¢ problémi, které pti pInéni ikolti mohou
nastat. Aktivni naslouchani roz¢lenuje do dvou oblasti (Pavlica, a dalsi, 2010).

V oblasti vnimani — recepce — primétenou fyzickou p¥itomnost (osoby nesmi
byt ani ptili$ blizko, ani pfili§ daleko), plnou pozornost a soustiedéni na vyjadiované
sdéleni, efektivni a citlivou praci s éasem (vynechat uspéchanost a netrpélivost a
vyhnout se nepfiméfenému protahovani diskuse), akceptaci a pochopeni
komunika¢niho partnera. V oblasti sdélovani a reakci — exprese — se aktivni
naslouchani zaméfuje na ziskéni dalSich informaci a ovétovani spravného pochopeni.
K pfimé formulaci stanovisek a sdélovani vlastnich nazori je tfeba pristupovat
citlivé, v kontextu celé situace a po zralé ivaze. Optimalni feSeni byvaji ta, na které si
doty¢ny prijde sam. Zde dale pfifazuje autor kladeni dotazi a parafrazovani
(opakovani vnimaného sdéleni vlastnimi slovy).

K zasadam aktivniho naslouchani patfi zejména

e ochota naslouchat a porozumét,

e opravdové soustiedéni na fecnika, kdy je pozornost zameétena vyhradné na néj
projevovani zajmu neverbalnimi prostiedky - mimikou, gesty, 0¢nim
kontaktem, vzdalenosti, pozici téla
piimétené slovni povzbuzovani, oceniovani
ovetovani, zda jsme spravné porozuméli a naformulovali své sdéleni
shrnovani sdéleni (Cas od €asu, ne po kazdé vete)
zaméfovani na to, co fika mluvéi a ne na to, co si myslime, tedy
neinterpretujeme a nehodnotime.



TECHNIKY AKTIVNIHO NASLOUCHANI

Predstavime né¢které techniky aktivniho naslouchani, které manazer muize vyuzit
v komunikaci a to formou povzbuzovani, objasifiovani, parafrazovani, zrcadleni
pociti, shrnuti a ocenéni.

» Povzbuzovani
Manazer pouzivd pfi této technice vyhradné oteviené otdzky a neutralni slova.
Nevyslovuje souhlas ¢i nesouhlas.
Priklady:

o Co mi o tom muzete vice rict? Co Vam to prineslo?

o Jaky je Vas nazor? Jak to na Vas piisobi?

o Jak to vidite vy? Jaky na to mate nazor?

e Ceho byste chtél docilit? Co se zménilo?

> Objasnovani
Manazer vyuziva kladeni otevienych otazek. POZOR na otazku PROC? a na
ptebirani iniciativy a dopoviddvani. Tyto je vhodné vynechat ¢i minimalizovat.
Priklady:

e Co si pod tim predstavujete? Co to pro Vads znamena?
Koho se to tyka? Na koho to bude mit viiv?
Je nekdo dalsi, pro koho je toto neprijatelné? Komu to jesté vadi?
Jak toto vnimate?

vvvvv

Jak to vypada v praci, kdyz se potrebujete soustredit?

» Parafrazovani
Manazer svymi slovy zopakuje hlavni myslenky sdéleni. POZOR! Parafrazovani
neznamend disledné zopakovat vSe, co jsem praveé slySel/a. Parafrdzovat miZeme
obsah, zaméry a diivody, pocity a emocionalni slozky sdé€leni.
Priklady:

o Jestli tomu dobre rozumim, tak ...?

o Jestli jsem toto spravné pochopil/a, myslite tim ...?

o Vyrikate, zZe ...

o Jetotak, ze ...?

e ..., Fikam to sprdavné?

» Zrcadleni pocita
ManaZer pojmenuje, co si myslim, Ze druhy citi. Mize pouzit i otdzku. Necha
druhému prostor pro to, aby nds mohl piipadné korigovat a uptesiiovat.
Priklady:

e Vidim, Ze vas to velmi rozcililo.

o Sleduji, zZe jste na rozpacich. V tak narocnych situacich se to stava.

e Vnimam, Ze jste rozruseny. To je v této situaci v poradku

o Myslite, Ze to bylo zbytecné a berete to jako krivdu?
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» Shrnuti/ shrnovani
Manazer se snazi strukturovat hlavni vyic¢ené myslenky. Formuluje sva sdéleni do
konstatovani. Ovéiuje, zda to vSichni zucastnéni vnimaji stejné, piipadné zda jsou ve
vnimani odliSnosti.
Priklady:

e Pojdme shrnout, co jsme do této chvile probrali.

e Dohodli jsme se, ze budeme Fesit ..., je to tak?

e Dohodli jsme se, ze...

e Na predchazejici porade jsme mluvili o A)...B)... a C)... a jako nejvhodnéjsi

sejevi ...

» Ocenéni
Manazer projevi uznani nad usili a ¢innostmi. Ocetuje v§echno, co ocenit lze (aktivni
ucast v rozhovoru, pozitivni pfistup, osobity pohled na situaci) pfijatelnym zpiisobem
a vhodnou formou. Ocenéni by mélo byt konkrétni a upfimné minéné.
Priklady:
o Jsem rad/a, ze jste mé na ... upozornila
Jsem rad/a, ze jsme o ... mluvili
Tesi me, ze ...
Skutecné si cenim vasi snahy vyresit problém. Vazim si toho.
Dékuji vam za vasi ochotu a vstiicnost.

V manaZerské komunikace je potiebné se naudit predavat tzv. ,,JA — sdéleni® nebo-li
~JA — poselstvi“. Tato slouzi k popisu chovani, pocitii a pfi¢iny. Jsou vyuzitelna pii
feSeni konfliktd. Tato forma sdé€leni je respektujici, nekonfrontacni, neobviiujici a
nehodnotici. JA-sdélenim davd manaZer druhému najevo, Ze je pro néj partner &i
kolega, kterému mize sd¢lit svoje pocity (v ramci svych hranic).

Priklady:
e Jsem na rozpacich. Mam problém, se kterym bych potiebovala pomoct.
e Opravdu mne rozzlobilo, kdyz jsem slysel/a, co jsi Fekl/a.
e Neni mi jedno, kdyz slysim, Ze mate mezi sebou spory.

Ukol k fesent:
1. Do jakych oblasti 1ze smétovat orientaci naslouchani?
2. Cim je charakteristické aktivni naslouchani?
3. Jaké znate techniky aktivniho naslouchani?
4

Co je to ,,ja — poselstvi“?

Prostor pro vlastni poznamky a komentdi:
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1.1.2. Kladeni otazek

Aby manazer mohl vyuzivat aktivniho naslouchani a dobie komunikovat,
musi umeét zvolit vhodné téma a piedevsim se na n€j vhodnou formou dotéazat.
Otazky vedou Kk ziskavani informaci a mohou byt vyuzity taktéz k ovliviiovani ¢i
manipulaci s druhymi. Kladeni otazek je tedy impulzem pro ziskani oc¢ekavané
odpovédi od partnera. Kladeni otdzek ma sva pozitiva i negativa a jejich vyuziti
nezaruCuje vzdy spravné a efektivni tdzadni. Obecné rozliSujeme otazky oteviené,
uzaviené, alternativni, hypotetické, reflektujici, usmériujici, srovnavaci a
manipulativni. Rlizni autofi je pojmenovavaji odlisné¢ a definuji trochu odlisné. Na
tomto mist¢ se nebudeme zabyvat odliSnosti Vjejich definici, ale jejich
charakteristikou a moznostmi vyuZziti.

Oteviené otazky davaji druhym prostor pro otevienou odpoveéd. Je
ofekavana volnd fe¢ partnera, pfi niz se neciti v roli vyslychaného. Ziskdme jimi
veliké mnoZstvi informaci. Na druhou stranu mohou déavat velky prostor k vyhybani
odpovédi, zamlzovani a prodluzovani rozhovoru.

Napt.: ,,Co pro Vis mohu v danou chvili udelat?* ,,Co si o tom myslis?* , Jaky
postup byste zvolili?

Uzaviené otazky nuti dotazovaného k vyjadieni souhlasu ¢i nesouhlasu
s pfedkladanym tvrzenim. Dd&vaji prostor pouze pro vyjadieni typu ano ¢i ne.
Dotazujici si potvrzuje nebo vyvraci piredkladané informace a dopliuje si znamé
skute¢nosti. Negativem téchto dotazti mize byt tlaCeni druhého do nevyhodné pozice
a jeho znechuceni.
Napt.: ,,Pouzivate internet pouze k pracovnim uceliim?* ,, Shodnes se mnou v tomto
nazoru? “

Alternativni otazky davaji prostor pro vybér ze dvou ¢i vice variant. Tento
typ otazky vede k zamysleni a zvySuje Sanci na ziskani souhlasu dotazovaného.
Pokladame je, kdyZ predpokladame, Ze dotazovany nevyslovi zamitavy nazor a Ze se
rozhodne zplisobem, ktery naplni nase ocekavani. Nevyhodou téchto dotazii mize byt
nedostatek nabizenych alternativ ¢i nepochopeni spravného smyslu takto
predkladanych variant feSeni.

Napt.: ,,Zvolime variantu A nebo B?“ , Sejdeme se v patek nebo v pondeéli?
,, Budeme postupovat resenim sporu u mediatora nebo u soudu? “

Reflektivni otazky poklada dotazujici pro zamezeni nedorozuméni. Prezentuji
piedchozi naslouchéani a upfesiiuji porozuméni obdrzenému sdéleni. Prostfednictvim
nich tazatel objasiiuje situaci a vyjadfuje snahu o porozuméni a atmosféru davéry.
Nepfiméfené¢ opakovani tohoto typu dotazii mize vést k dojmu, Ze doty¢nému
nerozumim, ze z n¢j tahame dal$i a dalsi informace aniz bychom vyjadtili svlij nazor.
Napt.: ,,Jestli jsem ti spravné porozumél, tak ...? “ Sdélujes, Ze ... myslis tim toto ...7 "
., Vnimam, Ze jsi z toho rozladeény, co jsi ocekaval? “

Hypotetické otazky piivadi dotazovaného do predstavy situace, jako by byla
jeho. To urychli pochopeni a mozné ziskani pfitakani. Nevyhodou opakovani tohoto
typu dotazll je mozné uzavieni komunikace v budoucnu diky nepfijemnému pocitu ze
silného tlaku od tazatele.
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Napt.: ,, Predstavte si, ze se vam nepodarilo ziskat zakazku, jak byste se citil?“ ,, VZijte
se do situace svého kolegy, jak byste ho mohl podporit? *

Usmérnujici otazky jsou pouzitelné pro zastaveni hovoficiho a pfesmérovani
hovoru. Zarovenn mohou shrnovat jiz vyi¢ené a umoznit konstruktivni vedeni diskuse.
Nadmérné pouzivani usmérnujicich dotazii miize vyvolat pocit nediivéry a omezovani
dotazovanych.

Napt.: ,, Mohli bychom se vratit k tomuto tematu...? " ,, Pred chvili jsme hovorili o ...,
povezte mi k tomu, co je pro Vas v tomto ohledu duilezZité? *

Srovnavaci otazky nabizi prostor pro vyhledani zdmérti dotazovaného.
Zamgétuji se na jeho ndzory a hodnoty a snazi se o hlubsi porozuméni jednani
doty¢ného. Nevhodné pouzité srovndvaci otazky mohou vyvolat pocit dotérnosti,
nepozorného poslouchéni ¢i nepochopeni.

Napt.: ,, Co té vedlo k tomu, zZe jsi zvolil tento postup a ne jiny?*“ ,, V ¢em vidis rozdil
mezi témito dvéma variantami? *

Manipulativni otazky jsou pouzivany jako prostiedek nepifimého ovliviiovani
komunika¢niho partnera. Tyto dotazy maji formu:

- podsouvani ocekavané odpovédi (, Nezdd se ti to priliS nebezpecné?,
,»Nechces tim naznacit, Ze jsem se mylil?* ,, Nebylo to v podstaté zbytecné?
,,Nemas pocit, Ze jsi to prehnal? ),

- maskujici umysly tazatele (Uz jste s tim skoncili? — V pripadé odpovédi
ano, nasleduje veta ,,To je dobre, tak to mi miizete pomoci...", Co
planujes zitra vecer? — V pripadé odpovédi nic, nasleduje véta typu
, Takze se mnou muze$ zajit na veceri/ zpracovat mi podklady na
poradu/ uklidit kancelar* apod.),

- atakovani a tladeni ,,do kouta“ (,Jsi si skutecné jisty, ze ses nemylil? “ —
V pripade, Ze tazatel objevil chybu v zadaném uikolu, ,, Tak kdopak to tu nechal
lezet a neuklidil to, kdyz se minule vyjadroval k mému neporadku na stole? “,
,, Procpak tady nékdo nedal na moje doporuceni a vyzdvihoval tady svou
bezchybnost? “),

- sugestivniho piisobeni (,, Piece byste nedopustil, aby to dopadlo takto? * ,, To
vam neni jasné, ze to dopadne Spatné...? ). Tazatel je poklada s imyslem
ovlivnit dotazovaného. Pozitivni vliv maji tam, kde je potieba vedeni nejistych
podfizenych ¢i klientd. Je vSak zapotfebi s nimi pracovat velmi obezifetné a
vyuzivat je citlivé, aby se doty¢ny necitil manipulovany.

Vliv manipulativni komunikace

Manipulativni dotazy ovliviiuji komunikaci a vzdjemny vztah obdobné jako
piimy stfet nazort ¢i utoky na osobu dotazovaného. Pouzivani manipulativnich
snizuje ochotu a motivaci Kk dal§$im rozhovorim a podnécuje vyuziti obrannych
mechanismu ¢i vyvola pfimo agresivni reakce. K dalS$im naruSenim rozhovort patii
pokladani pfili§ osobnich dotazii, které zasahuji do prostoru dotazovaného a plisobi na
n¢j tak, ze se citi ohroZeny. Nepfili§ pozitivné plisobi taktéz spojovani vice dotazii za
sebou do jedné skupiny. Dotazovany pak voli, na co odpovidat a citi se znevyhodnén
usmériovanim.
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Prostor pro vlastni poznamky a komentar:

Ukol K feseni:

1. Zvazte, které tii typy otazek (z vySe uvedenych) muzete vyuzit pfi aktivnim
naslouchani — 1...,2... 3...7

2. Co je nevyhodou uzavienych otazek?
3. Jakou formu mohou mit manipulativni otazky?

4. Co zpusobuji manipulativni otazky?

Ukol k zamysleni:

1. Které z typt otazek lze vyuzivat v mediaci?
2. Jak byste komunikovali s ¢loveékem, ktery s vami zkousi manipulovat?

1.1.3. Asertivita v manaZerské komunikaci

Manazer ve své praxi potfebuje mit zdravou sebediivéru a respekt k druhym.
Asertivni jednani je jednou z forem komunikace, ktera zvySuje sebedivéru a
predpoklady pro rozvoj vlastni kariéry manazera. Pojem asertivita pochazi z lat.
»assere = tvrdit, stat na svém. Plivodné€ technika pochazi z USA, kde byla pouZivana
pro zvySovani sebevédomi a nepocitovani provinilosti pfi sd€leni negativniho
vyjadieni 2. VCR tato technika v devadesatych letech zdomdacnéla a je hojné
vyuzivana (Paulik, 2005). Stava se vSak, Ze nedochézi ke spravnému pochopeni a
interpretaci asertivniho jednani

a slovo asertivita se pak méni v pojem ,,nasertivita®.

Smyslem asertivniho jednani je budovani a udrZovani zdravého
sebevédomi. Pii sprdvném pouZiti asertivnich technik se vytvafi pocit divéry a
udrzuje se oteviena a upfimnd komunikace. Asertivni jednani umoznuje lepsi
sebepoznani a ovlivnéni vlastnich reakci, omezeni rizik netispéchu a snizeni nejistoty,
ziskani osobitého image a predstavy o moznych perspektivich. Nevhodné vyuZzité
asertivni techniky vedou k vyvolani obrannych mechanismti u druhych lidi a mohou
je taktéz ,,vytacet*.

2V roce 1949 vydana publikace ,, KdyZ Feknu ne, citim se provinile“ od Andrewa Saltera.
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UPLATNENI ASERTIVITY V MANAZERSKE PRAXI

Asertivitu manazer uplatni napiiklad pfi zvlddani konfliktl, naro¢nych
jednani, vedeni a motivovani druhych lidi, spolupraci s kolegy ¢i podfizenymi,
poskytovani a pfijimani zpétné vazby, vystupovani na poradach ¢i pfi moderaci
tymovych diskusi. Prostiednictvim asertivniho jedndni miize manazer efektivné
vyjadrit své z4jmy, potfeby, pocity, postoje a ndzory a zachova si sebeuctu i tehdy,
kdyz vnimd, Ze ztraci nad situaci kontrolu a objevuji se u néj pocity uzkosti a
nezvladani. Toto Cini sluSnym zptsobem a s ohledem na zajmy druhych ne na jejich
ukor, s respektem k praviim druhych, odpovédnosti za jednani a pfimém sd€leni
ocekavani vetn¢ piijeti rizika, ze bude odmitnuto.

Co obnasi asertivni jednani? Efektivni asertivni jednani zahrnuje zejména:
- uvédomovani vlastniho jednani s tim, Ze za néj neseme odpovédnost a jsme si
védomi dusledkd, které nasim jednanim vzniknou,
- naslouchani, porozuméni druhym a jejich potfebam,
- moznost rozhodovani o tom, co od druhych potiebuji a chci dostat,
- schopnost mit danou situaci pod kontrolou,
- eliminaci sebepodcenovani a snizovani vlastni hodnoty,
- nalezeni pfijatelnych feSeni pro vSechny diskutujici.

Pro spravné vyuziti asertivniho jednani potfebuje manazer jasné formulovat
cil, kterého chce dosahnout. Vézt otevicenou komunikaci a jednat pruzné. Dat najevo
ostatnim, ze rozumi jejich postojum a respektuje jejich nazory a vyjadfit svou
neustupnost v pro n¢j zasadnich zalezitostech (O'Brian, 1998).

Uvedeme nékolik obecnych zasad pro efektivni uZziti asertivity v jednani:
e Uveédomit si, co za danych okolnosti chceme dosédhnout.
Vymezit cile — jasné a konkrétné.
DodrZovat spolecenské komunikaéni ritudly (pozdrav, mluvi pouze jeden...).
Neodbihat od tématu.
Trvat na svém S obezfetnou dislednosti.
Zvazit, do jaké miry je nam vysledek osobné¢ lhostejny a do jaké miry jej
potiebujeme.
e Upustit od dané asertivni techniky, kdyz je n€kolik (cca 5-10) opakovani bez
o¢ekavaného vysledku.

Manazer, ktery vyuziva pii své praci asertivitu, ptisobi na ostatni dojem, ze se
na n¢j mohou spolehnout, Ze jedna uptfimné, dokaze piijmout opravnénou kritiku 1
pochvalu. Jeho jednani je zakladano na vzajemné duvéte a respektu. Lidé, ktefi maji
nizké sebevédomi a setkaji se stakto jednajicim clovékem, mohou pocitovat
ohrozeni, zavist ¢i vlastni nedostateCnost. Asertivitu v praci manaZera je dobré
vyuzivat po peclivém zvazeni a s védomim jeji neefektivity pri nevhodném ci
nadmérném pouZiti.

Asertivni jednani vychdzi z nasledujicich prav (Paulik, 2005) (O'Brian, 1998):
- posuzovat vlastni chovani, myslenky, emoce a byt za né zodpovédny,
- nenabizet Zddné omluvy ¢i vymluvy ospravedliiujici vlastni chovani,
- posoudit, zda je jedinec odpovédny za feSeni problémi druhych,
- zménit svilj nazor,
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- fici,,ja nevim®,

- byt nezavisly na vili ostatnich,

- délat chyby a byt za jejich diisledky zodpovédny,

- Cinit nelogicka rozhodnuti,

- fici,,ja ti nerozumim®, ,,nechapu t¢*,

- fici,,je mito jedno®, ,,nezalezi mi na tom*,

- rozhodnout o tom, kdy budeme ¢i nebudeme jednat asertivné.

ROZLISENI ASERTIVITY

Pro spravné pochopeni asertivniho jednani uvedeme jeho odliSeni asertivity od
agresivniho, pasivniho a manipulativniho jednani (Paulik, 2005).

Agresivni jednani charakterizuje vyhrozovéni, prosazovani se na ukor
druhych, agresivni ¢i obranny postoj, zastraSovéani apod. Kdyz takovému jednéani
musite Celit, mate sklon piejit do defenzivy, obavate se nasledk, citi se se zasaZeni,
rozcileni ¢i podrazdéni.

Pasivni jednani je typické snahou vyhybat se stfetim a konfliktim,
vyhybanim se odpovédnosti, obviovanim druhych, odmitdnim pozitivniho
sebehodnoceni a ustupovanim ¢i neprosazovanim vlastnich opravnénych pozadavki.
Jste-1i takovému jednani pfitomni, vyvold ve vas podrazdéni, frustraci, vinu ¢i vztek.
Z doty¢ného mate dojem, Ze je vroli ,,obéti“ a miZze zn¢j vyzafovat nizké
sebevédomi. Stava se, ze odmita feseni, kterd by situaci mohla zlepsit.

Manipulativni jednani je vynalézavé, rafinované a nevyzpytatelné. Lze jej
charakterizovat jako nepfimo uto¢né. Obsahuje snahu ovladat druhé, vyuZivani
sarkasmu, trucovani ¢i vzdoru. Maskuje skryté¢ zajmy, navenek plisobi piijemné, ale
diisledek je pro ostatni v urcité mife Skodlivy. Lidé, vii¢i nimz je toto jednani pouzito,
jsou zmateni, citi se vinni ¢i frustrovani a nazlobeni.

Vyjmenujeme nékter¢ manipulativni strategie Vv jednani lidi, se kterymi se
miuZete setkat (Krohe, 2008):
o _maly chudacek® — dava najevo, zZe vSichni jsou odpovedni za jeho neStésti,

e ,plazici se bre¢tan® — je charakteristicky naprostou zavislosti na druhém a
doséhne toho, Ze vSe déla za néj,

e ,vypocitavy kalkulant® — vysvétluje, pro¢ néco nebylo mozné pii v$i snaze

udélat,

e _prisny diktator - vyuziva dle svych potieb vybrané citace, neptipousti
odpor druhych, jde mu o prosazeni sebe sama vyuzitim slabych stranek
druhych,

e _bezohledny drsiiak® — nebere ohledy na druhé, vSechny piekfi¢i a vyuziva
hrozeb,

e .dobrosrdeény obétavec — vSe dé€la pro dobro druhych (i nezdkonné véci),
nic pro sebe, poziva vysad — pfece si je zaslouZi,
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e _velkorysy paternalista“ — vi co je nejlepsi a to udéla, ty které si vyvolil,
chréni, aby jej neohrozili svou samostatnosti, piebird rozhodovaci pravomoci,

e _posledni spravedlivy soudce — jedin¢ on vi co je spravné, vyvolava pocity
viny u jinych, je nejpovolangjsim kontrolovat, soudit, kritizovat,

e spiklenecky mafidn‘ — tvafi se jako ochrénce, ale jedna podle hesla néco za
néco, pouziva =zastiené pohrizky, vytvaii dojem spiklenectvi a
vSemohoucnosti.

Interaktivni cviceni ¢.2

ROZEZNAVANI ASERTIVNIHO JEDNANI

Elektronické zpracovani vysledku textu bude k dispozici na webu math.slu.cz
(PROPOJIT)

Urcete, jaky typ jednani je obsazen Vv reakci na situaci

Situace REAGOVANI TYP JEDNANI -
ASERTIVITA,
AGRESIVITA,
PASIVITA
Sekretarka pripravuje $éfovi denni ,AZ prijdu, tak budu zpatky!“ 1.

program. Pta se ho, kdy bude zpét
v kancelafi. Séf na to reaguje takto:

Vas kolega se na Vas obrati, Ze néco sJestli dovolis, dokonc¢im 2.
potiebuje, zatimco telefonujete telefonni rozhovor a po té se ti
s jinym kolegou. Odpovite mu budu vénovat.”
nasledovné:
Prodejce mobilnich telefoni se vas » Myslim si, Ze by tenhle telefon 3.

usilovné€ pokousi pfemluvit, abyste si | mohl byt pravé ten, co potrebuji.
koupili nejnove€jsi mobilni telefon. Vy | Chtél jsem si prohlédnout jesté
si nejste jisti, zda chcete jeho nabidku | dal$i telefonni pFistroje, ale snad
piijmout a navic jste si pivodné chtéli to bude vSe v poradku.”
prohlédnout i nabidku konkurenéni
firmy a jiny typ pfistroje. Zareagujete
timto zplisobem:

V4as §éf se chysta odejit na velmi ,Vim, Ze prave spéchate, ale 4,
dilezitou poradu. Vy se ho nutné rad/a bych Vas v rychlosti o
potiebujete zeptat, zda byste zitra néco pozadala. Vénujte mi par
mohl/a pracovat doma, protoZe mate minut.*

nemocné dité. Vase reakce pred jeho
odchodem bude vypadat takto:
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Vs kolega z vedlejsiho oddéleni ,Proboha! Co se to zase d¢je! 5.
nabidl Vase sluzby, aniz to s Vami Sotva tu chvili nejsem a uz si
pfedem piedjednal. Po tomto zjiSténi tu vSichni d¢€laji, co chtéji za
zareagujete: mymi zady! Pro¢ si se mne

diive nezeptal? Nemohu ti

S tim pomoci, uz tak mam

vSeho nad hlavu. Budes to

muset zvlddnout sam!*
Vase vedouci Vam oznamila, Ze bude ,» Petro, to nové opatteni, které 6.
piedem a osobn¢ schvalovat vSechny se tyka hodnoceni vystavenych
objednavky na zbozi, které vystavite. objednavek, se mi nezamlouva.
Nelibi se Vam to a Vase reakce bude Pfipada mi to, jako kdybych
vypadat nasledovné: nebyla schopna o téchto vécech
rozhodovat sama. Rada bych si
S tebou o tom pohovotila.*

Prave jste s vypjatym usilim ,» Réad bych slysel tvilj ndzor na 7.
dokoncili obtizny dopis a chcete, aby tento dopis. Muzes si ho
jej Vas kolega ptecetl, zreflektoval a precist*
fekl Vam osobni nazor. Pozadate o to
nasledujicim sdélenim:
Vase kolegyné slibila ucast na ,»Myslim si, Ze se nic nestalo, 8.
dulezité porad¢. Bohuzel vSak kdyz si nedorazila. Nakonec
nepfisla a zpusobila tim velké jsme to bez tebe zvladli.*
problémy. Zavolate ji a feknete:
Jste ¢lenem tymu, ktery pravé ,»Zda se, Ze vetsing termin 9.
projednéava termin nasledujici porady. vyhovuje.*
Rad byste se porady zucastnil, ale
koliduje Vam s jiZ pfedjednanou
schtizkou s obchodnim partnerem. Pii
feSeni terminu schlizky se vyjadiite
takto:
Vase kolegyné¢ Vam zapomnéla ,»V tomto oddéleni se neda 10.

pfedat dillezity vzkaz. Tohle sdélujete
svému $éfovi timto zplisobem:

pracovat. Kolegové mi ani
nedokazi predat pouhy vzkaz.
Co s tim racite udélat!“

Prostor pro vlastni poznamky a komentai:

ReSeni pro cvifeni rozeznavani asertivity - pro odpovéd’ kliknéte sem
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ASERTIVNI DOVEDNOSTI A TECHNIKY

K asertivnim dovednostem patii uméni sdélit opravnéné pozadavky
(slusnou formou vysvétlit a objasnit duvody), pozadat o laskavost (vychazi
z uvédomeni, ze nic neni samoziejmosti), 0dmitnout neopravnéné pozadavky (to co
opravdu nemuzeme akceptovat), vyjadFit vlastni pocity (timto docilime dosazeni
potiebného porozuméni), zahajit, udrzet a ukoncit konverzaci (asertivni rozhovor
neni vyslech, nebranime se v ném poskytnuti informaci o nas, poskytujeme a
pfijimame zpétnou vazba), zvladat a prijimat opravnénou Kritiku (spociva v
odliSeni fakt od kritikovych interpretaci, ignorovani negativnich subjektivné
zkreslenych soudi, slusné vyjadieni toho, co se nam na druhém nelibi) a prijeti
kompromisu (pro dosazeni sblizeni a hledani spole¢ného).

Uvedeme vycet nékolika asertivnich technik, které muze manazer v komunikaci
vyuzit (Paulik, 2005).

» Technika preskakujici gramodesky — tato technika je zaloZena na klidném
opakovani podobnych slov, vyjadfujicich nase stanovisko ¢i pozadavek.
Nenechame se zatahnout do zavad¢jici diskuse, ktera by rozmélnila problém a
nereagujeme na zavadéjici argumentaci, vysvétlovani ¢i utok. SnaZime se
drzet pod kontrolou svou intonaci, mimiku, gesta, abychom nevyvolali dojem
ironie ¢i natlaku.

» Technika otevireni se — pfi této technice vyjadiujeme vlastni pozitivni ¢i
negativni pocity bez uzkosti, rozpakl, napéti ¢i agrese. Délka, rozsah i obsah
vyjadifovani jsou v nasi rezii. Skon¢ime v okamziku, kdy se na to citime a
zachovame si pocit vnitiniho klidu a pohody

» Technika otevienych dverii — predstavte si, ze nékdo chce silou vyrazit
zamcené dvete. Doty¢ny pocita s odporem a narazem. Dvefe se vSak ndhle
pfed nim oteviou a energie vynalozend k ocekdvanému odporu se miji
ucinkem. MiiZze zpUsobit taktéZ negativni disledek, kterym je naraz na véci za
dvefmi. Pii aplikaci asertivni techniky otevienych dvefi vychdzime pravé
z tohoto zazitku. V rozhovoru s protivnikem uzndvame a ocividné pfijimame
tu Cast argumentace, kterd je pravdiva. Snazime se o ignorovani kritickych
vyhrad, a vychazime z toho, Ze neni vZdy nutné na vSe reagovat, polemizovat
a diskutovat o tom. Dale pokracujeme ptiznanim, ze v néCem muize mit druhy
pravdu a znemoZnime kritické argumenty nadéle rozvijet.

» Technika ignorovani vybranych zaleZitosti — potvrdime doty¢nému, ze jsme
rozuméli, ale nijak se nevyjadifujeme k manipulativni kritice ¢i utoku, at’ uz
byly sebevic nepfijemné. Nekomentujeme, nebranime se, neutoCime a
nevysvétlujeme. Tato technika je velmi ndro¢né na sebeovladéani a regulovani
neverbalnich sdéleni, ktera by dala celému kontextu jiny vyznam.

> Technika tazani na negativa — je zaloZzena na dotazovani, tykajici se
vlastnich nedostatkil. Zadame dalsi kritiku sebe a detailni rozbor kritizovaného
chovani. TdZeme se na diivody protivnikova rozhoiceni a jeho pohled na celou
situaci. Dotazovani vSak nesmi pusobit ironicky. Ke vSemu pfistupujeme
s nadhledem a myslenkou, Ze nikdo neni dokonaly a vSichni délame chyby.
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Rizikem této techniky je provokace jesté¢ vétsi kritiky nez druhd strana
puvodné zamyslela.

» Technika otevifeného prijeti negativ — spoCiva vtom, Ze souhlasime s
kritickymi vyhradami ke svému chovani a bez dal$iho komentovani nebo
odporovani je pfijmeme. Nebranime se a neutocime. Diky zachovanému klidu
jsme ziskali ptilezitost posoudit své chovani s ohledem na nazor okoli. Je tieba
pocitat s tim, ze technika mlze vyprovokovat k jesté duraznéjsi kritice.

ASERTIVNI ROZHOVORY

Priklady z praxe

Rozhovor 1

Pracovnik neodevzdal splnény ukol v posledni mozny den odevzdani. Vedouci
pracovnik se po vysledku zadané prace hlasi:

Vedouci: Karle, nemohu najit tvou zpravu o prib&hu a plnéni pracovniho tkolu za
predchozi dva mésice.

Pracovnik: Vykaz nemam hotovy. Ja jsem uplné¢ zapomnél, Ze je dnes termin
odevzdani, musim to rychle dod¢lat.

Vedouci: Na tebe neni vliibec Zadné spolehnuti, abych té stale hlidal a kontroloval.
Pracovnik: MaS pravdu, taky jsem si nedavno fikal, ze musim trochu vice
zodpovédnéji ptistupovat ke své praci.

Vedouci: Kdyz se maji rozdavat odmény, tak to nezapomenes$ nikdy, ale Ze bys
udélal, to, co mas udélat véas, to se opravdu fict nedd. Kdyz si pfemyslel nad tim, Ze
budes zodpovédnéjsi, to ti nemohlo dojit, Ze nemas splnény vystup z projektu a
dod¢lat to tfeba pied pracovni dobou, ale to ne, ze... Pan se pfece nebude premahat,
aby si ptivstal diive.

Pracovnik: No vidi§, nejenomze jsem sklerotik, ale ani na tohle jsem nepfiSel, Ze bych
to takto stihl, to je pravda.

Vedouci: Tak uz béz, do obéda at’ to mam na stole, nebo si mne nepfe;.

Ukol:
Ktery z hovoticich jedné asertivné?  odpovéd - kliknéte zde
Které z asertivnich technik vyuziva.? odpovéd’ - kliknéte zde

Rozhovor 2

Pokladni: Prosim, pani.

Pani A.: Byla jsem tady pfed pulhodinou nakupovat a kromé ostatnich véci jsem
kupovala v oddéleni papirnictvi krabici s baliky kancelaiského papiru. KdyZz jsem
piisla do kancelafe, zjistila jsem, ze v krabici tfi baliky papiru chybi. Chci své papiry
Pokladni: A nevypadly vam nékde v aut&?

Pani A.: Ne to jsem se jiz divala, a ja chci své papiry.

Pokladni: No, to se ale nyni neda nic d¢lat.

Pani A.: Chépu vas, Ze nenalézate zddné vhodné feSeni, ale ja chci své papiry, které
jsem zaplatila.

Pokladni: Mate uctenku od nakupu?

Pani A.: Ano, tady je a z&dam své papiry?
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Pokladni: Ano na uctence je celé baleni papiru — 5 Ks.

Pani A.: Samoziejmé, a ja chci své papiry, které v baleni nebyly.

Pokladni: Ale ja nemam s oddélenim kanceldiskych potteb, kde papiry mély byt
Vv poradku nic doc¢inéni.

Pani A.: Ja vim rozumim, ale u vas jsem za papiry zaplatila a stale chci své papiry.
Pokladni: Budete se muset obratit na vedouciho kancelarskych potieb.

Pani A.: Ten mi d4 mé papiry?

Pokladni: Ten se o tuto vasi zalezitost postara.

Pani A.: Zavolejte mi ho prosim sem.

Pokladni: Jdéte dozadu, tam by se m¢l nachézet.

Pani A.: Nevidim ho tam, zavolejte mi ho prosim sem k pokladné.

Pokladni: Kazdou chvili se tam vzadu ukéze, jen tam bézte.

Pani A.: Nechci jit dozadu a zbytecné tam cekat. Chci své papiry.

Pokladni: Prosim vas pani, tady zdrzujete, podivejte se na tu frontu u pokladny,
vsichni potifebuji odbavit a zaplatit sviij ndkup a ja se tu vybavuji s vdmi a ztracim
cas.

Pani A.: Vim, ze chtéji byt obslouzeni obdobné jako ja. Zavolejte mi prosim
vedouciho kancelaiskych potieb.

Pokladni: (chvili se zamysli, zveda telefon a hovoii): prosim poslete mi na pokladnu 7
vedouciho kancelaiskych potieb. (smérem k pani A): Bude tady za chvilku.

Pani A.: Dékuji, po¢kam.

(vedouci prichazi)

Pokladni: Tato pani A. ztratila své tfi baliky papiru z krabice.

Vedouci: Kde jste je ztratila?

Pani A.: Zustaly tady, v baliku nebyly a ja chci papiry, které jsem zaplatila.

Vedouci: A mate uctenku?

Pani A.: Tady je. A chci své papiry.

Vedouci: A podivala jste se, jestli vam nékde nevypadly?

Pani A.: Ano, v baliku nebyly a ja je potiebuji do prace.

Vedouci: Nemohl vam je nékdo jiny vyndat?

Pani A.: Ne, prosté v baliku nebyly a ja chci své papiry.

Vedouci: Lidé, ktefi cht&ji udajné nedodany nékup, jej pozdéji najdou. Vite co, kdyz
je opravdu nenajdete, piijd’te sem zitra.

Pani A.: Chépu, ale ja potiebuji své papiry dnes do prace.

Vedouci: Je nejveétsi napor nakupujicich a my mame hodné prace.

Pani A.: Chépu vasSe pocity, ale ja chci a pottebuji své papiry.

Vedouci: No a ja s tim stejné¢ nemohu nyni nic d¢lat.

Pani A.: A kdo mlze, kdo mou zélezitost vytesi?

Vedouci: Tomu by se musel vénovat feditel obchodu.

Pani A.: Zavolejte mi ho prosim sem.

Vedouci: Pan feditel je momentalné velmi zaméstnan a nema cas, jestli s nim budete
chtit opravdu mluvit, pfijd’te v pondé&li, kdy ma hodiny vyhrazeny pro zakazniky.

Pani A.: Chépu, ale zrovna mam také moc prace a papiry nutn¢ potiebuji, zavolejte mi
ho prosim nyni sem.

Vedouci: (hledi na pani) Dobfe, promluvim s nim a uvidime, co se da ve vasi
zélezitosti délat.

Pani A.: Souhlasim, po¢kam tady na vas.

(vedouci odchazi a po chvili se vraci za pani A., kterd mezitim bez jakéhokoli
komentaie tiSe stoji a ¢eka).

Pani A: Tak co, jak jste potidil?
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Vedouci: Omlouvam se. Pojd’te prosim se mnou do kancelaiskych potieb a vyberte si
znova sve¢ papiry.
Pani A.: V poradku, dékuji vam.

Ukol:
Kterou z asertivnich technik v rozhovoru vyuziva pani A.? odpovéed’ - kliknéte zde

Rozhovor 3

Reditel: To je piierné, ten vas podiizeny nema zadny pracovni rezim, déla si praci,
kdy si laskavé zamane. Jenom vas ptivadi do problémt tim, ze nékteré pracovni tikoly
nejsou splnény vcas. Jak to s nim takhle zvladnete?

Vedouci tymu (pracovnikll): To mate pravdu, pan Petr je skuteéné ve své praci
neorganizovany.

Reditel: To takhle pfece nemiizete délat, on se musi od za¢atku uéit systematickému
vykonavani své prace, jinak s nim budou jen a jen problémy.

Vedouci tymu: Ano, mél by se ucit systematicky pracovat.

Reditel: Tak vidite, vy ho ale jen podporujete v tom, Ze Zadnou systemati¢nost nema.
Vedouci tymu: Ano, pan Petr odevzdava pracovni vystupy nékdy brzo a nekdy po
terminu.

Reditel: Nakonec si to délate zbytednd slozit&jsi, a abyste potad hlidal, zda jsou tikoly
splnéné ¢i nikoli. Pfece by i1 pro vés bylo jednodussi, mit nastaveny urCity systém
V odevzdavani splnéni ukolt.

Vedouci tymu: Bylo by to pohodlngjsi. Vite, mate pravdu v tom, Ze ho vlastné
nepiimo podporuju.

Reditel: Neiikejte mi, Ze vam to takto vlastné vyhovuje, vzdyt jste ztoho jen
ustarany, at’ se vse stihne tak jak ma. Musite vic myslet i na sebe.

Vedouci tymu: Mate pravdu. Kdyz to tak s vami rozebiram, tak néjak znejistim, jsem
neklidny a prochazim sem a tam, jako by se néco mélo stat...

Ukol:
Ktery z hovoticich pouZzivé asertivitu ve svém rozhovoru?  odpovéd’ - kliknéte zde
Ktera asertivni techniky jsou v rozhovoru pouzity? odpoveéd’ - klliknéte zde

Ukol k FeSent:

Co je smyslem asertivity?

Jaka znéate asertivni prava?

Kdy miize manazer uplatnit ve své praxi asertivitu?

Vyjmenujte nékteré z asertivnich dovednosti?

Cim se li§i asertivita od agresivity?

Zapamatovali jste si nékteré z manipulativnich strategii v jednani?
Jaké asertivni techniky miize manazer ve své praci vyuzit?

NoogokrwbdPE

Prostor pro vlastni poznamky a komentdi:
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1.1.4. Komunikacni stopky, bariéry a stereotypy

Manazer se v komunikaci setka s riznymi bariérami, at’ uz jsou na stran¢ jeho

samého nebo na stran¢ téch, se kterymi komunikuje. NedokdZzeme je vSechny
vystihnout a pojmenovat. Vycet nize uvedenych bariér neni v zadném piipade uplny.
Ke zkresleni vyznamu ptedavanych informaci dochazi diky mnoha dalSim
okolnostem. Zminime zde nejcastéjsi, se kterymi se v komunikaci setkavame.

Bariéry v komunikaci se mohou tykat:

slovniho vyjadrovani, kdy dochazi k nedorozuménim, diky odlisSnému
pohledu na pojmy a situace, a o odlisSnych znalostech o problematice,
nevhodnym kladenim dotaz,

neverbilniho vyjadfovani, kdy je chybn¢ interpretovano sdéleni vysilané
gesty, pozici téla, mimikou apod.,

nepozornosti, kdy jednomu z partneri unikaji informace, coz muze byt
jednim z projevli nezajmu,

casového limitovani, kdy je komunikace velmi rychld, neni prostor pro
navazani vztahu a dochazi k chybam v jednani,

osobnostniho nastaveni, které se ve stylu komunikace odrazi a komunikace
se pak stava narocnou...

KOMUNIKACNI STOPKY

Vyjmenujeme jesté nékteré komunikaéni stopky, které mohou narusit komunikaci a
na které by si manazer mél dat pti komunikaci pozor:

Pfikazovani

Musis se zamyslet..., udélas (to a to)

Poucovani

Ty nevis, Ze je obecné znamé, Ze...

Napominani

Prece nemiuizes ..., radéji to udélej ...

Moralizovani

Tvoji povinnosti je..., vsichni slusni lidé...

Poskytovani nevyzadanych rad

Nejlépe bys udélal/a...

Hodnoceni a posuzovani partnera

Kdyz jsi tak liny, tézko muzes resit ...

Vyvraceni, odmitani, relativizace pocitii druhého

Dospeély clovek se neboji..., To Ti nemiize byt lito...

Strhavani pozornosti na sebe

To ja minuly tyden take...

Interpretovani, analyzovani
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o To neni zas tak hrozné...
Zvédavé vyptavani
e Proc? Co? Jak? Kdy?

Unikani od tématu, nemistné vtipkovani

Pti naslouchani mize manazer nevédomé pouzit taktéz urcité¢ zlozvyky ¢i chyby.
Tyto projevy partner mize vnimat velmi citlivé, pfestdvd komunikovat a miize byt
Z hovoru velmi roztrpcen. K t€émto patii zejména:

e (Cteni mysSlenek,

e preruSovani a skékani do teci,

e nereagovani na sdéleni — opominani zpétné vazby,

e neverbalni odmitani (napf. tékani o¢ima, absence o¢niho kontaktu, odmitava

gesta)
e ptevadéni konverzace na vlastni osobu.

Pti sdélovani se mize manazer dopustit nasledujicich komunikacnich zlozvyki:
e nepiimého vyjadfovani pocitl oklikou,

neuptfimnosti,

nejasnosti sdéleni, nekonkrétnosti sdéleni,

nalepkovani,

prilisného zobecnovani,

piekrucovani skutecnosti,

nesouladu slovniho a neverbalniho projevu,

ptehnanych emoci.

BARIERY V KOMUNIKACI S RUZNYMI TYPY OSOBNOSTI

Manazer se setkava také s mnoha typy osobnosti. Tyto osobnosti se vyjadiuji
riznym nastavenim, stylem jedndni a sklonem vyuzivat typické komunikaéni
stereotypy. Problematicky se jedna s lidmi, ktefi jsou nastaveni agresivné, uzkostné,
rigidné aZ pedantné, narcistné ¢i exhibicionisticky nebo hystericky (Krohe, 2008).

Komunikace slidmi, ktefi na zakladé¢ tohoto osobnostniho podkladu a
vlastnich komunikacénich stereotypti jednaji, byva velmi ndroc¢nd. Ptfi nevhodné
zvoleném stylu a ndplni verbdlnich sdéleni se komunikace stdvd neuspésna.
Prostiednictvim nasledujiciho cvifeni zkuste pfifadit doporuceni pro uspésnou
komunikaci k danému typu komunika¢nich stereotypti. V nasledujicim cviceni si
otestujte, jak jste na tom s odhadovanim osobnosti a s pififazovanim doporuéeni pro
jednéni s témito lidmi.

Otestujte si:
= svij odhad - ktery styl jednani byste pro danou osobu s vymezenym

nastavenim vyuZili,
= jak byste zvladli komunikaci s lidmi, ktefi maji specifické nastaveni a styl
jednani (dle spravnosti ptifazenych stylll jednani),
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Interaktivni cviceni ¢.3

BARIERY V KOMUNIKACI — TYPY OSOBNOSTI A CHARAKTERISTIKY JEJICH JEDNANI

Odhadnéte a prirad’te typy jednani k doporuc¢enim ke komunikaci.
Elektronické zpracovani vysledku textu bude k dispozici na webu math.slu.cz

(PROPOJIT)

Prostor pro viastni poznamky a komentadr:

Typy osobnosti - stru¢ny prehled - pro zobrazeni rozkliknéte

1. VULGARNE — AGRESIVNI TYP JEDNANI

DOPORUCENI PRO JEDNANi

Clovék, ktery takto jedna je bezohledny,
nadmérné se prosazujici. Zpravidla ma
dominantni osobnost a je egocentricky. Agresivita
V jeho jednani je prostiedkem k dosazeni cili,
zastraSuje tak ostatni. Byva rozhodny a
tvrdohlavy. Nesnasi plytvani ¢asem. Jeho hlasity
projev je obsahove jednodussi, fe¢ nabira rychly
spad a nedisponuje ochotou piedavat slovo
druhému. Pouziva vyhruzek a vulgarit. Sam sebe
vnima jako ¢estného, ptimého a otevieného
cloveéka. M4 obavy, ze ho nékdo vyuZije a pouziva
veéty typu: ,,Jdéte pryc, ted’ jsem tu ja!“

Nereagujte na ptimé utoky

Nepfijimejte vyzvy na souboj

Vyvarujte se projevim hnévu.

Projevenou agresivitu a nasili ztlumte
nastavenim pravidel jednani.

Neklopte zrak a neustupujte dozadu.
Nevytvarejte bariéru tim, ze budete sedét za
stolem.

Mluvte piimo a pokuste se dostat rychle

k jadru véci.

Vystupujte sebevédomé, ale neprovokujte
autoritu doty¢ného.

Bud'te silnou osobnosti, ktera haji své
stanovisko.

Vyhnéte se poucovani.

Pokud potiebujete od takového ¢lovéka néco
ziskat, apelujte na jeho kladné stranky a smysl
pro spravedinost
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2. NARCISTNE- AGRESIVNI TYP JEDNANi

DOPORUCENI PRO JEDNANI

Takovy Clovék byva samoliby, dominantni,
sebeprosazujici a bezohledny. Neumi prohravat a
casto vyhrozuje. M4 sklon se odvolavani na vlivné
znamé. PTi svém projevu ma plynuly slovni
projev, ktery byva obsahové vyumeélkovany a
nepieruSovany. Pouziva ironii a sarkasmus.
Ponizuje a ,.tresta* druhé. Snazi se zdlraziovat
vlastni osobnost. Jeho sebelaska v tomto pripadé
funguje jako obranny mechanismus proti ztraté
sebetcty. V jeho sdéleni se objevuji véty typu: ,,
Jen pockejte, ja Vam ukazu

Pii jednani budete potiebovat fadnou davku
sebezapteni.

Neodporujte za kazdou cenu, ale zarovei
neustupujte v podstatnych a pro vas dulezitych
vécech.

Hledejte oboustranné piijatelna feseni a méjte
na paméti, ze neumi prohravat.

Neprotahujte konflikt a rad€ji predejte jednani
tomu, kdo ma u doty¢né osoby vétsi respekt.
Potiebujete-li, aby tento ¢lovek spolupracoval,
potvrzujte jeho dilezitost, chovejte se zdvotile
a bez servility. MiZete pouzit vzletny slovnik a
jednejte v duchu hesla ,,nejlepsi k nejlepSimu*.

3. UZKOSTNE — AGRESIVNI TYP JEDNANI

DOPORUCENI PRO JEDNANi

Osoba se sklonem k tomuto jednani je
vztahovacna, urdzliva a upjata. Muze byt citove
nevyrovnana a uzkostna. Tento ¢lovek je neustéle
pripraven reagovat a zveliCovat problémy. Ma
nizsi sebevédomi a problémy piendsi z vécné do
osobni roviny. Stava se, Ze neopravnéné obviiuje,
ktic¢i a citové vydira. Jeho agresivita je obrannou
reakci pfi pocitu ohrozeni. Brani se titokem, ma
strach z mozné porazky a to Casto v piipadech,
které nejsou vazné. Jeho fec je kieCovita, mén¢
plynula, emoc¢né podbarvena a nejista, malo
logicka, ulpivajici. V jeho sdéleni jsou patrné véty
typu: ,,Co si to ke mné dovolujete*!

Nepftistupujte na spor s touto osobou.
Nenechte se zbyte¢né vyprovokovat.
Nereagujte na osobni ataky.

Nedejte této osobé pocitit ponizeni.

Jednejte vécné a drzte se predmétu jednani.
Snazte se svést uzkostnou agresivitu od vztahti
k partnerovi do rozhodovani o véci.

4. HYSTERICKY TYP JEDNANI

DOPORUCENI PRO JEDNANT

Takto nastaveny ¢lovék byva citove labilni a
projevuje se u n¢j Casté stiidani nalad,
nepfimefené emoce, snizena sebekontrola,
vztahovacnost, uraZlivost a zveliCovani problémd.
Nevaha se uchylit k citovému vydirani. Casto
zvysuje hlas a bez jakychkoli zabran kfic¢i. Jeho
fe€ je emocionalné podbarvena, malo plynula,
stfida se hlasitost a rychlost projevu, ¢asto
nelogicka a ulpivajici. Vyslovuje i tvrzeni typu:
,,Jen pfes mou mrtvolu to pujde! Ja se nedam!*

Pocitejte s tim, Ze jednani bude velmi obtizné
nevypocitatelnost této osobnosti.

Budete muset pouzit manipulacni techniky,
abyste s timto ¢lovékem vysli.

Nenechte se vyprovokovat.

Prevadéjte jednani do vécné roviny a
nepfistupujte na osobni konfrontaci.
Emocionalitu mirnéte feSenim procesualnich
otazek.
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5. RIGIDNE PEDANTICKY TYP JEDNANI

DOPORUCENI PRO JEDNANI

Clovék pouzivajici tento typ jednani je svédomity,
disledny, rezervovany az chladny, analyticky, kriticky
a nedverivy. Ma silny smysl pro fad a organizaci.
Charakterizuji jej pevné zafixované postoje a neménna
presvédceni. Ve svych tvrzenich opakuje své pravdy, je
konzervativni a zdrzenlivy. Roz¢iluji ho dynamické
typy osobnosti. Vnima nejistotu z toho, ze bude
podveden a oklaman, Ze bude vypadat smés$né a trapné.
Ma strach z kritiky. Ve svém vyjadieni pouziva
souvisly projev s vyraznou sebekontrolou. Pokladané
otazky konstatuji a prozrazuji podeziravost a
pfehnanou kriti¢nost. Jeho jednani se da oznacit
vyrokem: ,,VSechno pékné po poradku!*

Respektujte potiebu osobniho odstupu.

V jednani zdiraznujte jeho profesionalitu nebo
roli.

Predkladejte fakta, ktera si nechejte
odsouhlasit.

Poskytnéte ¢as na rozhodovani.

Predkladejte dostatek argumenti pod jejichz
tthou sdm objevi fesSeni a pfijima jako své.
Pottebujete-li néco ziskat, pouzivejte véty
typu: ,,Jak jste sam fikal...* ,,Podle Vas...*

6. SOCIALNE EXHIBIOCINISTICKY TYP
JEDNANi

DOPORUCENI PRO JEDNANi

Clovék, jehoz osobnost charakterizuje tento typ
jednéni je bezprostiedni a spontanni. M4 rad
vzru$eni, rychle se rozhoduje a nékdy je unahleny.
Stava se, Ze je zahledény do sebe a v jeho jednani
je patrna potieba vyniknout ¢i byt sttedem
pozornosti. Predvadi se, ,,Saskuje* a provokuje.
Muze hrat dveé role: je mily nebo obtézujici a
neprijemny. V jeho jednani jsou patrné obavy ze
ztraty socialniho uznani. Pii feci uziva vyssi hlas,
nepiimeéiena gesta, plynuléd a obsahové sdélent,
vicezna¢né slovni obraty, pfiméry, metafory,
fecnické otazky a citove podbarvené vyjadiovani.
Jeho jednéni lze zahrnout do vyroku: ,,Vzdyt se
prece n¢jak domluvime, aby mi to vyhovovalo!*

Jednejte pratelsky, energicky a vtipné.
Predvadéjte nové myslenky a postupy, které ho
zaujmou.

Zvolte kooperativni piistup k jednani bez
agresivity, despektu nebo arogance.

Jeho herectvi ptekonavejte procesualni
strankou jednani, tim jej zaméstnate.
Nepristupujte na hru, kterou aplikuje ve svém
jednani.

Nevytvarejte obecenstvo a rade€ji jednejte ve
dvojici.

7. UZKOSTNY TYP JEDNANI{

DOPORUCENI PRO JEDNANi

Osobnost s timto typem jednani miva piedtuchy a
nejasné pocity. Vnima vSudypiitomné nebezpeci a
Zije ve stalém pocitu ohroZeni. Boji se toho, ze
bude oklaman. Neumi se rozhodnout, potfebuje
oporu a poradce. Casto jedna ve dvojici, je
neduverivy a podeziravy. Stava se, ze premila
jedno a totéz, a tim vzbuzuje nechut’ k jednani.
Svou nerozhodnosti vzbuzuje dojem slabosstvi,
partner ma dojem vlastni pfevahy. Ve svém
sdéleni pouziva véty typu: ,,No jo, co kdyz ale...*

Pozvednéte jeho sebevédomi. Sdélte mu
napiiklad, Ze je odbornik, Ze si ho vazite apod.
a tak jej zbavite uzkosti.

Mgjte na paméti, ze Casto neni schopen
ptijmout rozhodnuti. Pfi jednani s nim je dobré
ho postupné vhodné zvolenou argumentaci
dovést k rozhodnuti.

Pocitejte s tim, Ze ma velké mnozstvim otazek
a pochybnosti.

Nevzbud'te u néj pocit, Ze je manipulovan.
Predkladate-li feSeni, pripravte si argumenty
pro jeho obhajobu.

Pti argumentaci uvadéjte klady i mozna rizika.
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Ukol K fesent:

1. Jaké bariéry v komunikaci mohou manazera potkat?
2. Co muze v rozhovoru pusobit jako ,.komunika¢ni stopky*?
3. Se kterymi nastavenimi osobnosti se problematicky komunikuje a jedna?

Prostor pro vlastni poznamky a komentar:

1.1.5. ManazZer a neverbalni komunikace

Neverbalni komunikace je velice zajimavou oblasti. Zahrnuje vyjadienti jinymi
nez slovnimi sdélenimi, tedy mimikou obli¢eje a vyrazem pohledu, gesty, postoji,
pozicemi, vzdalenosti mezi hovoiicimi, intonaci a silou hlasu, rychlosti a pauzami
v hovoru. Jedno gesto mize mit rizny vyznam u riznych jedinci i kultur. Neexistuje
jednoznaény navod k interpretaci neverbalnich signalti. Ke spravnému pochopeni
partnerova jednani a spé$né komunikaci vSak potfebuje manazer kromé slov vSechny
ostatni vysilané neverbéalni sdéleni. Tyto projevy dodavaji slovnimu sdéleni
presvédcivost. Pokud je slovni obsah v rozporu s neverbalnim sdélenim, miize se
manazer domnivat, Ze ndm mu zatajeny nékteré informace, nebo ze hovoftici tomu, co
fika, sdm neveéri. Z neverbalni komunikace Ize taktéz odvodit miru sebevédomi osoby,
se kterou manazer hovoii. Na vysilani neverbalnich signala a jejich dilezitost je tfeba
myslet taktéz, pokud je manazer v roli prezentdtora a pfedstavuje ostatnim nové
myslenky ¢i koncepci.

Osobni image (Khellerova, 2006) je dal$im faktorem ovliviiujicim dspéSnost
jednani manazera. Je tfeba myslet na vhodné zvolené obleceni, zpracovani podklada
pro jednani a kvalitni pfedkladané materialy apod. Pokud si manaZer vezme na sebe
oblek s kravatou a jde na jednani s ¢lovékem, ktery je ve sportovnim obleceni pisobi
nadfazen&. Ne kazdé situace vyZaduje formalni obleceni. Pii ptatelskych setkanich
(napt. kurzy, seminafe i vikendové akce vyzaduji lezérnéj$i styl. Image manazera
ovlivituje komunikaci s partnerem. Pokud se manazerovi podaii sladit svou osobni
image s partnerem, pomtiZe to odstranit bariéry. Partnerim se 1épe jedna, kdyz jsou si
vz4djemné bliz§i 1 na Urovni image a to obleCenim, zplsobem vyjadiovani a
vystupovanim.

Vyznam neverbalnich signala

Neverbalni komunikaci se zabyvaji mnohé publikace. Psychologové dokazi
fundované vysvétlit propojeni gest, mimiky, postojii a vzdalenosti osob s duSevnimi
pochody. Do téchto teorii a spekulaci se nebudeme poustét. V nésledujicim struéném
piehledu si nastinime, ¢eho vSeho si muze manazer pii komunikaci s druhymi vSimat
a na jaké neverbalni signaly se mize zaméfit u sebe.
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Oblicej

Mimiku obliceje je obtizné zvladnout. Da se to vSak trénovat. Z mimiky lze
velmi dobie vycist informace o naladéni partnera nebo naptiklad jeho vyvedeni
Z miry, udiv, zlobu, spokojenost ¢i piekvapeni. Mimické projevy si dokazeme velmi
dobte predstavit a rozezname, zda jsou tato sdéleni upfimna ¢i strnuld.
Jak fika znamé réeni: ,,0¢i jsou oknem do duse.“ Kontakt pohledem je v rozhovoru
velmi dilezity a je ptfedpokladem pro zdarné vedeni komunikace. Davame tak najevo
své aktivni naslouchdni a udrZzovani pozornosti. Kdyz doty¢ny pohledem uhyba ci
téka, mizeme se domnivat, Ze néco taji nebo lze. Neudrzeni o¢niho kontaktu
vyjadiuje taktéz nizké sebevédomi. Rozsifené zorniCky vyjadiuji zdjem o dané
sdéleni, zGizeni zornicek znaci prozivanou uzkost, strach ¢i zvrat v jednani. Piiviené
vicka pii projevu znaci samolibost doty¢ného hovofticiho.

Ruce a nohy — gesta, pozice a postoje

Gesta rukou doprovazeji témét kazdou komunikaci. Lze z nich odvodit, zda se
dotyény citi v bezpeci (ruce voln¢ gestikuluji) nebo zda prozivd napéti, nejistotu a
nervozitu (gesta jsou strnula, ruce sepjaty, zkfizeny). Pfi napéti a projevu odporu
muze mit partner ruce zktizené a lokty optené o stiil. Prsty spojené do sttisky davaji
najevo postoj nadfazenosti. Ruce volné polozené do klina ¢i na stil znaéi miru
otevienosti a souhlasu. KdyZz manaZer hovofti pfed publikem a ma ruce volné spojeny
pted télem, vyjadiuje to jeho nizké sebevédomi a dava tim najevo svij strach a mtze
pusobit nepiesveédCive.

Pohyby rukou po obliceji znaci vétSinou nejistotu. Podpirani hlavy ¢i padéni
hlavy dolt vyjadfuji nudu ¢i ztratu z4jmu. Predstirany zajem byva vyjadien opfenim
hlavy o dlan s vysunutym ukazovackem. Pokud se zaroven pii tomto gestu palec ruky
dotyka brady, vysila osoba signal nesouhlasu. Kdyz prsty ptejizdéji po brad¢, a télo je
mirné naklonéno k partnerovi, Ize z toho usuzovat, ze partner premysli a rozhoduje se.
Podani ruky je jednou z dulezitych prvnich informaci, které o partnerovi obdrzime.
Témét bezvladnd koncetina je projevem nizkého sebev&domi. Toto gesto za
doprovodu poklesu pohledu znaci silnou nejistotu. Pfili§ silny stisk pii podani ruky
s dlouhotrvajicim potfdsdnim charakterizuje dominantni jedince ¢i piedstiranou
dobrosrde¢nost. Pokud partner ruku obejme obéma svymi dlanémi, snazi se na vas
zapusobit a predstird, Ze se s vami rad setkal. Toto gesto je opravnéné u opravdovych
pratel, kteti se dlouho nevidé€li a maji opravdovou radost ze setkani po dlouhé dob¢.
KfiZeni rukou na hrudi vyjadfuje potfebu ochrany a signalizuje, Ze osoba se obava
nebezpeci. Muze to vSak byt za situace, kdy osoba se v této pozici citi piijemnéji a
chce si udélat pohodli. Neznaci to vSak pfili§ pozitivni naladéni. Nékdy to mize byt i
silnym vyrazem nazlobeni.

Obdobné¢ se daji interpretovat gesta dolnich koncetin. Uvolnénd pozice
s nohou pfehozenou pies nohu je zndmkou sebevédomi. Na druhou stranu strnulé
zaklesnuti je zndmkou negativniho vztahu a uzavienosti vi€i osobé, s niZ jedname.
Ma-1i manazer pii hovoru zkifizené nohy i ruce vyjadiuje tak odstup od ostatnich.
Stoji-li takto osoby na chodbé a maji od sebe dostateCnou vzdalenost, je patrné, Ze
mezi nimi nejsou silné pratelské vztahy. Blizci pratelé naopak stoji uvolnéné a zivé
gestikuluji.
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Vzdalenost mezi komunikujicimi - zony

Obecné lze rozclenit vzdalenost do zon. Intimni zéna je nejkratsi (cca do 50
cm) a poustime do ni pouze blizké osoby. K zasazeni do tohoto prostoru dochdzi
vyjimecné 1 na vefejnosti naptiklad v hromadnych dopravnich prostiedcich. Naruseni
tohoto vlastniho osobniho prostoru vyvolavd negativni pocity a obranné reakce.
NaruSeni této zoény pii jedndni manazera mize mit negativni dopad na vztah i
vysledek jednani. Osobni zéna (cca rozmezi 0,5 — 1,5m) je oznacovana jako zona
pratelskd. Zde mame prostor vyhrazen pro nejblizsi ptatele, se kterymi se dobie
citime. Socialni zéna (1,5 — cca 3 m) je vzdalenosti mezi lidmi, od kterych si
udrzujeme odstup a které dobfe nezname. Tato zdna je udrZzovéana napiiklad mezi
manazerem a jeho podfizenym nebo v neznamé spolecnosti. Vefejna zéna (vice nez
3,5 m) je obvykla pro vystoupeni pted vefejnosti.

Blizkosti k ostatnim lidem vyjadfujeme sviij vztah a ndklonnost. Pro rGzné
typy kultur je odlisSny zvyk v dodrZzovani interpersonalnich vzdalenosti. Vzdy tedy
zavisi nejen na vztahu, ale taktéz na okolnostech, ve kterych se vyskytujeme.

Hlas a paralingvistické prvky komunikace

Je dilezitym prvkem v komunikaci. Paralingvistické prvky komunikace -
intonace a sila hlasu — prozrazuji pocity hovofticiho, jak dalece se hovofici chce
prosadit a na jaké urovni je jeho sebevédomi. TiSe hovofici Clovek je méné
sebevédomi a nemé snahu se prosazovat nebo se neciti zrovna nejlépe. Hlas dodava
projevu dynamic¢nost. Rychlost fe¢i je dilezitd pro sprdvné porozuméni déleni.
Clovek, ktery premysli nad tim, co chce sdélit, hovoii pomaleji. Piekotné mluveni
snizuje moznost porozumeéni a ¢as na zpracovani informaci. Manazer, ktery se nauci
dodrzovat plynulé tempo feci, zesilovat a zeslabovat dle aktudlni situace a potieby,
zpomalovat a zatazovat pauzy pted dilezitymi sd€lenimi udéla ten nejlepsi trénink
pro svou efektivni komunikaci.

Ukol k FeSent:

1. Co vsechno zahrnuje neverbalni komunikace a jak jeji znalosti mize manazer
vyuzit?

Jak ovliviiuje osobni image jednani manazera?

Co vSechno muze vyjadfovat mimika oblic¢eje?

Které pozice rukou vyjadfuji otevienost v komunikaci?

Jaké znate interpersonalni zony mezi hovoticimi?

Co jsou paralingvistické prvky komunikace a co prozrazuji o hovoficim?

ok wnN

Prostor pro vlastni poznamky a komentai:

Dalsi pouZzita a doporucena studijni literatura:
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Hoflerova, E.; Krohe, P.: Komunika¢ni dovednosti. (2003)

Svandova, B.; Jelinek, M..: Argumentace a uméni komunikovat. (1999)

Satirova, V.: Model rastu. (2005)

Pease, A.: Re¢ téla: jak porozumét druhym z jejich gest, mimiky a postoji téla. (2001)

30



Shrnuti

Kapitola vénovand komunikaci a komunika¢nim dovednostem manaZera se
zachytila dilezité aspekty komunikace v manaZerské praxi - zejména aktivni
naslouchani, kladeni otazek, asertivitu, bariéry v komunikaci a neverbalni sd¢leni.
Studen ziskal poznatky v oblasti rozliSovani a aplikace technik aktivniho
naslouchani, kladeni otdzek a asertivnich technik. Otestoval si svou schopnost
adekvatné reagovat na jednani lidi s urcitymi osobnostnimi rysy a porozumél
interpretaci béznych neverbalnich signalim.

\

il

1.2 Prezentacni techniky v manazerské praxi

Klicova slova: prezentace, vizualizace, média, strukturovani, argumenty, informace,
cartoons, flipchart, dataprojektor, kongruence, pozitivni postoj, neverbalni signaly,
tréma, rétorika, frazovani, sympatikus, parasympatikus, publikum.

Zamereni a cile podkapitoly: v této kapitole ziska studujici ptehled o struktuie a
Clenéni prezentace, vhodném postupu prezentovani, dulezitosti vizualizovani pfi
prezentaci a vhodné volbé médii. Respondent ziska inspiraci pro Gspé$nou piipravu a
realizace prezentace. Provedeme maly exkurz do spravného pfednesu a piisobenim
neverbalniho projevu na publikum. Déle se student nauci, jak pracovat s trémou a
vhodné reagovat na dotazy posluchaci.

1.2.1. Clenéni a strukturovani prezentace

Koncept prezentace je obecné sloZen z uvodu, hlavni ¢asti a zavéru. Strukturovani lze
pak obecné roz€lenit na strukturovani argumentii a informaci.

Uvod prezentace

V této prvni fazi prezentace musi fecnik upoutat pozornost posluchact,
vymezit téma, o kterém bude hovofit a jeho strukturu, zabyvat se moZnym
oc¢ekavanim posluchacli a navazanim davéry ve vlastni kompetentnost k danému
tématu.

Mozné vhodné ivody prezentace: (Krohe, 2008)

» Prifazeni k publiku na zakladé spole¢né zkuSenosti, pivodu ¢i zajmu
(,, Obdobné jako vy jsem se touto zalezitosti zabyval....”  ,Ani  ja  jsem
nemél tu prileZitost vyrustat v ... stejné jako vy.* ,, Je mi jasné, Ze bychom se
vSichni radeji travili cas... “).
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= Rozptyleni obav uréenim spole¢ného cile a hodnot (“Shromadzdili jsme se tu
dnes, aby.... ", Slyset neco pozitivniho hned na zacatku, to clovéku zprijemni
den...

= Piedstaveni diivodu, pro¢ se vyplati prezentaci vénovat pozornost (,,Jsem
tu, abych vysvetlil, co nas ceka ... a jaky to pro vas bude mit vyznam..."
Vzdycky jsem si pral, aby sem vam mohl predstavit ... ).

= Vytvoieni pozitivniho vztahu k Fe¢nikovi (,,Jsem tu teprve od minulého
tydne a jsem rad, Zze mohu sdilet své zkuSenosti s Vami...)

=  Uvedeni tématu otazkou, citaci nebo rébusem (,, Za jak dlouho stihnete ...?
Mam pro vds na tuto otizku odpoved’.* ,,Jak kdysi rekl Albert Einstein...
,,Mam pro vas jednoduchou hadanku ... *)

= Nahlé piekvapeni mySlenkou vytazenou z tématu (zac¢néte detailem. ,, 365 -
To je cislo, které kazdému pripomene rok. Chce si nékdo z vas tipnout, ¢eho se
toto cislo dnes bude tykat? “

= Navazani na aktualni udalost ¢i zkuSenost posluchaci (, Od minulého
tydne se zabyvame novou technologii. Dnes bych vam k tomu rdad vysvetlil....
,, Co o tomto tématu vite? )

Hlavni ¢ast

Pro prezentaci hlavni casti mlUzeme vyuzit prezentovani technikou
postupného odhalovani informaci. Prezentujici zacind pozvolna uvedenim hlavni
myslenky (cca do 15-ti slov). Reénik sdéli, v éem je piedkladana myslenka nova, pro¢
ji predklada, zdurazni dosavadni zkuSenosti a nedostatky, vizualizuje — predklada
symboly, grafy, tabulky, znazornéni. Postupné zabiha do dalSich detaild a
odiivodnéni. Ponechavd prostor na ptipadné dotazy. Na sklonku hlavni ¢&asti
prezentace zopakuje hlavni mysleny a ptejde k zavéru.
Pro vedeni uspésné piesvédCujici prezentace lze postupovat také tak, Ze nejprve
popiSete situaci, ze které vychazite (status quo) dale pojmenujete problém (co se
stalo, pro koho je to problém, jak k tomu doslo, jaka je pfiCina...). Dale vytvafite
prostor pro dotazy vedouci k nalezeni optimalniho feSeni problému. Varianty feSeni
ptehodnotite podle jejich pro a proti. Muzete tak dojit k jednoznaénému vhodnému
doporuceni.

Ptekladame tipy pro prezentovani v hlavni ¢asti prezentace:

= Pojméte prezentaci spiSe jako ptib&h neZ sefazeni fakti a argumentd.

= Postupujte od znamého k novému.

= Snazte se o zaClenéni ¢asti do celku.

= Zpocatku se soustied’te na postup a podstatn¢ zalezitosti a pak postupujte
k detailim.

= Zacnéte pozitivnimi aspekty a postupujte k jadru véci.

= Nezapomeiite na vizualizaci. VétSinu informaci vnimame zrakem!

= Uvadgjte obrazna ptirovnani, ptiklady, statistiky, tabulky a fakta.

= Pouzivejte fe¢nické otazky a ptimou fec.

» Zduraziujte, ze prechazite k jinému tématu a vracejte se zpét k tomu, co jste
fekli — vyuzijte pomyslné mistky a propojovani.

= Ptedkladejte zdiivodnéni svych tvrzeni a odvolavejte se na uznavané autority.
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Predestiete, ze se postupné blizite ke konci. Zavér ma vyplynout pfirozené a
zanechat pocit splnéného ocekavani posluchaci. Obsah k nému ma postupné
gradovat. Zavér je dobré logicky propojit s ivodem. Snazte se skoncit plsobivé, ne
proto, ze jste pln¢ vycerpali téma. Nechte posluchace, aby si odnesli téma
k pfemysleni. Posledni véty maji byt pointou. Skoncete zive, pusobivé. Ne jen proto,
Ze jiz nemate co fici. Mizete pouzit citat ¢i doporuceni. PO pauze miizete zapocit
diskusi (pokud nepfedchazela zavéru). Nezapomerite na podékovani za pozornost!

Pii odchodu chvilku klidné stijte a vytvoite dojem, jako by se vam

nechtélo odejit. Date tak najevo, Ze vam zde bylo dobre. Pak si vezméte své
poznamky a odejdéte.
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Strukturovani prezentace

S dvéma az tfemi strukturami prezentaci vystaci manaZzer pro béznou pracovni
potiebu (Hierhold, 2005). Zvolte si formu prezentace, ktera je vam nejsympatictéjsi a
upravte si ji dle svych aktualnich potfeb. DelSi prezentace si rozcClente na vice
mensich prezentaci, abyste poptipadé mohli ménit jejich potfadi a byli flexibilnéjsi.

PresvédCovaci prezentace funguje na principu ,,problém — feSeni®.
Strukturovani argumentii vede k tomu, abyste si pfedstavili svlij navrh na feSeni
problému po té, co budete mit jasné z4jmy cilové skupiny. Pfesvédcovaci prezentaci
je potieba zahgjit vystiznym nadpisem, nasledné dolozit fakta a detaily. Provéite si
doptedu logiku své argumentace - navzajem propojte pouze své nadpisy, nez zaCnete
formulovat celou prezentaci.

Prezentace informativni si z4da jasnou wvnitini strukturu. Uvedte
strukturovany obsah a vymezte bloky prezentovanych informaci. Vytvoite celistvé
bloky informaci a zaméfujte se na zajmy posluchacti — na zacatku: ,, Proc je tohle
téma duilezité pravé pro Vas? “ , na konci: ,, Co vam prezentace prinesla?

Ukol k feseni:

Cim byste uvedli vasi prezentaci? Jakou vétu byste zvolili na tivod?

Co je dulezité pro hlavni ¢ast prezentace?

Co je potieba udélat na zavér prezentace?

Na co nesmite pti ukonceni prezentace zapomenout?

S kolika strukturami prezentaci si manazer pii své praci vystaci?

K ¢emu je potieba udélat pro prezentaci strukturu argumentii a informaci?

ogakrwdE

Prostor pro vlastni poznamky a komentar:

1.2.2. Tipy pro realizaci uspéSné prezentace

Predkladame tipy pro realizaci uspéSné prezentace, které vychazeji
z publikace Prezentace a rétorika (Hierhold, 2005). Ptredpokladem tspé&sného
prezentovani je spravné naplanovani struktury prezentace. Propracovani detail
nevénujte pii piipravé takové usili, aby to pro vas nebyla zbytecnd ztrata Casu.
Neadekvatnich témata a myslenky si nechejte v zaloze, nezacleniujte je nadbyte¢né do
prezentace.

Cim kratsi prezentaci mate pfipravit, tim vice ¢asu potiebujete stravit nad jeji
pfipravou. Na jednu minutu kvalitni prezentace pripadd aZ cca 30 minut
pripravy. Z hlediska Casu straveného piipravou prezentace neni dulezité, kolik
prednaska stéla, ale jak ,,draze* nebo ,,levné*“ vypada a je ocefiovana publikem.

Vizualizace je pro zapamatovani informaci nezbytna. Vyuzijte pro prezentaci
vhodna média. Vybér nejvhodnéjSiho média pro prezentaci vam vyplyne, jakmile
budete védét, na koho a jaky dojem chcete udélat a za jakych okolnosti. Do
prezentace vnasejte rozmanitost a zmeény. Ale nikoli beztucelné. I to nejmodernéjsi
médium musi zlstat vaSim sluhou, vy musite zlstat hvézdou a excelovat!
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Pojmy ,,prezentace ¢i ,,pfednaska“ jsou docela neurcité. Ujistéte se, co je
zadanim vlastné minéno, co se od vés ofekava! Formalni stranka prezentace je
reklamou na obsah vagich myslenek. Cim 1épe ji zpracujete, tim vétsi je vase moZnost
uspéchu u predpokladané cilové skupiny posluchacii.

Zptusob provedeni ptrednasky ovliviiuje vztah k poslucha¢im a rozsah
piijimanych informaci. Nikoho nezajimaji informace, které jsou dulezité pro
prezentujiciho. Kazdy se zaméfuje na to, co je vjeho spektru zajmu. Chce-li
prednasejici aktivizovat posluchace, musi védét, co je motivuje a jaké jsou jejich
z4jmy. Spravn¢ provedend analyza cilové skupiny vam pomulze nejen pii priprave
prezentace ale 1 pii namitkach se kterymi se od ni mizete pocitat.

Vedle vécnych informaci predkladate taktéz dojem ze své osobnosti, proto si
jej peclivé naplanujte. O vasem osudu se rozhoduje v prvnich v péti minutich
prezentace, zbytek jsou jen ,,paradicky*. Investice do prvnich péti minut se vyplati pfi
jakémkoli tématu. Ostatni myslenky a podrobnosti dopadaji na kvalitn¢ ptipravenou
pudu, kde na nich muzete stavét. Prezentace potiebuji rychly start a ohromujici
zavér.

1.2.3. Vizualizace v prezentaci

Komunikace prosttednictvim obrazi funguje lépe nez komunikace pouze
prostfednictvim slov (Hierhold, 2005 stranky 115-193). Rozpéti vizualnich forem
sahd od abstraktnich textii po konkrétni obraz — komunikac¢ni kanal 1ze vhodné zvolit
pro kazdou myslenku. PrednaSejici, ktefi pouzivaji nazorné pomiicky, jsou
prokazatelné efektivnéjSi. Vychazeji ztoho, ze vizudlni prvek je zaroven tim
nejlep$im zdrojem hesel a zaroven napovédou prezentdtora. Pfispéji k plisobivejSimu
a jistéjSimu vystupovani a udrzuji pozornost a zajem posluchaci. M¢&jte na paméti, ze
odhadem 75% informaci vsti‘ebava ¢lovék zrakem, 15% sluchem, 3% hmatem, 3%
¢ichem a 3% chuti. Lidsky mozek méa dvé hemisféry, z nichz leva pracuje na bazi
verbalni, digitalni, logickd, exaktni a analogickd a prava hemisféra funguje na
podkladé intuice, kreativity, neverbalnich signali a analogie (viz Herrmannova
typologie osobnosti). Vzdy zvazte, jakého vysledku potfebujete dosahnout a na kterou
hemisféru je vasi prezentace zaméfite. Zkuste vyuzit plisobeni na obé hemisféry.

Chcete-li vizualizovat lépe, polozte si otazku, ktery ,,obrazek™ by obsah
podpofil nejlépe a obrazky pouzivejte cilené — méné byva vice! Texty a tabulky jsou
nutné¢ zlo — ulehéete divaklim praci s chapani vizualnich nastroji dostate¢nou
Citelnosti a piehlednosti, jasnou strukturou a srozumitelnosti. Prezentace grafi je
urcitym typem ,,manipulaci, protoze odrazi podkladovy datovy material jen neuplné,
respektive ne zcela vyvazené. Informace v grafu maji byt presné a srozumitelné.
Demonstrace prostfednictvim fotek, plant ¢i vzorkd musi zafungovat. Je tieba je mit
vhodné ptipravené a je také dobré, aby vzorky obdrZeli vSichni. Nedojde pak k
rozptylovani pozornosti, pokud putuje pouze jeden. Abstraktni myslenky lze vhodné
prevést na prostorové souvislosti a ty pak vyjadrit graficky. Schémata struktur je
tteba zachytit jednoduchymi prostiedky. Je vSak tfeba zkoumat, zda zobrazené
souvislosti odpovidaji skutecnosti. Pouzijete-li symboly, nedbejte na to, zda jsou
dokonale vyvedeny, ale zda pfenéseji spravné informace. Veskeré bézné prostiedi je
orientovano vesmeés vizualné a vybizi k jednoduchym vytvarnym feSenim — to se
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pfimo hodi do prezentaci. Takto lze vyuzit tzv. cartoons, grafické vyjadieni obrazové
myslenky, které jsou pfimou cestou ke sd€leni informace.

1.2.4. Média a jejich vyuziti v prezentaci

Budeme se vénovat tomu, jak usmérnit pohledy a pozornost ucastnikl
prezentace a na co brat zietel pfi pouzivani jakékoli prezenta¢ni techniky (Hierhold,
ostatni. Pfed zahajenim prezentace si ovérte, zda jsou texty pripravené k prezentaci
dobfe Citelné, vEetné poslednich fadkd. S jednoduchymi ndkresy a tlustymi barevnymi
liniemi muzete vizualizovat bez problémi, 1 kdyz se pokladate za grafického
nantitalenta®. Zakladnim médiem, které¢ je vhodné pro kazdou prezentaci je flipchart.
S pomoci flipchartu miizete vyjadfit i mnohé ze své osobnosti. Pouzivejte ho s laskou,
pestie a nazorné. Perfektni pismo na flipchartu neni otazkou vaseho talentu. Lze se
mu naucit pomoci nékolika Sikovnych trikt a ptipadné si jej predptipravit.

Pii spravném pouziti pocitace s dataprojektorem dosahnete skvélych
vysledkii za maélo penéz a v kratké dobé. PocitaCova prezentace nenahrazuje
kreativitu, ale muze ji podpofit. Nejvétsim nebezpeCim je, Ze mame moznost
prezentovat piiliS mnoho, pfespfiliS pestré, pietechnizované — prosté piedstavit
»létajici cirkus®.

Pfi pocitacové prezentaci s multimedidlnimi elementy je mimotadné dilezité,
abyste se zaroven postarali o lidské komponenty — své vystupovani - a zabranili tak
vzniku divadla. Filmové sekvence zvySuji pochopeni, duvéryhodnost a celkovy
dojem z prezentace. Filmy nenechavejte bézet vcelku, preruSujte a berte je jako
prostiedek demonstrace.

Pfi vyuziti médii je tfeba myslet na udrzovani pozornosti publika. Vam v roli
prezentatora je jasné, co vas obraz ¢i snimek znamena. Divakim zpravidla hned ne.
V této situaci jste jako horsky vidce, ktery provadi posluchace ,,prochazkou’ po
vSech elementech vyobrazeni. Vyvarujte se mluveni zady k publiku, toto je pfi
prezentaci velkym prohfeskem. Pfi prvnim vysvétlovani se vam muze stat, Ze se citite
pod ¢asovym tlakem. Myslete na to, Ze nemate hovofit rychle a disledné kontrolujte a
usmériujte zraky svych posluchact.

1.2.5. Prednes prezentatora a prace s trémou

Nervozita ¢i tréma je znamenim toho, ze vase télo funguje spravné a chysta si
energii pro kritické situace. Zakladnim pifedpokladem usp&€$ného vystupovani je
pozitivni postoj, vlastni kladné naladéni (uZ se tésim...), za které odpovidate vy sami.
Chcete-li pusobit klidné a uvolnéné, musite nasadit zdvojenou strategii — pevny postoj
a pracovat na uvolnéni prebytecné energie. Tu dostanete ze sebe prostfednictvim
kontrolované zmény stanovisté ¢i Upoutavanim zraku divakl na vizudlni pomtcky.

Hierhold (2005) uvadi, ze je tfeba mit na paméti, ze z vaseho ptisobeni ma na
ostatni vliv z 55% vase neverbalni vyjadirovani, z 38% hlasovy projev (intonace,
rychlost, ztlumeni apod.), a pouze z cca 3% slova, ktera pronasite (Hierhold, 2005).
Pti prezentaci tedy myslete na rovny uvolnény postoj, otevienou a piimérenou
gestikulaci rukama pouze v oblasti od pasu po ramena, neotaceni zady k publiku,
neskladanim rukou za zéda ¢i do kiize na prsou, neopirani se o pult na podiu.
Vyvarujte se zvykani Zvykacky, tukanim pifedméti do podlozky, naklanéni se na
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strany, pohupovani v kolenou, sepindni rukou ¢i zatinani rukou v pésti ¢i strkani
rukou do kapes. Tyto neverbalni signaly ptisobi velmi rusivé a devalvuji vase
prezentovani. Gestikulace rukou pfi prezentaci neni problém, pokud z néj problém
nevytvorite. Ruce méjte uvolnéné, neméjte je strnule jako by pfipravené k boji,
nehrozte publiku pésti a nenapominejte vzty¢enym ukazovackem. Pokud potiebujete
vyzdvihnout néjaké tvrzeni, podtrhnéte jej zcela pfirozenymi gesty rukou. Na ruce
myslete co nejméné, soustfed'te se spiSe na strukturu a obsah prezentace a reakce
publika. Pokud pfechazite z mista na misto, vZdy myslete na to, aby to bylo ve
vhodnou chvili a abyste byli nato¢eni obli¢ejem smérem k publiku. Vzpiimené drzeni
téla ptisobi vzdy kladn€. Publikum na takového prezentujiciho reaguje kladnéji, nez
na n¢koho, kdo predstoupi sklesle.

V prvnich 30-ti vteFinach dostavate od posluchact ,,nalepku*(ang. labell —
Z tohoto nazvu tzv. Labelling theory) — utvaii si o vas prvni dojem. Program, ktery
jste pfipravili, sled problémti a samotny zacatek musi vzbudit ,,chut* a zajem
ucastnikd. Zacate¢ni nervozitu pomize piekonat ,,napovéda“ formou obrazkd,
symbolt a hesel. Vytvoite si ji dopfedu. Posluchaci vyzaduji, aby prezentator byl
suverénni a zajimavy. Tohoto Ize dosahnout ptipravou pracovisté (vybérem vhodné
mistnosti), pauzou pied zaCatkem vykladu a dostatecnym zrakovym kontaktem
s posluchaci. Vyuzivejte ramcové piechody, oznadmeni toho co bude nésledovat,
pauzy v fe¢i — zejména v dob¢ piesunu prezentatora. Vyvarujte se formulaci, kterymi
jiz pfedem devalvujete sami sebe, at’ jsou to vizualni pomucky ¢i osobni poselstvi.

Srozumitelnost a kongruence (soulad) verbalnich a neverbalnich sloZek
komunikace je nejvyssim piikazanim vasi prezentace (Hierhold, 2005). Hodnovérné
pusobi ta sd€leni, ktera jsou ptiméfena, nestrojend, neptisobi naucené a jsou v souladu
S vystupovanim vasi osobnosti (Wieke, 2005).

Priklad: Vyslovte nekolikrat tuto vetu: ,,Damy a panové, srdecne Vis
vitdm na mé dnesni prezentaci a jsem rdd/a, Ze Vds mohu sezndmit s tak
vyznamnym téematem. ‘

= Nejprve ji reknéte s otravenym vyrazem v obliceji.

» Nasledné ji vyslovte s pohledem smérujicim z okna.

= Postavte se, a pii hovoreni ustupte dozadu a ohlédnéte se pres rameno.

» Posadte se, prekrizte ruce a vyslovte tuhle vétu.
Vsimnéte si, Ze Vase vypoved nezni hodnovérné, jakmile neni v souladu
S Vasimi neverbalnimi projevy. Stejné malo hodnovérna bude Vase véta
,,Mam sileny strach a jsem nervozni“ kdyz ji sdélite se zarivym usmeévem
na tvari.

Prostor pro vlastni poznamky a komentar:
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TREMA A TIPY PRO JEJI ZVLADNUTI

Tréma je urcity stav vzruSeni nebo zpomaleni, ktery se objevuje v zavislosti na
situace spojené piedevsim s vystoupenim pied publikem. Kazdy ¢lovék reaguje na
stresovou situaci, kterd trému vyvolava, individudlné a objevuji se u néj specifické
projevy a reakce.

Wieke (2005) uvadi rozliseni dvou druhi trémy odvozené od typu nervového
fizeni — sympatikus (reakce provazené bojovnosti az agresi, zrychlenym dechem a
tepem, a pfehnanym vzru$enim) a parasympatikus (zpomaleni ¢innosti, stazenim se
do sebe, projevy nezdjmu a zpomalenim tepu).
Nasledn¢ vymezil 4 roviny reakci na trému:
= fyzicka reakce (zrychleni ¢i zpomaleni srde¢ni ¢innosti, bledost ¢i zEervenani,
ttes kolenou, nevolnost az zvraceni, prijem, bolest hlavy apod.),
= kognitivni reakce (slabé soustiedéni, ztrata paméti tzv. ,,OKNO®, snizeni
rychlosti mysleni apod.),
= emocionalni reakce (pocity tisné, strachu, bezmoci, studu, ztrata kontroly ¢i
panika),
= reakce chovani (poruchy spanku, ¢asté a neovlivnitelné probouzeni, ztrata
chuti k jidlu ¢i naopak ptejidani, vnitini neklid a rozmrzelost).

Bojovat proti trémé nemé smysl. Jde o to, umét ji spravné porozumét a naucit
se sni zit. To co vnimame jako trému je reakce na poplasny signal. Nahromadéné
napéti potfebujeme uvolnit. Co tedy délat? Wieke (2005) uvadi, Ze nejlepSim
prostiedkem proti trémé je téSit se na své vlastni prezentovani, uvitat své
publikum a prichazet k nému s postojem vstficnosti a sympatie. Je tedy nutné,
divat se na trému kladné a vyuzit tak mnozstvi energie, které obsahuje, pozitivnim
zpusobem. Sejmuti strachu lze docilit tim, Ze si svou prezentaci a celou situaci
prehrajeme piedem v predstavach a projdeme si v mysli otazky, které muizeme
oc¢ekavat, reakce na mozna vyruseni ¢i opakovani. Pro zvladnuti trémy je dobré se jit
doptedu na misto prezentovani podivat a doladit technické podrobnosti. Tréma se da
Iépe zvladat taktéZz zkouSenim svého vystupu a prezentovani, kdy se ujistime o
zvladnuti a dodrzeni ¢asového limitu a provedeme zrevidovani ptipravenych napoved
a hesel. Pro prezentovani je vhodné zvolit spravny odév, ve kterém se budeme dobie
citit. Pokud se muz citi nepohodIné v kravaté ¢i saku, bude mu to pfi prezentovani
Cinit jeSté vetsi zdbranu. Taktéz kdyZ si zena vezme vysoké podpatky a je zvykla na
nizké, po chvili prezentovani nedokaze myslet na nic jiného nez na své boty. Naucte
se zvladat svou trému a strach z mluveni a vyuZijte tyto tipy.

,OKENKO"“ RETORIKY PRO USPESNE PREZENTOVANI

Pro spravny piednes prezentace je dilezité predevs§im frazovani. Frazovani je
logické zaokrouhlovani vétnych celkil. Frazovani sdélovaného obsahu na myslenky
pomahd posluchacim pochopit a pojmout vyicena slova. Pti prezentovani kreslime
,obrazy®, které poslucha¢ vnimd. Jednotlivym frazim pfizpGsobujeme nadechy.
Délka jedné fraze by meéla byt pronesena na jeden nadech. Pii delSim projevu
planujeme nadechy tak, aby byly provedeny v mistech, které nejméné rusi smysl véty.
U pomocného dechu je dobré neztratit tempo hovoru.
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Piizvuky jsou dilezité pro porozuméni konkrétnim slovim. Ptizvuk klademe
na prvni slabiku slova (testy), ve slozenych slovech dodrzujeme druhy piizvuk,
tiislabicna slova mohou mit ptizvuk na treti slabice, pokud nasleduje tzv. ,,ptiklonka“
k dalsimu slov (vymysli to). Jednoslabi¢na slova mohou byt bez piizvuku, ¢i ve formé
ptiklonek. Ctyislabiénd slova maji piizvuk na prvni a tieti slabice (Usmévavy),
pétislabicnd slova maji pfizvuky na tieti nebo ctvrté slabice. Prizvuk ddvame na
predlozku ne po piedlozce. Ve vété pomahaji zdiraznéni — hlavni vétné prizvuky -
porozumeét smyslu véty jako celku. Véty uzavirame Vv logické myslenkové celky.

Nezastupitelnou roli pii prezentaci zaujima hlasovy projev (Wieke, 2005).
Pti prezentovani je se vyvarujte prednesu pfili§ vysokym hlasem. ,,Pistivé a pisklavé™
hlasové projevy ptisobi malo presvédéivé. Cim temnéji a hloub&ji budete promlouvat,
tim piijemné&jsi a vérohodnéjsi dojem zanechate. ZlepSujte rezonanci svého hlasu,
aby se sd€lované tony znély co nejlibivéji a dobie se poslouchaly. V prabéhu
prezentace méiite hlasitost podle vyznamu vyroku, ale nekficte. I ticha mluva mutize
vytvofit potfebné napéti. Snazte se mluvit Cisté a jasné. Nedbala vyslovnost svéd¢i o
nedostatku sebekazné a nedostate¢ném zajmu o spravné pochopeni sdélovaného pro
posluchace. Z vaSeho hlasu je poznat vaSe nalada, angaZovanost a nadSeni, proto se
vyhnéte monoténni feci. Modulovanim svého hlasu docilite dynamického prednesu.
Vyhnéte se rychlému tempu feci, to znaci nejistotu a nervozitu. Myslete na to, Ze je
tieba ménit tempo Feci a taktéz muzete zatradit do svého projevu G¢inné prestavky.
Sterilni, bezbarva pifedvadéci fe¢ neni nikdy Zadand. Vase mluva mize byt
zabarvena dialektem. Zda lehce nebo silné, to zavisi na publiku. Pozor vSak na to,
aby projev byl vzdy srozumitelny!

1.2.6. Reakce na dotazy z publika

Uvedeme né¢kolik doporuceni pro manazery, jak si mohou vhodné poradit s dotazy
posluchact, které pfi prezentaci mohou obdrzet. Pro udrzeni uvolnéné atmosféry pfi
prezentaci a zvladnuti dotazii ze strany publika se muzZete inspirovat nasledujicimi
doporucenimi (Krohe, 2008).

Piiblizte se k tazateli nebo alespon pfiblizeni naznacte. Uvédomte si, zda
stojite v otevieném postoji — zadné ruce za zady C¢i sepnuté pied télem! MiiZete se
mirn¢ piedklonit ¢i naznacit vstticné gesto jako byste chtéli druhému podat ruku.

Vyjadiete podékovani za zdjem o vas ¢i dané téma. Date tak najevo svij
vztah k tazateli a dotazu. Sebehorsi otazkou se nenechte zaskocit a podivejte se na ni
pozitivné, muzete ji tfeba oznadit za velmi zajimavou. (,, Dékuji Vam za polozenou
otazku. Na tuto otazku se mne ptda hodné lidi. Tésil jsem se, Ze ji opét nékdo polozi.
Jsem rdd/a, Ze se pravé na toto dotazujete... )

Pieformulujte nebo preramujte otdzku nahlas celému publiku. Vyhnete se tak
pfipadnému nedorozuméni a zklamanému oc¢ekéavani z nevhodné odpovédi. Pii prvni
¢asti odpovédi na otazku hovoite smérem k dotazujicimu. Be€hem své odpoveédi
pfeneste o¢ni kontakt a pozornost na celé publikum. VSichni z¢astnéni se tak budou
citit zatazeni do diskuse a jejich pozornost se na Vas bude vice soustfedit.
(, Dotazujete se na ... Tady pani kolegyné se pravdépodobné zajima o... Rikdte, Ze
tohle je ... Vnimdm dobre, zZe jeden z posluchacii se...")

Pokud potiebujete k odpovedi ziskat €as, zaclenite ji do SirSich souvislosti
(., Nez se dostanu k jadru veéci, je treba se zamérit na ... Vase otizka mad primou
souvislost s... Ukazu vam, jak se na to podivat z druhé strany ..."")
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Oveite si spokojenost dotazujiciho s vasi odpovédi na otazku. (,,Je to
odpovéd, kterou jste ocekaval? Je pro Vis tato odpoved dostacujici? Jste spokojen
S mym vyjadrenim k danému tématu? Pokud si prejete prejit k dalsim detailtim, mohu
se S vami sejit osobné a muzZeme toto téma prodiskutovat. Rad se dozvim néco vic. Je
to pro Vas dostacujici? **)

Ukol K feSeni:

1. Kolik ¢asu je potieba na piipravu kvalitni prezentace?

Jak se nejlépe pfipravite na namitky posluchacti a co je potieba udélat pro to,
abyste je spravné pfi prezentaci aktivizovali?

Jakou ¢ast informaci vstiebava ¢lovek zrakem?

Jaka média miize manazer vyuzit pii prezentaci?

Na co je tieba myslet pii vyuziti filmu v prezentaci?

Kolik ¢asu staci na vytvoreni prvniho dojmu?

Z kolika procent pisobi na lidské vnimani neverbalita pii prezentaci?
Co je nejvyssim prikdzanim pro prezentovani?

Jak byste zareagovali na dotaz z publika?

10 Co z oblasti rétoriky miize manazer vyuzit pro zlepSeni své prezentace?

N

©ooN O AW

Prostor pro vlastni poznamky a komentai:

Dalsi pouzita a doporucena studijni literatura:
Townsed, J.S.: Prezentace. (2007)
Spackova, A.: Moderni rétorika. (2006)
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2. Sebepoznavani manaZzera a poznavani druhych

Zaméreni a cile

Druhé ¢ast studijniho materidlu nabizi prostor pro pochopeni vyznamu sebepoznani a
poznavani druhych pro rozvoj manazera a manazerskou komunikaci. Predestira
moznosti vyuziti n€kterych teorii a typologii osobnosti manazerskou praxi.

¢ Prvni kapitola je zacilena na osobnost manazera, manazerské kompetence,
sebepoznani a sebereflexi manazera, vlastni stereotypy v pozndvani druhych a
zreflektovani preferovaného stylu vnimani.

% Druha kapitola se vénuje typologiim osobnosti a jejich dimenzim a jejich
uziteCnosti pro manazerskou praci. Konkrétné¢ se zaméiime na typologii
vytvofenou na zakladé konceptu Carla Gustava Junga a Williama ,,Neda®
Herrmanna.

2.1. ManaZer, jeho osobnost a kompetence

Klicova slova: manazer, sebepoznani, manazerské kompetence, osobnost, stereotypy,
kauzalni atribuce, efekt prvniho dojmu, hald efekt, efekt novosti, efekt kontrastu,
dominance, audidlni, vizualni, kinesteticky.

Zaméteni a cil kapitoly: Kapitola je zacilena na prohloubeni pochopeni vlastniho
jednani, nahled do vytvareni osobnich stereotypi a jejich vlivu na zkresleni a chyby,
které ovliviiuji pfesnost pti posuzovani druhych. Je zacilena na sebepozndni manaZera
v interakci s druhymi. Student bude po prostudovani kapitoly znat rozliSeni druht
vnimani a jejich prakticky pfinos.

MANAZER a jeho kompetence

Manazer je cloveék, kterému je svéfen tym pracovnikd. Disponuje
osobnostnimi charakteristikami, komunika¢nimi dovednostmi a formalni
autoritou, které mu pomahaji motivovat lidi k realizaci postupii vedoucich
k dosazeni stanovenych cili. ManaZerskymi kompetencemi rozumime
soubor znalosti, schopnosti a dovednosti, které pro efektivni vykonavani
své role a aktivit manaZer potfebuje /vice in: (Ros, a dalsi, 2010)/.

Osobnost manaZera ma podstatny vliv na atmosféru, kterd v tymu panuje a na
vykon tymu. ManaZer piendSi své vlastni postoje, hodnoty, nazory, enertii a
optimismus na ostatni ¢leny tymu. Zajima se o to, zda maji pracovnici vhodné
pracovni podminky a jak plni zadané tikoly. Svym z4jmem o pracovniky dava najevo,
ze mu na nich zélezi. Svou aktivitou a jednanim provokuje ostatni k nasledovani. Je
dalezité, aby manazer disponoval schopnosti empatie, jasn¢ formuloval o¢ekavani a
cile, kterych ma byt dosazeno, zvladl vedeni a diskusi v tymu a vhodné a spravedlivé
rozdéloval odmény a vyhody za odvedenou praci (Khellerova, 2006). Vice se tomuto
tématu budeme vénovat v kapitole 2.2.

Néktefi manaZzefi maji jisté charizma, které nds pfiméje jim naslouchat a
vénovat pozornost. Jinym budeme jen tézko véfit, co fikaji, a budou na nas plsobit
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nerozhodné a nepiesveédCivé. Tento rozdil je zpasoben jinou skladbou vrozenych
dispozic a dovednosti ziskanych vzdélanim a praxi. Néktefi manazefi vystupuji,
jednaji a vedou druhé na zaklad¢ své intuice a bez jakéhokoli tréninku ¢i odborného
vzdélani. Pfi komunikaci ptsobi sebevédomé a umi flexibilné reagovat. Jini manazeti
takto obdarovani nebyli a na své komunikaci, vystupovani a ovliviiovani lidi museli
cilen¢ dlouhodobé pracovat. Jsou i takovi, kteti pies sebelepsi tréninky a vzdélavani
zustavaji nadale nejisti, nedokazi uspesné komunikovat, vyjednévat a motivovat lidi k
¢innosti. I pres to, ze si piipravi strategie jednani i argumenty nedosahnou vysledku,
ktery o¢ekavali (Khellerova, 2006). Zvladnuti narokti manazerské prace a rozvijeni
manazerskych kompetenci predpokladda od manazera urcitou troven sebepoznani a
realné predstavy o sobé samém — o vnimani sebe, chapani, pfijimani a vztahu k sobé.
Poznavani druhych ovliviiuji tyto charakteristiky manazera /Zalkind-Cosltello, 1962
in (Pavlica, a dalsi, 2010 str. 55)| — znalost sebe sama, mira sebeakceptace a
vlastni charakteristické rysy a osobnostni znaky.

2.1.1. Sebepoznani a sebereflexe manaZera

Sebepoznani manazera je jednou zpodminek pro sprdvné rozvijeni
manazerskych kompetenci a vychodiskem pro vedeni druhych (Whetten, et al., 2002)
a (Pavlica, a dalsi, 2010). Znalost sebe sama muze ¢loveék zlepsit pouze v interakci
s ostatnimi lidmi za pfedpokladu ochoty k sebeotevieni. Pokud chceme, aby nam
druzi rozuméli, musime se snazit své myslenky, pocity, pfani a potfeby uvédomovat a
jasné je formulovat. Zaroven je tfeba zvazit uréitou miru otevienosti, a zda jsou
ostatni na mé sdéleni piipraveni. Neuvazené sebeotevieni miize vézt k neocekavané
reakci, na zéklad¢ které pak mizeme svého sdéleni litovat. Pro rozvoj manaZzera je
podstatna taktéz zpétna vazba — jeji poskytovani i pfijimani a uvédoméni toho, ze
neobsahuje objektivni fakta, ale subjektivni vyjadieni pozorovatele.

Rogers /1961 in: (Pavlica, a dalsi, 2010)/ uvadi, Ze prohloubeni vlastniho
sebepoznani a sebepfrijeti jsou vychozi podminkou pro osobni rozvoj, poznavani a
chapani druhych. V souvislosti se sebepoznavanim silnych a slabych stranek
manazera lze konstatovat, Ze lidé s vys$§i mirou znalosti sebe sama jsou zdraveéjsi,
vykonnéjsi a ve své praci produktivnéjsi druhych (Whetten, et al., 2002) a (Pavlica, a
dalsi, 2010). Je-1i si manazer védom svych postojli, potfeb, hodnotovych preferenci a
ma-li jasnou pfedstavu o svych vlastnostech, piednostech a nedostatcich, muze
pomahat druhym, aby se orientovali sami v sobé, ve svych prozitcich a rozhodnutich.
Sebepoznani vlastné nikdy nekonci a v interakci s druhymi lidmi se neustale rozviji.

Sebereflexe je nezbytnou a zaroven nesnadnou soucasti manazerské praxe.
Vychazi z poznani vlastnich postoji, hodnot, prozitkli a uvédomovani svych vzorci
chovani a dopadu svého jednani na ostatni. Sebepozndvani a poznavani druhych spolu
uzce souvisi. Mira poznavani druhych je ovlivnéna dosazenou mirou sebereflexe a
naopak — sebepoznani vychazi z interakce manazera s druhymi lidmi (Pavlica, a dalsi,
2010).

2.1.2. Poznavani druhych a osobni stereotypy

Kazdy ¢loveék vnima vlastni odlisnost a rozdily v chovani druhych ptes urcity
,Hfiltre, ktery se v prubéhu zivota modifikuje v zavislosti na dosazenych zkusenostech,
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znalostech a dovednostech. Pokud si jsme védomi vlastniho nastaveni a toho, jak a na
zéklad¢ ¢eho posuzujeme a reagujeme na druhé, dokdzeme 1épe porozumét interakcim
a budeme se pii poznavani méné mylit.

Piiklad: Manazer se ve své praxi setka se situact, kdy napriklad potiebuje
spravné rozlisit, co je pricinou snizeného vykonu jednoho podrizeného.
Musi se zamyslet nad spoustou aspektii, které toto mohou ovliviiovat —
nezodpovednost, stres s tlaku terminii, neporozuméni zadani, Spatné
vedeni ze strany manazera ci jiné osobni problémy...).

Vnimani a poznavani druhych je ovlivnéno vnitinimi faktory (psychicky a
fyzicky stav jedince, motivace, zkusSenosti apod.) i vnéjSimi faktory (charakteristiky
poznavané osobnosti, okolnosti, kontext situace, pracovni podminky apod.). Proces
poznavani je soucasti mezilidské interakce.

Do hodnoceni lidi mame sklon vnaSet rizna zkresleni (Mullins, 2005),
(JaroSova, a dalsi, 2005), (JaroSova, a dalsi, 2001). Tato ¢inime na zakladé projekce
(ptisuzovani charakteristik, které mdme my sami, druhym), efektu prvniho dojmu
(to, co vnimame v prvnich cca 30-ti sekundach ma vétsi vliv na hodnoceni druhého,
nez nasledné vnimané charakteristiky), halé efektu (zastinéni ostatnich ryst clovéka,
vyzdvihnutim jedné, mnohdy nepodstatné, charakteristiky), efektu kontrastu
(zdiraznéni pozitivnich ¢i negativnich stranek ve srovnani s ostatnimi) ¢i efektu
novosti (nejnovéjsim ¢i poslednim informacim mame sklon piisuzovat vétsi vyznam).
Pti poznavani druhych tedy uplatitujeme urcité osobni ,,stereotypy*. Kdyz vnimame a
posuzujeme druhé lidi, vznikaji urcité neptesnosti. Teorie kauzalni atribuce se snazi
osobnostnimi a individualnimi charakteristikami ¢i vné€j$imi situa¢nimi vlivy, které
nemtZze kontrolovat. Zakladni atribuéni omyl vychazi ztoho, Ze pfi posuzovani
druhych pteceniujeme vliv internich (vnitfnich) faktorti a podcenujeme vliv vnéjSich
faktort. KdyZ naopak hodnotime sebe, mame sklon své uspéchy pfipisovat vnitinim
faktoriim (dovednostem, talentu, osobnim dispozicim...) a pfi¢iny neuspéchu vnéjSim
okolnostem.

Interaktivni cviceni ¢.4

Elektronické zpracovani vysledku textu bude k dispozici na webu math.slu.cz
(PROPOJIT)

TESTOVANI OSOBNICH STEREOTYPU
Prectete si, prosim, peclivé nasledujici scénar:

Sasa je vedouci obchodniho fetézce prodejen potravin. Sasa byl/a pozadan/a,
aby se dostavil/a do manaZerovy kancelafe.

SaSa je obvinén/a z toho, Ze se nedokaZe vypotradat s neschopnym cElenem

pracovniho tymu. Kolegové a zékaznici si sté¢Zuji na nedostatek pochopeni a slozitost
pfi vyfizovani reklamaci.
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Sasa se dovid4, Ze nabizend feSeni vychédzeji z nedostatecné znalosti
softwarového systému a Ze existuje podezieni, Ze neschopnost vyslechnout fadné
zakazniky a vytidit reklamace, je ptiznakem této nedostate¢né znalosti.

O hodinu a ptl pozdéji u pokladny lidé vidi, ze SaSa je nezvykle hruby/a a
rozCileny/a a stézuje si na rychlost odbavovani u pokladen (kterd byla vzdycky
vedenim povazovana za vynikajici) a ubohou komunikaci se zakazniky. Do klina
jedné pokladni padd ndkupni koS se zbozim, pravé kdyz se na scéné objevuji
piislusnici firemni bezpecnostni sluzby. Sasa se rozbrecel/a.

Vyhodnoceni

Oznacte nasledujici tvrzeni, zda jsou: »Spravng - ano* A
»Nespravng - ne* N
,,Nelze urcit — nevim ?

Otazky ano/ne/

nevim

1. Sasa mél/a dulezity pohovor s manazerem.

2. Pohovor probihal v manazerové kancelafi.

3. SaSa je muz.

4. Ostatni se o neschopném clenu pracovniho tymu domnivaji, Ze zakryva
nedostateCnou znalost softwarového systému.

5. Alespont jeden clovék je vyslovné nespokojeny se standardem sluzeb
nabizenych alespoinl konkrétnim ¢lenem pracovniho tymu.

6. Obvinéni jsou tak nespravedliva, Ze o hodinu a pil pozdéji si Sasa vyléva
zadrzovany hnév na nevinnych zaméstnancich prodejny.

7. Stiznosti SaSi na Groveinl komunikace se zédkazniky jsou neopodstatnéné.

8. Sasa v hnévu hodil/a na pokladni ndkupni kos.

9. Pfichod c¢lent firemni bezpecnostni sluzby signalizuje nepiijemnou
eskalaci situace.

10. Jakmile ptichdzeji ¢lenové bezpecnostni sluzby, Sasa si uvédomuje, Ze
situace se vymkla z rukou a zhrouti se.

Prostor pro vlastni poznamky a komentar:

ResSeni pro cvifeni osobni stereotypy - spravné odpovédi - kliknéte sem
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2.1.3. Preferovany styl vnimani a jeho vyuziti

Vyse jsme se zabyvali dulezitosti sebepoznani pro manazera. V nasledujicim
testu se zaméfime na poznani vlastniho stylu vnimani, zda ve vaSich dispozicich
dominuje styl audidlni, vizualni, kinesteticky °> nebo zda viechny vyuZivate
vyvazené. Z tohoto zjisténi muzete vychazet naptiklad pifi zkvalitnéni svého stylu
uceni nebo pii ptipravé prezentace, kdy si potiebujete zapamatovat dulezité
informace. Pokud zjistite, Ze preferujete styl audialniho vnimani a stojite pired
nutnosti si néco zapamatovat - nahravejte si texty, poslouchejte diskuse k tomuto
tématu, chod’te na prednasSky apod. Objevite-li u sebe preferenci vizualniho vnimani,
pomohou vam pro lepsi zapamatovani jakékoli znazornéni, symboly, obrazky texty.
Pti preferenci kinestetického vnimani vam zapamatovani zlepsi kombinace daného
obsahu s ¢innosti napfiklad s chtizi ¢i tancem. Posledni styl - wvnitini dialog — je
vyvazenou kombinaci piedchozich styl vnimani. Pro lepsi zapamatovani pak slouzi
promysleni dané véci, vytvareni mysSlenkovych koncepci. Podpofit ji mizete taktéz
sledovanim videi ¢i filmu.

Interaktivni cviceni ¢.5

TEST SEBEPOZNANI - VNIMANI{

Elektronické zpracovani vysledku textu bude Kk dispozici na webu math.slu.cz
(PROPOJIT)

U otazek si zvolte odpoveéd’, ktera Vas nejvice charakterizuje. Vyberte vzdy z jednu
predlozenych kategorii A, B, C, D. Poznacte si ji do textu barevnym rozliSenim.

1. V tane¢nim klubu

Tési mne, Ze hraji jen ty nejlepsi hity, které mam rad/a.

Zaujme mne blikani svétel, vnimam atmosféru mistnosti a obleceni tancicich lidi.

Vsimnete si, zda to v klubu voni nebo zda je tfeba vyvétrat.

CIREE

Jsem rad/a ze jsem si rezervoval/a s ptateli stil, protoze je zase pteplnéno.

2. Na plazi u more

Citite se pozitivné naladéni diky barvam léta - vody, nebe a plaze.

Vnimate vlhkou a slanou vuni vétru.

Jste radi, Ze jste se prave ted’ vydali na prochazku.

O|lo|w|>

Je

vam velmi piijemné Suméni vin.

3 Typy vnimani pojmenoval jako prvni zakladatel obecné sémantiky Alfred H.S. Korzybski
Vv souvislosti s tzv. neurolingvistickym programovanim.
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3. Cestou v dopravnim prostiedku (autobus, tramvaj, vlak ...)

Premyslite nad tim, co zrovna potiebujete vyfesit i vymyslet.

Pozorujete okoli, nastupujici a vystupujici lidi.

Ptijde vam, ze v dopravnim prostiedku je zrovna hodné horko nebo zima.

EREE

Zabloudite svym soustfedénim do nékterych rozhovort jinych cestujicich.

4. KdyzZ venku prsi

Napada mne, Ze je opét jeden zkazeny den, musim naplanovat, jak jinak vyuZziji
¢as rozumng.

Vdechujete viini vlhké zemé, padajicich destovych kapek.

Pomyslim si, Ze by se zase mohla objevit duha.

Slo]le| [»

Je mi pfijemné bubnovani kapek a obCasn¢ zahiméni.

5. Vano¢ni nakupy

Jsem rozcileny/a, kdyZ nenajdu svoje oblibené zbozi na svém misté.

=|>]

Jsem rozladén/a z toho, Ze op€t nemohu najit obsluhu, ktera by mi odpovédéla na
dotazy a poradila pii vybéru.

C.| Vadi mi, ze letos opét zdrazili nékteré mé oblibené zbozi.

.| Nemusim slySet vyhravani a neustalé opakovani vanoc¢nich koled

S pferusovanym upozoriiovanim na “vyhodny nakup” toho ¢i onoho zbozi.

6. Navstéva starobylého chramu ¢i kostela

Je mi velmi pfijemna viné kadidla a kvétin.

Ponofim se do rozlehlého ticha a uzivam si to.

Upoutd mne pronikani svételnych paprski ptres barevna sklicka oken a mihotani
plamink svicek.

5| [ofe]>

Vsechny staré kostely jsou jeden jako druhy, hloubdm nad tim, ¢im to asi bude.

7. V oblibené restauraci

Soustfedite se na to, jak se zménila nabidka jidla od Vasi posledni navstévy

Hledate misto k sezeni, kde se budete citit nejpiijemné;ji.

Vnimate pohodli a atmosféru vkusn€ vybavenych mistnosti.

EIRIEIE

Jste radi, ze opét hraji ptijemnou hudbu.

8. Po probuzeni

Zaujme Vas zpé&v ptaki ¢i jiné zvuky za oknem venku.

Sousttedite se na to, jestli se uz rozedniva / zda vychazi slunce.

o|m| >

Nechce se Vam z tepla vasich ptikryvek.

)

.| Napadne Vas, co dnes budete d¢lat, pfemyslite nad planem dne.

9. Sousedé s détmi se vratili s dovolené

>

.| Zaujme Vs, jak krasné€ jsou jejich déti opalené a plné dobré nalady.

o

Dochazi Vam, ze se blizi 1 VaSe dovolena a zZe se téSite.

B

Jste radi Ze se vratili v pofadku a jsou spokojeni.
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Dojde Vam, ze klidné ¢asy jsou op€t minulost a bude znova slySet hluk a
skotaceni déti.

10. P¥i Cerpani pohonnych hmot u pumpy

Zahloubate se do svych myslenek, tésite se, az dorazite do cile své cesty,
vSimnete si, Ze cena benzinu stoupla/klesla...

Uz se nemuzete dockat, az to doCerpate a signalizace Vam zaveli, ze je nadrz
plna.

Jste radi, ze vylezete z auta a ze se protahnete, Skoda Ze venku je citit benzin.

Sousttedite se na to, jak na pocitadle naskakuje cena.

11. Na pouti

Ohlusujici hudba je Vam nepfijemna, chcete si popovidat se znamymi a neslysite
Se.

Vasi pozornost upoutaji barvy stanki, koloto¢l, poutovych atrakci.

O

Vnimate dav lidi kolem sebe.

o

Napadaji Vas rizné myslenky, kdo to v§echno uklidi, az pout’ skon¢i, jestli se
vyplati stdnkaiim jejich prodej, co si koupite...

12. Jizda autem v roli spolujezdce

.|| V8imate si poc€asi, sledujete krajinu.

.| Snazite se naladit tu nejlepsi radiovou stanici.

.|| Odpocivate, uvelebite se v sedadle.

O|O|w| >

.|| SnaZite se myslet na riizné jiné véci, abyste nemluvil/a fidi¢i do fizeni.

13. Koupel ve vané

Jste radi, Ze denni shon skoncil a mate pro sebe chvilku ticha, nebo si pustite
uklidiiujici hudbu.

Tésite se na ptijemnou teplou vodu, uzivate si to.

O

Jste toho nazoru, Ze po praci je tieba si fadn¢ odpocinout a voda pfispiva
k relaxaci.

Ponotite se do vody, sledujete bubliny z pény, snite o svych dalsich planech.

14. Zkousite nékolik svetrii, nakonec si koupite

.| Svetr, ve kterém se citite nejpohodIngji, je z ptijemného materialu.

Svetr, ktery mi nejvic slusel pied zrcadlem.

.| Svetr, ktery oceni mi pratelé, partner/ka.

olo|w| >

.....

15. Kocka se Vam lisa o nohy

.| Pozorujete, jak si hraje a jak je pfitulna.

Napadne Vas, Ze ma §tésti, Ze mate rad/a zvifata.

.| Neodolate a jeji hebky kozich si pohladite.

O o|lm| >

.| Zaposlouchéte se do tichého mnoukéni a premyslite, co asi chce.
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Prostor pro vlastni poznamky a komentar:

Kili¢ vyhodnoceni testu
Ptitad’te ¢islo odpovédi do spravného sloupce a fadku

Otizka 1l 2|34 |5]|6]7]|8]910]11]|12]13]14]15] Soucet
voleb

Odpoved’ | A C

wi:bU

DD E|D A|D BE|AB|AE
C/A|C|C|B|A|D|/B|A|D|B
BEBEAEEEEEEEN
AlC|D AD[D|C|D

D
B
AR

B
Tabulka ¢.1

Nasledné vyhodnoceni

Sectéte volby v fadku — nejvyssi soucet oznacuje dominanci daného stylu vnimani a
prozivani. Druhy soucet je zalozni, ostatni typy méné preferujete. Mize se stat, ze
mate vSechny 3 styly vyvadzené - preferujete vnitini dialog.

Vysledky zaneste do nasledujici tabulky:

Audialni (sluchové) vnimani

Vizualni (zrakové) vnimani

Vnitini dialog (vyvaZené zastoupeni
vSech 3 typt vnimani)

Tabulka ¢.2

Vas preferovany typ vnimani

Ukoly k feSeni:

1. Proc je dllezité sebepoznani pro manaZera?
2. Jak se vytvaii osobni stereotypy?

3. Na ¢em je zalozena atribucni teorie?

4. Jaké znate styly vnimani?

DalSi pouzita a doporucena studijni literatura:
Hart,P.; Hartlova, H.: Psychologicky slovnik. (2000)
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Shrnuti:

Kapitola vénovana osobnosti, sebepozndvani manazera a poznavani druhych
zachytila poznatky z oblasti psychologie a komunikace, ze kterych miize manazer
vychazet pii své praci a poznavani druhych. Studentiim nabizi moznost sebereflexe
a zdroje pro lepsi poznani a interakci s druhymi. Po vyplnéni interaktivniho cviceni
a zreflektovani vlastniho stylu vnimani dostane student tipy jak si lépe zapamatovat
ucené texty ¢i naptiklad pfipravit prezentaci.

2.2. Typologie osobnosti pro manazerskou praxi

Klicova slova: dimenze, typologie, osobnost, extraverze, introverze, dominance,
mozkova hemisféra, racionalita, imaginace, konzervativnost, intuice, extraverze,
introverze, smysly, mysleni, citéni, usuzovani, vnimani.

Zamereni a cil kapitoly: Kapitola se zabyva typologii osobnosti a jejim praktickym
vyuzitim Vv manazerské komunikaci a praxi. Student po prostudovani této kapitoly
bude rozumét Herrmannoveé typologii osobnosti a moznostem jejiho vyuziti. Seznami
se s typologii osobnosti vytvofené Michalem Cakrtem (2010) na zakladé dila
C.G.Junga a vlivem riizného osobnostniho nastaveni na komunikaci.

Kazdy c¢loveék vysila verbalni 1 neverbalni signaly, které prozrazuji, jak se citi,
zda je sebevédomy ¢i ne, zda je empaticky, laskavy, pfesvédceny o tom co fika a
podobné. Podle toho, jak na nas dany ¢loveék pusobi, usuzujeme, jaky je a zda je
uspéSny ¢i ne. Toto mnohdy dokdzeme odhadnout i bez veétsich znalosti teorie
psychologie (Khellerova, 2006). Teorii 0osobnosti a jejich vyuzitelnosti je nespocet
Iviz napt. in (Nakone¢ny, 1995); (Atkinson, 2003)/. Nektefi autofi se zabyvaji
typologiemi osobnostmi a jejich vyuzitim v manazerské praxi - uskutecnime maly
exkurz do toho objasiiovani a poznavani osobnosti a jeji mozné vyuZziti pro manazera.
Pro lepsi predstavu si propijcime typologii osobnosti Williama “Neda“ Herrmanna
/in (Krohe, 2008)/ a Typologii osobnosti pro manaZery od Michala Cakrta (2010),
ktera je vytvorena na zaklad¢ klasifikace Carla Gustava Junga.mysly

2.2.1. Herrmannova typologie osobnosti

Lidé jsou individudlni osobnosti a jejich vnimani je odlisné. ZaleZi na tom, jak
je jejich mozek nastaven pro sbér, zpracovani a vyhodnocovani informaci. N¢ktefi
lidé davaji dlouhodobé ptednost jednomu typu ,pohledu na véc*, a ¢im vice jej
vyuzivaji, tim se zvétSuje jeho kapacita a stava se automatictéjsi a 1 ,,dominantnéj$i‘.
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Takovi jsou tfeba statistici, ktefi maji radi cisla, ale naopak tfeba neradi maluji.
ProtoZe se jedna o preference, daji se dominance do riznych smért rozvijet.

Herrmannova typologie  osobnosti nazorné ukazuje, které vlastnosti a
osobnostni dispozice c¢lovek ma, které vjeho jednani mohou pievazovat a
charakterizovat jej. Poskytneme jejich zakladni piehled pro urceni osobnostnich typt,
které miizeme vyuzit v manaZerské praxi pro vybér spolupracovnikii a sestavovani
pracovnich tymu, zvladani krizovych komunikacnich situaci a pii pfipravé na
vyjednévani.

William  “Ned* Herrmann  rozdé¢lil
mozkové hemisféry na levou a pravou.
Nasledné rozdelil pomysin€ korovou cast
(nahote) a limbickou ¢ast (dole) mozku a
pfitadil jim 4 oblasti mozkovych
dominanci:

A — raciondlni, analytickd, teoreticka
dominance
B — imaginativni, flexibilni, holisticka
dominance
C - konzervativni, detailni, kontrolni
dominance
D — intuitivni, empaticka, muzikalni
dominance

Obrazek ¢.1

Interaktivni cviceni ¢.6

PREFEROVANE STYLY MYSLENI{ A JEDNANI DLE WILLIAMA “ NEDA*“ HERRMANNA

Elektronické zpracovani vysledku textu bude k dispozici na webu math.slu.cz
(PROPOJIT)

Dotaznik obsahuje ¢tyfi skupiny (A, B, C, D) parovych slov ¢i tvrzeni. U
kazdé skupiny projdéte vZdy vSech 13 part slov a rozhodnéte se, do jaké miry ve
svém bézném zivoté preferujete predkladand tvrzeni. Svou preferenci vyznacte
rozdélenim vzdy 10 bodii mezi obé slova v paru. Cim vice bodii jednomu slovu v paru
pridélite, tim vice jednu tuto €ast preferujete na Ukor druhé. Snazte se neptid€lovat
body rovnomérné 5:5. SpiSe volte déleni napt. 9:1, 8:2, 7:3 apod.

Dotaznik slouzi ke zjisténi a objasnéni, které Cinnosti a zplsoby mysleni
preferujete a kde mate své silné stranky. Cilem dotazniku neni hodnotit co je dobré a
co Spatné. Odpovidejte podle toho, jak nejCastéji reagujete, a ne jak byste byli radi,
aby ,,to tak bylo*.

Prostor pro vilastni poznamky a komentdi-:
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Hermannova typologie osobnosti — tabulka ¢. 3 (1. ¢ast)

A —

D

Casti (preferuji dily)

Argumenty (logicka tvrzeni, zdivodnéni)
Racionalni (vyzaduji rozumové odiivodnéni)
Digitalni (upfednostiuji praci s Cisly)
Explicitni (preferuji vyslovné sdéleni)
Rozdélit (rozporcuji na mensi ¢asti)
Fokusovany (zaméfenim se na néco)
Logicky (jednam dle uvazovani, promysleni)
Piimocarost (dlraz na pfimé jednani)

Slova (verbalni vyjadieni)

Realita (soucasné prozivani, déni)
Faktograficky (vyjadiuji skutecnosti, fakta)
Doslovny (pfesné vyjadieni)

Soucet A1

__Celek (pottebuji komplexni pohled)
__ZKkuSenosti (praktické dovednosti)
__Intuitivni (jednam dle tuseni, vnitiniho hlasu)
__Analogovy (navaznosti, plynulou zménu)
__Implicitni (mimoslovni sd¢leni, nevyicen¢)
__Zaramovat (shrnuji celkove)

__Difuazni, paralelni (soubézné feSim vice véci)
__Impulzivni (jednam dle aktualnich vjemt)
__Vzajemnost (preference spoluprace)
__Obrazy (vizualni znizornéni)
__Piedstavivost (mam sklon k imaginaci, sny)
__Maetaforicky (ptfirovnani, pfeneseni vyznamu)
__Priblizny (rdmcové zachyceni)

Soucet D1

B —

D

Detailni (soustiedim se na jednotlivé slozky)
Sekvencnost (postup po Castech, naslednost)
Bezpeci (potiebuji jistotu)

Pravidla ,tvofit® (vytvafim zasady)
Jednoznaénost (konkrétni vyjadieni)
Hodnotit minulost (vracim se k zazitkiim)
Disciplinovanost (vyzaduji fad, pravidla)
Realizace (uskute¢niuji)

Planovitost (vytvaiim koncepty, postupy)
Struktura (mam smysl pro hierarchii)

Mit pod kontrolou (fidim véci)
Operativnost (jednam aktualng, kreativné)
Organizovanost (vytvaiim fad, pofadek)

Soucet B1

__Prostorovy (vnimam celou kompozici)
__Flexibilita (jednam pruzn¢)

__Experiment (preferuji nové, neprozkoumané)
__Pravidla ,,boFit* (odmitam zasady)
__Viceznaénost (mnohovyznamové sdéleni)
__Vize budoucnosti (zamétuji se na ,,zitiky*)
__Hravost (upfednostiuji kreativitu)
__Koncepce (planuji)

__Nové napady (hledam kreativni feSeni)
__VoIné plynuti (nechavam prostor pro déni)
__Nechat oteviené (nekontroluji)
__Strategie (vytvaiim koncepce pro ¢innost)
__Rozlet (preferuji rozvoj, expanzi)

Soucet D2

Prostor pro vlastni poznamky a komentar:
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Hermannova typologie osobnosti — tabulka ¢.3 (2. ¢ast)

A —

C

Informace (vyhledavam fakta, podnéty)
Technicky na vysi (poradim si s technologii)
Intelekt (zduraziuji rozum, mysleni)

Tady a ted’ (ziji pfitomnosti)

Aktivni (jsem ¢inny, vykonny)

Objektivni (zdaraziuji shodu se skute¢nosti)
Analyza (provadim rozbor, rozklad)

Slova (pouzivam ustni vyjadieni)

Svétsky (konzumni, materialni zpasob Zivota)
Fakta (kladu diraz na ovéfené poznatky)

Vi (vyhledavam znalosti)

Veéci (materialni pristup, zajisténi)
Racionalni (rozumovy, logicky divod)

Soucet A2

__Vztahy (orientuji se na spolupraci, vazby)
__Prijemny na dotek (preferuji n¢hu)
__Smysly (upfednostiiuji senzitivni viemy)
__Vécnost (vytvarim trvalé hodnoty)
__Receptivni (jsem vnimavy, pasivni k reakci)
__Subjektivni (zaujimam k véci své stanovisko)
__Intuice (postihuji véci vytusenim)

__Toény, melodie (mam hudebni nadani)
__Spiritualni (duchovni zaloZeni)

__City (preferuji pocity)

__Vnima (vyhledadvam prozitky)

__Lidé (osobni vazby a vztahy)
__Emocionalni (pocitovy, dojemny aspekt)

Soucet C2

B —

C

Ovérit si (potvrzuji si spravnost)
Sebeovladani (udrzuji disciplinu, sebekazen)
Implementovat (aplikuji nové zkusenosti)
Procedura (volim postup pii slozitém ukonu)
Tvrda fakta (ovéfené skutecnosti)

Forma (hledam vzor, podobu, zvyklosti)
Systém (soustava véci a myslenek)
Ovladnout (mam sklon vést)

Linearni (jednam pfimocate)

Podle piedpist (dodrzuji pravidla)
Konzervativni (nevyhleddvam nové)

Vazit slova (davam si pozor na to, co fikam)
Do detailu (zajimaji mne podrobnosti)

Soucet B2

__Prozit (vyhledavam zazitky)

__Emoce (nechavam se strhnout pocity)
__Ujmout se role (pifijimam dana pravidla)
__Volna forma (pokus X omyl)

__MeéKkéi pristup (tolerance pochybnosti)
__Empatie (vciténi do pocitt, jednani druhého)
__Vztahy (soustava vazeb a osobnich kontaktt)
__Prizpusobit se (nevyhledavam vedouci role)
__Harmonicky (vyhledavam souznéni)
__Ohled na druhé (jsou pro mne dilezitéjsi lidé)
__Dobrocinny (snazim se hledat spravné véci)
__Pohovorit si (hovofim o ¢emkoli)
__Celkové (nevyhledavam detaily)

Soucet C1

Prostor pro vlastni poznamky a komentar:
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Vyhodnoceni testu
Nasledujici tabulka zachycuje celkové skore pro Ctyfi riizna zaméteni.

soucet Al soucet D1

+ +

soucet A2 soucet D2

Soucet A Soucet D
souCet Bl soucet C1

+ +

soucet B2 soucet C2

Soucet B Soucet C

Tabulka ¢.3 (3. ¢ast)

Nyni si souéet u kazdého pismene A, B, C, D VYDELTE DVEMA a zaneste jej do
nasledujici tabulky. Pti znaceni pfipojte slovni zhodnoceni toho, jak silné je u vas
kazda ze Ctyt preferenci rozvinuta podle nasledujiciho klice:

0 - 32... velmi slaba preference
33 — 65... stfedni preference
66 — 100... silna preference

101 — 130...prilisna preference

Tabulka vysledki:

A: D:

Dominance: Dominance:

FAKTA, ROZUM | FANTAZIE, VIZE
FORMY, PRAVIDLA | FLUIDUM, CITY

B: C_
Dominance: Dominance:
Tabulka ¢.4
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Hodnoty vynesete do kruhového grafu na jednotlivé osy. Spojite-li v grafu vynesené
¢tyfi hodnoty, ziskate ctyfuhelnikovy profil, z néjz lze vycist, ve kterych oblastech
spociva vas nejsilnéjsi talent.

A D
B C
Obrazek ¢.2

Interpretace a vyuziti vysledki z testu Herrmannovy typologie
Po zjisténi svych preferenci se v néasledujicim ptehledu dozvite, jaké jsou jeji
bliz§i charakteristiky a kterd povolani jsou dané preferenci typickd. Podle

o¢ekavaného stylu chovani ¢lenti tymu mize manazer vhodné vybrat osobnosti s jeho
preferenci a docilit tak optimalniho slozeni tymu.

Prostor pro vlastni poznamky a komentar:
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Herrmannova typologie — charakteristika dominanci

A RACIONALITA

Tento typ preferuje analyzovani dat, cisel
a dokaze s nimi pracovat treba cely den.
Charakteristiky dominance:

D EPERIMENT, VIZE

Tento ty preferuje fantazii, obrazy a
krasu.

Charakteristiky dominance:

» kritické mysleni » tvorba novych pravidel
» logické uvahy » umélecké sklony
> analytické mySleni » odvaha k prevzeti rizika
» technické uvazovani » schopnost vidét celkovy obraz
» matematické dispozice situace
» fteSeni problémil » integrovani soucasti do celku
» diagnostikovani » experimentovani
» financ¢ni zaleZzitosti » predstavivost, zvédavost
» usuzovani, dedukce » koncepcni mysleni
Typicka povolani: > Intuice
» matematik Typicka povolani:
» finan¢ni poradce » psychiatr
> logistik > designer
» krizovy manazer » herec
» inZenyr » umélec
» védec » navrhar
> statistik > grafik
> ekonom » kreativni feditel
» danovy poradce » vizionaf
> analytik... » inovator
» architekt...
B SEBEJISTOTA, JISTOTA C EMOCE, VZTAHY

Tento typ rad pracuje podle presného
planu, je pro néj pak Zivot i prace snazsi.
Charakteristiky dominance:

planovani a organizovani
dodrzovani ¢asu, termint,
administrativa

konzervativni ¢innosti

kontrolni funkce

prevence

strukturovani ¢innosti

peclivost, diiraz na detaily, presnost
starost o zajisSténi, bezpecnost

Typicka povolani:
policista
projektovy manazer
ucetni
koordinator
vrchni sestra
administrativni pracovnik
montér

délnik na vyrobni lince...

VVVVVVVVS VVVVVYVVVYVY

Tento typ pracuje rad s lidmi, miluje
jejich riznorodost.

Charakteristiky dominance:
empatické vciténi, citlivost
porozuméni, aktivni naslouchani
komunikace

interpersonalni zaleZitosti
hudebni sklony

spiritualita

prace s lidmi a pro lidi
podpora

emocionalita

VVVVVVVVY

Typicka povolani:
psycholog

ucitel

konzultant
socialni pracovnik
pecovatel
supervizor

détsky 1ékar
terapeut...

VVVVVYVYYVYYVY
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2.2.2. Typologie osobnosti inspirovana Jungem

¢

Michal Cakrt (2010) ve své publikaci ,, Typologie pro manazerskou praxi’
vychdzi z Jungova vidéni osobnosti, ktery slozky osobnosti roztfidil do tii zakladnich
dimenzi, které charakterizuje par preferenci. Pro svou typologii Cakrt vyuzil taktéz
doplnénou novodobou typologii osobnosti, ktera je obohacena o dalsi charakteristiky
od autort Keirsey, Singer-Loomis, Myers-Briggs a Goldena.

Na zéklad& tohoto sestavil Cakrt typologii osobnosti pro manaZery v nasledujicich
charakteristikéach:

Extraverze — Introverze

Smysly — iNtuice

MySleni — citéni

Usuzovani — Vnimani (pozn.:koresponduje s oznacenim Organizovani — Adaptovani)

Tato typologie zahrnuje Ctyti charakteristiky a dvé funkce pFijmu informaci (rovina
extraverze — introverze a smysly — intuice versus mysleni — citéni a usuzovani —
vnimani). Pro vétSinu lidi je jedna z dvojic ve vétsi mite blizsi a pfirozenéjsi a k druhé
vnima jisty odstup. Kazda z charakteristik ma své kladné i zaporné stranky a muze
dochézet k neporozuméni a nepochopeni mezi lidmi, ktefi jsou nastaveni v opacné
(protichiidné) dimenzi. Typy si mohou byt taktéz vzajemné uzitecné a navzijem se
potiebuyji.

Extraverze — Introverze

Tato dimenze vychazi z orientace psychické energie, ktera je zaméten¢ bud’ ven
(extraverze) nebo dovnitt (introverze). Dimenze extraverze je charakterizovana
iniciativnosti, expresivnosti a sdélovanim druhym, vstficnosti, participativnosti s
druhymi, energii a nadSenim a spoleCenskosti. Dimenze introverze je typicka
pienechdnim iniciativy druhym, rezervovanosti, intimnosti ve vztazich, uvazlivosti,
klidnym vyjadfovanim a potfebou nezavislosti.

Smysly — iNtuice

Tato dimenze systému osobnostni typologie se vénuje tomu, co vnimadme nejdiive.
Tyto styly vnimani jsou svym zplsobem protichlidné. Vnimani smysly je zaméteno
prvotné na to, co ¢lovek vnimé zrakem, sluchem, ¢ichem, chuti ¢i dotykem. Tito lidé
byvaji prakticti, konkrétni, realisticti, empiri¢ti a zakladaji si na tradici. Vnimani
intuici je zaloZzeno na pfedjiméni budoucnosti. Intuice pobizi ¢loveka k vytvareni
napadli, idei a moZnosti a teprve nasledné¢ se veénuje faktim. Intuitivni slozka
osobnosti se projevuje tim, ze lidé, ctou mezi fadky a vytvaii abstraktni realitu, jsou
napaditi, odvozuji, teoretizuji a usiluji o originalitu.

MySleni — citéni

RozliSeni dimenzi mysleni a citéni je postaveno na tom, jak zachazime s informacemi,
které jsme vnimali. Tyto dimenze vychdzeji z rizného stylu zpracovani informaci, na
kterém stavi své zavéry. Lidé s preferenci mySleni se rozhoduji na podkladeé své
logiky, shromazd’uji pro a proti, jsou raciondlni, vyjasiuji si véci pomoci dotazi, jsou
kriticti a neustupni, pokud jsou presvédCeni, Ze maji pravdu. Lidé, kteti davaji
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prednost citéni jsou empaticti, souciti s druhymi, pfizplsobivi a tolerantni, respektu;ji
a ptijimaji druhé a jejich nazory a jsou citlivi.

Usuzovani - Vnimani

Tyto dimenze osobnosti vychazeji ze zptisobt, kterymi lidé maji snahu usporadat svij
vnéjsi svét a zorganizovat zivoty své i druhych. Lidé preferujici usuzovani jsou
systematicti, planuji, zacinaji brzy a neotaleji, rozvrhuji si svou ¢innost a vyviji pfesné
a jasné metodické postupy. Lidé tithnouci k vnimani vystihuji tyto znaky — uvolnénost,
otevienost, prace pod tlakem a na posledni chvili, spontaneita a bezstarostnost ve
smyslu, ze vSechno n¢jak dopadne.

ProspésSnost znalosti dimenzi v manaZerské komunikaci

Maji-li lidé spolu pracovat, musi komunikovat. Komunikace riiznych Grovni
dimenzi je odli$na. Tato typologie nemiiZze problémy v komunikaci vyfesit, ale pokud
problémy nastanou, muze nckterym potiZim predejit, zmirnit je ¢i i odstranit
(Cakrt, 2010 stranky 112-144). Je dulezité si pak uvédomit, jak komunikujeme, jak
nas druzi vnimaji a na které vIn€ jsou nasi komunikacni partnefi naladéni.
Charakteristika dimenzi ndam pomize porozumét, pro¢ druzi komunikuji pravé timto
stylem a pro¢ je pro nés obtizné jim pfi jiném nasem nastaveni porozumet.

Dimenze extraverze - introverze se odrazi v komunikaci v tom, jak se ke
druhym vztahujeme, zda rozhovory zac¢indme ¢i jen reagujeme na sdéleni druhych.
Souvisi s kvantitou komunikace a s formou sdé€lovani informaci - preference ustniho
sdéleni (extroverti) ¢i pisemného sdéleni (introverti). Dimenze smysli - intuice
v komunikaci ovliviiuje druh, podrobnost a potadi pfedavanych informaci a preferenci
vnimané informace, kterd k nam dolehne. MysSleni - citéni je dimenzi, ktera
v komunikaci ovliviiuje nase zaméteni — zda jsme zaméfeni na obsah (dimenze
mysleni) ¢i na lidi (dimenze citéni) a dale ¢im komunikaci za¢indme a jak reagujeme
na informacni nadbytek. Usuzovani - vnimani je dimenzi, kterd plisobi na miru nasi
rozhodnosti a otevienosti ve sdélovani informaci a miru nasi strukturovanosti a
vécnosti projevu (pii preferenci usuzovani je mira vyssi). Dale zachycuje nasi ochotu
vracet se k zalezitostem a k charakteristice, zda sdélujeme spiSe informace (dimenze
vnimani) ¢i zavéry (dimenze usuzovani).

Ukol k feSent:
1. Z ¢eho vychazi Herrmannova typologie osobnosti?
2. Které dimenze zachycuje typologie vytvofena na zakladé dila C.G.Junga?
3. Jak je vyuzitelna v komunikaci typologie Michala Cakrta vytvofena dle
C.G.Junga?

Prostor pro vlastni poznamky a komentar:
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DalSi pouzita a doporucena studijni literatura:
Coan, R.: Optimélni osobnost a duSevni zdravi. (1999)
Balcar, K.: Uvod do studia psychologie osobnosti. (2003)

Shrnuti:

Kapitola vénovana typologiim osobnosti nabizi inspiraci pro sebepoznani a
sebereflexi vyuzitelné v praci a komunikaci manazera. Podle Herrmannovy
typologie osobnosti si student zjistil, které oblasti jeho mozkova Cinnost preferuje,
a pochopil jeji dalsi moznou aplikaci v praxi. Typologie vytvofend Michalem
Cakrtem poskytla studentovi poznatky typti osobnosti a jejich ptinos pro zlep3eni
komunikace s osobnostmi s riiznym nastavenim.

58




59



3. Manazer a reSeni konfliktu

Zaméreni a cile

Tento modul je vénovan konfliktim mezi lidmi a moZnostmi, které se nabizeji k jeho

zdarnému a adekvatnimu feSeni. Manazerovi dava k dispozici penzum znalosti

potiebnych pro volbu vhodné strategie pii feSeni konfliktli a sporti, vyjednavani a

mediaci.
¢ Prvni kapitola je vénovana obecné konfliktim, konfliktim na pracovisti,
uspésnému zvladnuti a stylim feSeni konflikti. Studentovi dava k dispozici
moznost sebereflexe vlastniho preferovaného a nedostatecné vyuzivaného
stylu feseni konfliktt a tipy pro rozvoj dovednosti k feSeni konflikta.

¢ Druhd kapitola se zabyva vyjednavanim. Studentovi piedstavuje model
uspéSného  vyjednavani, vcetn¢ dulezitosti pfipravy na jedndni a
charakteristiky neuspésnych vyjednéavacich stylt.

¢ Tteti kapitola je zacilena na mediaci a jeji vyuziti v manazerské praxi. Student
bude umét rozeznavat spory vhodné pro mediaci a chépat piednosti a
uplatnéni mediace, jako metody pro uspokojivé feSeni spord.

3.1. Konflikt a jeho FeSeni

Klicova slova: konflikt, interpersonalni konflikt, intrapersonalni konflikt, funk¢éni a
dysfunkéni konflikt, latentni a zjevny konflikt, pozitivni a negativni disledky, stadia
konfliktu, analyza konfliktu, eskalace, spor, styly feseni, kompetitivita, kooperace,
kompromis, pfizptsobivost, unik, styl feSeni.

Zaméreni a cile kapitoly: tato kapitola je zacilena na konflikty, jejich zvladani a
feSeni z pohledu praxe manaZera. Zaméfime se na definici a podstatu konfliktu,
potencionalni zdroje konflikti, stddia konfliktu a jeho eskalaci, styly feseni konflikti,
rejstiik potiebnych dovednosti a technik pro feseni konflikti a zvoleni vhodného
postupu pro dosazeni optimalniho vysledku feSeni konfliktu v dané situaci.

KONFLIKT

Definice: Konflikt pochazi z latinského slova conflictus = srdZka, sti‘et
dvou nebo vice zcela nebo cCastecné se vylucujicich snah, sil, ndazori ¢i
tendenci. Konflikt pfedstavuje neshodu mezi dvéma nebo vice stranami,
kterym pfipadaji jejich zdjmy, cile nebo chovani cCastecné ¢i zcela
neslucitelné.

Odehrava-li se konflikt v jednom ¢lovéku, pak jej oznaCujeme za intrapersonalni.
Probihd-li mezi vice lidmi ¢i skupinami, pak je definovan jako konflikt
interpersonalni.

Ke konfliktu dochazi, kdyz v jednom ¢lovéku nebo mezi dvéma a vice lidmi, ptipadné
skupinami existuji vzajemné rozporné a odlisné:

e nazorl, minéni, stanovisek,

e pohledl na véc, predstav,
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e vykladu, pojeti,

e pfani, potieb,

e zavazki, vyhod,

e cilu, priorit a hodnot...
Analyza konfliktu

Aspekty konfliktu Ize 1épe poznat pii podrobnéjSim analyzovani. Mizeme pro to
vyuzit nasledujicich otazek:
- Jaké je jadro konfliktu?
- Kdo se konfliktu ucastni, kdo je jeho iniciatorem a koho do sporu zatahl/a?
- Jaké maji lidé v konfliktu osobni ¢i pracovni vztahy?
- Jak dlouho konflikt jiz trva? A co bylo zvratem v prabéhu konfliktu?
- Prerostl jiz konflikt do sporu? Na jaké je urovni eskalace se nyni konflikt
nachazi?
- Je na misté vyuzit prostiednika pro feSeni konfliktu? Kdo by to prostifednikem
mohl byt?
- Jaké jsou mé cile / zajmy, zajmy zGcastnénych?
- Zajakych okolnosti byl konflikt mirngjsi, nebo k nému viibec nedochézelo?

Stadia konfliktu

Uvédomovani existence rozpori v oblastech z&jmi, zdroji, presvédcent,
hodnot ¢i postupt dilezitych pro jednotlivee za¢ina prvotni stadium tzv. latentniho
konfliktu. Tyto rozpory mohou byt doprovazeny emocionalni angazovanosti a
napétim. Sikovny manaZer je mize vysledovat a definovat jejich pficiny, jesté nez
piejdou do konfliktu oteviené¢ho. Zjevny konflikt je pak zvnéjsku pozorovatelny
ostatnimi, ktefi nejsou ptimo do konfliktu zainteresovani. Toto stadium manaZerovi
signalizuje nutnost pozornosti, sledovani pribéhu a pfipravenost k aktivnimu
zasahovani do feSeni konfliktu. Se stoupajicim vyhrocenim konfliktu klesa lidskost a
ucta a sni dale také Uroven pracovniho prostiedi. Proto by mélo byt v zdjmu
manazera i v§ech pracovniku konflikty neptehlizet a nenechat je eskalovat.

Obecné délime stadia konfliktu na 3 stupné eskalace (viz tabulka eskalace
konfliktu):

1. konflikty, které 1ze fesit svépomoci (A-C)
2. konflikty feSené za pomoci prostiednika (D-F)
3. konflikty, Kk jejichz feseni je zapotiebi zasahu zvenci (H-1).
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ESKALACE KONFLIKTU H CH |
2.
D E F
A B C
Vytikavan | Diskuse, Ciny, Vytvofeni | Osobni Nadmérny |S Jednani se | Konfrontace
i verbalni akee, stabilni utoky, agrese, | stres, protivnike | zdmérem | S druhym
nazort, agrese a uskuteénéni | koalice, snaha 0 | vyhrozovani | m je|na fplné|scilem co
pohledd, napadani, vyi€eného, ,vina“  je | odhaleni , jednano zniceni zniceni,
nartst rozpor mezi | zainteresovan | svalovana | protivnika predkladani | jako s véci, | druhého spolecny
napéti... slovnim iostatnich... |na druhé, | na vefejnosti, | ultimat, niéivé (profesni, | pad...
sdélenim a pomluvy odmitani splnéni pusobeni a | osobni konflikt
neverbalnim boj o | komunikace | nekterych destruktivn | zniGeni...) | zni¢i  oba
vyjadfenim souhlas hrozeb... i jednani protivniky
druhych.... S druhym
Strategie vyjednavani Strategie vyjednavani Strategie vyjednavani
vyhra — vyhra vyhra — prohra prohra — prohra
Dostacuje svépomoc Potfeba prostrednika Vnéjsi zasah - silové
reSeni

Tabulka ¢. 5

3.1.1. Konflikt na pracovisti

Na pracovisti vznikaji konflikty na zdkladé mnoha vySe zminénych aspekti.
Konflikty na pracovisti vétSinou odrdzi frustraci pracovnikid z neuspokojivych
pracovnich podminek. Miizou byt zalezitosti osobnostnich individudlnich dispozic
pracovnikli. Toto je vSak okrajové procento /Hines, 1980, podle (Whetten, et al.,
2002)/. Uméni FeSit konflikty je pro manaZery velmi diileZitou dovednosti.
Konflikty jsou béznou soucasti kazdodenniho Zivota a na pracovisti probihaji
vV mnoha rovinach — mezi jednotlivci, pracovnimi skupinami ¢i organizacemi.

Rekneme-li o nékom, Ze je ,,bezkonfliktni*, vétS§inou to neznamend, ze se
kolem n¢j nevyskytuji Zadné konflikty, ale Ze disponuje takovymi dovednostmi, které
mu pomohou k feseni konfliktu a zamezi eskalaci konfliktu. Ukolem manaZera neni
potlacovani konflikti, ale udrZovani jejich prfimérené miry a zabranéni jejich
eskalaci. Manazer nema podcenovat potencialni zdroje konfliktd mezi jednotlivci ¢i
skupinami a aktivné se snaZit o optimalizovani té€chto aspektli, aby nedoslo ke zvyseni
rizika vzniku dysfunkénich konflikti. Takto mulZe ucinit naptiklad zlepSenim
komunikace, zptesnénim pravidel, vyjasnénim roli apod. (Whetten, et al., 2002)

Schopny manazer by mél pro uspéSné FeSeni konflikti (Khellerova, 2006):
- ovladat potfebné komunikacni dovednosti,
- byt odolny proti stresu a zvladat frustrace,
- disponovat schopnosti odhadnout lidi a deSifrovat jejich skuteéni zajmy a
potieby.
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Konflikty v praci mizeme rozdélit na konflikty tkolové (ty se vztahuji
k cilim a obsahu prace) a konflikty procesni (vztahuji se ke zptsobu dosahovani
vysledkt prace). Konflikty patii k béZznym a obvyklym zalezitostem v komunikaci
mezi lidmi. Tam, kde konflikty chybi, mize po ¢ase vzniknout ,,nezdravé® prostiedi.
Situace, kdy dochazi ke stfetu nazord s druhymi, jsou v podstaté nevyhnutelné, a za
urcitych okolnosti 1 ,,zdravé™.

Pozitivni disledky konfliktu nachazime napiiklad v tom, Ze:
e dojde k vyjasnéni zalezitosti,
e diky konfrontaci riznych nézorii a stanovisek, se zlepsi kvalita fesSeni
problému
e nastartuji se zmény a prekona se ,status quo“ a dojde ke sniZeni rizika
stagnace pracovniho tymu ¢i organizace,
e ovlivnéni produktivity pracovnikii a kvality pracovniho vykonu apod.

Negativni dusledky konfliktu spatfujeme v:
e prohloubeni a polarizaci rozdili mezi lidmi, zvySeni podeziravosti,
¢ naruseni diivéry a spoluprace, soupeteni skupinek ¢i podskupinek,
e snizeni pracovni energie na ukor feSeni pracovnich ukold,
e pokles ochoty ke spolupraci, motivace a zhorSeni atmosféry na pracovisti
apod.

Vysoky vyskyt konfliktli mezi pracovniky miize vykonnost organizace narusit.
Nedostatek konflikt na pracovisti pak casto vede ke stagnaci organizace. Podle
disledkt konflikti pak vnimame, zda dochézi ke zlepSeni ¢i ne. Dle tohoto hlediska
lze konflikty délit na funkéni a dysfunkéni. Interpersondlni konflikty vyplyvaji
z komunikace a interakce mezi lidmi a z jejich vzajemnych vztahti. Na pracovisti jsou
Casto spojeny s negativnimi emociondlnimi stavy pracovniki, jako jsou napiiklad
psychosomatickd onemocnéni, syndrom vyhoteni ¢i deprese apod. V pracovnim
prostiedi lze interpersondlni konflikt oznacit téméetf vzdy za konflikt dysfunkéni a
naproti tomu dobfe zvladnuté ukolové konflikty a pfiméfené mnoZstvi procesnich
konfliktl 1ze oznacit Casto jako funk¢éni /Robbins, 2008 in: (Pavlica, a dalsi, 2010)/.

Ke konfliktnim jednanim v pracovnim prostfedi dochéazi zpravidla v disledku téchto
aspektt:

- Cas, terminy — V piipad¢, Ze mame vyclenéné pouze omezené mnozstvi casu
nebo jsme aktuiln€ pod tlakem nuceni k dillezitému rozhodnuti, jednani
probiha ve stresu, ktery zvySuje napéti,

- dezinformace — zkreslené nebo nespravné pochopené informace mohou
vyvolat negativni pocit k navrhovanému feSeni. PokraCuje-li nadale
nedorozuméni, zvySuje se napéti mezi partnery,

- ego, nezdravé sebevédomi, piecitlivélost — tito 1idé byvaji Casto nedivéfivi,
byvaji piehnané tvrdi ve svém jednani, aby zakryli své slabé stranky,

- zkuSenosti a domnénky — odmitd-1i doty¢ny na zéklad€¢ svych zkuSenosti a
domnének diskutovat o zméné¢ a stoji tvrdosijné na svém, dochézi k vyhroceni
situace. K tomu dochazi taktéz pti nedostatku zkuSenosti, kdy ¢lovek nezvoli
vhodny postup a zpusob reakce.
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3.1.2. Techniky pro uspéSné zvladnuti a FeSeni konflikta

Uvedeme pro inspiraci n¢kolik pravidel pro pozitivni zvladnuti konfliktni diskuse
mezi dvéma ¢i vice lidmi v pracovni skupin€ ¢i tymu:

zjistéte si o dané situaci ¢i problému co nejvice informaci,

zam¢étte se na podstatné skuteCnosti a fakta,

naleznéte co nejvice moznych alternativnich feSeni, abyste mohli vybrat to
nejvhodné;jsi,

zduraziujte pozitiva a spolecné cile,

odlehcete situaci, uvolnéte napjatou atmosféru, vyuzijte humor,

snazte se fesit problém nikoli hledat kompromis ¢i shodu,

vyvazujte diskusi, nenechte nikomu ptevladajici pozici

udrzujte konflikt ve vécné trovni, nikoli v konfrontac¢ni a emocionalni

pro zmirnéni emoci napomahd jednani s respektem, naslouchéni, jasné
formulovani nazoru a potieb

sledujte vlastni reakce a reakce druhych lidi, zpétn¢ analyzujte své chovani a
chovani druhych, hledejte diivodil a pticin reakci

prijimejte a poskytujte zpétnou vazbu ve vhodnou dobu, nevyuzivani
nadmérného argumentovani, otevienosti a zjiStovani nazorG druhych,
sdélovani vlastnich pocitt

sd€lujte vlastnich oc¢ekavani.

VYHROCENY KONFLIKT

Stane-li se, ze se problém ,,vymkne z rukou‘ a pteroste do ni¢ivé smrsti — Ize

hovotit o eskalovaném, vyhroceném konfliktu — sporu. Pivodni jadro konfliktu je
prekryto rozvifenymi emocemi a piedsudky daného clovéka. Pak plati nasledujici
rovnice:

SPOR = konflikt + lidsky faktor
KONFLIKT = spor — lidsky faktor

Pro FeSeni sporu je pak diilezité oprostit jej od lidského faktoru a dojit k jeho

jadru!

Pii FeSeni vyostieného sporu tedy lze postupovat nasledovné:

nejprve oddelime lidsky a vécny aspekt konfliktu,

nasledné definujeme cil, hleddme zajmy za vyjadfenymi pozicemi,

hledame alternativy feSeni a kritérium pro vybér t€ nejvhodnéjsi alternativy,
vybereme nejvhodnégjsi feSeni a podporujeme jeho aplikaci.

Prostor pro vlastni poznamky a komentdi:
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TECHNIKY RESENI KONFLIKTU

Predkladame nékteré z dalsich technik FeSeni konflikti (Krohe, 2008), které muze
manazer vyuzit ve své praxi.

> ,Ja - poselstvi“ — je znamou technikou, avSak zatim nedostate¢né

vyuzivanou. Technika spociva ve vyjadfeni formulace tzv. ,,Ja - poselstvi®.
Sdé€lujeme jednoznacné vyjadieni v prvni osobé. Toto sd€leni ucinné pomaha
vyjadiit vlastni stanoviska vcetné emocnich postoji nekonfliktnim zptisobem.
Technika mize byt velmi G¢inna v ranych fazich konfliktt.

Hledani uskutecnitelnych FeSeni — snazime se udélat ihned to, co povede
brzy ke zmirnéni rostouciho napéti. Kdyz zmirnime napéti, nadéje na samotné
vytesSeni jadra konfliktu stoupnou. Ptame se sebe 1 protistrany: ,,Co je mozné
udélat v daném okamziku?“ ,,Na co bychom se méli napfed zam¢fit, aby nam
to pomohlo otupit hrot sporu?“

Hledani zapornych variant — hleddme to, co rozhodné¢ nechceme*, tzv.
,zaporné varianty feSeni“. Jasné¢ dame najevo, ze jsme ochotni respektovat
urcité hranice, protoze nam zalezi na tom, jakym smérem se konflikt bude
vyvijet. Krom¢ toho vytvaiime obraz toho, co povazujeme za spravedlivé a
nespravedlivé, lidské a nelidské, moralni a nemoralni.

Jednostranné ozbrojeni — jde o vyjadfené vlastni dobré vile. Je pouZivéna i
V mezindrodnich sporech. Jedna strana konfliktu ucini vefjné oznameni o
svém umyslu udélat Gstupe, realizuje toto smiflivé jednani. Ackoli protistrana
nezareaguje pozitivn€, prvni strana ucini dal$i smitlivy krok. Je-li reakce
protistrany agresivni, pfijme prvni strana obrannou pozici a vefejné ozndmi, Ze
je toto dalsi smiftlivé gesto. Doposud udélané smiflivé kroky musi byt stile
platné. Nasleduje dalsi smiflivy krok.

Intervence s plisobenim na vnimani — vychazi z toho, Ze mame snahu vidét
sami sebe v lepsim svétle a zcela piirozené vidime v druhych zdroj problémd.
Intervence zaméfend na vnimani druhého pomiiZze odstranit bariéry ve
vnimani. Velice uZitecny miZze byt prostfednik mezi protivniky. Pfi realizaci
této techniky zacindme ja-poselstvim, kdy dojde k vyjadieni nazord bez
obranné reakce, pokracujeme uznanim rozdilii a ocenénim jejich hodnoty a
dilezitosti. Nemusime souhlasit, pouze konstatujeme, ze druhy mulze vidét
véci jinak. Uvédomime si a pfijmeme ndzor druhého a pokusime se o napravu
chovani, které vedlo ke konfliktu a bylo ovlivnéno zkreslenym vniméanim.

Ukoly k FeSen:

Co je podstatou konfliktu?

Predstavte si jeden typ konfliktu intrapersondlniho a jeden konflikt
interpersonalni, které jste v posledni dobé zazili.

Vybavte si nékolik diivodi, pro¢ mize byt konflikt pozitivni.

Jaka stadia konfliktu rozliSujeme?

Ktera strategie vyjednavani se pouziva v mediaci?

Jaké zname techniky pro feseni konflikta?
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e Co je ukolem manazera pfi zjisténi konfliktii na pracovisti?
e Jak budete postupovat pii feSeni vyhroceného konfliktu?
e Co muzete vyuzit pro pozitivni zvlddnuti konfliktni diskuse?

Ukol k zamysleni:
e Jaky nejvyhrocenéjsi konflikt jste jiz osobné zazili? Jaky stupen byste mu
priradili?
Do jaké urovné konfliktu se bézné dostavate?
e (Co muzete ud¢lat pro to, abyste nepostupovali na vyssi stupné eskalace?

3.1.3. Styl reSeni konflikti a volba stylu feSeni

Typologie Kennetha Thomase (1976) také in: (Pavlica, a dalsi, 2010; Krohe,
2008) zachycuje navyklé zpisoby chovani a komunikace pii feSeni konflikti.
Kenneth vymezil dvé dimenze — miru prosazovani sebe a miru zohledinovani
zajmi druhé osoby a na zaklad¢ téchto dimenzi je rozdélil do péti styli fesSeni
konfliktlh — styl kompetitivni, kooperativni, kompromisni, unikovy a pfizpisobivy.
Tyto se pak projevuji jak v osobnim tak v pracovnim zivoté ¢loveka. Kazdy clovek
pouziva nektery ze stylli vice a jiny méné. Nekteré styly jsou u€inné pouze v omezené
mife. Kazdy z uvedenych stylii obsahuje urcity soubor interpersonalnich dovednosti,
které se pii spravném vyuziti setkaji s ispéchem. Volba vyuziti daného stylu feSeni
konfliktl v praci by méla odpovidat zamériim manazera a konkrétni situaci.

ManazZer pii rozhodovani o volbé stylu fFeSeni konfliktu ¢i problému vZdy musi
posoudit:

- dileZitost projednavané zaleZitosti,

- hodnotu vzijemného vztahu,

- (ne)poti‘ebnost nalezeni rychlého FeSeni.

Na zaklad¢ posouzeni téchto aspektli zvoli styl feSeni. Je-li pro né&j dulezity
vztah, bude jednat prvotné pfizplsobivym stylem, spolupraci kompromisem ¢i
unikem. Pfi preferenci rychlosti feSeni zvoli nejprve soupefivy styl, dale ptizpisobeni
¢i kompromis. Za predpokladu, ze je prvnim hlediskem dileZitost dané véci, zvoli
nejprve formu feseni kooperativnim stylem apod.

Pii feSeni konfliktu je v manazerské praxi dale dualezité zjistit zdroj
konkrétniho konfliktu, stanovit si cile a osvojit si pravidla pro feSeni konfliktli mezi
podiizenymi (dle preferenci cili). Od manazera se Casto ocekava, ze bude vystupovat
1 jako prostfednik — mediator - mezi G¢astniky sporu a bude zmiriiovat disledky stresu
zpusobené konflikty, tak aby to co nejméné ovliviiovalo jejich vykonnost. Podstatny
je nejen vysledek ale 1 postup, ktery podfizeni hodnoti jako (ne)spravedlivy.

V nasledujicich cviCenich ,Interpersondlni styly reseni konfliktii* a ,,Styl
reseni konfliktnich situaci” si otestujte, jaky styl feSeni vyuzivate nejcastéji a ktery
nejméné. Testy jsou urCeny pro Vasi sebereflexi. Testy neodhali vhodnost pouziti,
pouze Vasi preferenci. Pokud vSak néktery z pouzivanych styld feSeni konflikth ve
VaSem jednani dominuje, existuje zde nebezpeCi, Ze jej pouzivate piehnané a
nepifiméfené situacim. Vyuzivate-li nektery z danych stylli minimalné, je dobré se nad
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timto zamyslet a naucit se jej ve vhodné mife aplikovat. Kazdy styl méa oproti
pozitivim 1 sva slaba mista a vede k negativnim dusledkiim. Manazer pifi feSeni
konfliktnich situaci vychazi pravé ze sebepoznani a k nému smétujeme predkladané
testy). Zjistéte si tedy prostiednictvim testli preferenci styli — a odhadnéte potiebu
jejich mirnéni ¢i rozvoje.

Interaktivni cviceni ¢.7

INTERPERSONALNI STYLY RESENi KONFLIKTU
inspirovano dle Kennetha Thomase (1976)

Elektronické zpracovani vysledku textu bude k dispozici na webu math.slu.cz
(PROPOJIT)

Predstavte si situaci, kdy stojite proti partnerovi a vnimate, ze mate odlisny nazor ¢i
postoj vici urcitému problému, nebo jste se dostali do sporu. Z nasledujicich tvrzeni
vyberte to, které Vas a vaSe jednani nejvice charakterizuje, to ,,zakrouzkujte®.

1. A Prezentuji své pfedstavy a navrhy a zjist'uji predstavy protistrany.
B Mam zijem na tom, aby protistrana pochopila logiku a vyhody mého feSeni ¢i
postoje.
2. A Navrhuji nalezeni feSeni na puli cesty.
B Témét vzdy usiluji o spokojenost vSech zii€astnénych.
3. A Protistrané prezentuji logiku a vyhody mého postoje.
B P11 jednani jsem ohleduplny k pfanim druhé osoby.
4. A Snazim se nalézat kompromisni feSeni.
B Neékdy obétuji sva vlastni pfani oproti pranim druhého.
S. A Kdyz se snazim vyfesit problém, pozadam o pomoc druhé.
B Délam vSechno, co je tieba, abych se vyvaroval/a zbytecného stresu a napéti.
6. A Vyhybam se jednani, které je mi neptijemné.
B Bojuji 0 upevnéni své pozice.
7. A Odkladam své problémy a ponechavam si ¢as na promysleni feSeni.
B Jsem ochoten/ochotna se vzdat nékterych svych stanovisek vyménou za jiné.
8. A Obvykle trvam na dosazeni cill, které jsem si stanovil/a.
B Kdyz se snaZim fesit problém, pfivitim pomoc druhého.
9. A Jsem toho ndzoru, zZe odliSnosti nestoji vZdy za znepokojeni.

B Abych dosahl svého, aktivné o to usiluji.

10. A Snazim se naladit na prozivani druhych, aby ndm pfi feSeni konfliktu ztstal

zachovany vzajemny vztah a respekt.
B Snazim se délat, co je nutné, abych se vyvaroval napéti.

11. A Své problémy a starosti feSim s ostatnimi, snazim se je dostat okamZit¢ na

povrch.

12. A Snazim se nezranit city druhého a vzivam se do jeho/jeji situace.
B Podélim se o problém s druhou osobou, vzdyt’ jej mlizeme vyftesit spolecné.
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13.

A Navrhuji zlaty stied.
B Nalé¢ham, aby bylo prosazeno mé feseni.

14. A Vyhybam se vyjadieni protikladnych postojt, které vyvolaji diskusi.
B Jestlize to potesi druhého, necham ji nadéle zastavat své postoje.
15. A Pokousim se rychle zjistit vzajemné odliSnosti protistrany.
B Snazim se dosédhnout pfijatelné kombinace ziskl a ztrat pro oba z nés.
16. A Snazim se nezranit city druhého.
B Snazim se presvédcit druhou osobu o vyhodach svého postoje.
17. A Obvykle si stojim za svymi cili.
B Abych se zbyte¢né nedostal do stresu, délam to, co tomu predejde.
18. A Obvykle se snazim dosahnout toho, co jsem si piedsevzal/a.
B Pokousim se dostat v§echny starosti a problémy okamzité na povrch.
19. A Vsechny starosti a problémy ihned ventiluji a snazim se jimi zabyvat.
B Snazim se odlozit problém, dokud neméam dostatek ¢asu si vS§e promyslet.
20. A Obvykle dosahuji cild, které jsem si stanovil/a.
B Vyhovuji mi kompromisni feSeni.
21. A Kdyz to druhého potési, necham ji/ho zastdvat své nazory.
B Kdyz druzi respektuji mé postoje a nazory, respektuji ja jejich.
22. A Mam zijem o nalezeni postoje, ktery je uprostied mezi postojem protistrany a
mym.
B Kladu diiraz na prosazeni svych pfani.
23. A Usiluji 0 uspokojovani v§ech pfani — mych i druhych.
B Réd prenecham odpovédnost ostatnim.
24, A Kdyz zjistim, ze postoj druhé osoby se zda byt pro ni/n¢ho velmi dilezity, mam
zajem na tom, vyhovét ji/mu.
B SnaZim se piesvédcit protistranu k nalezeni kompromisu.
25. A Jdu za dosazenim svych cilti.
B Urovnavam vzajemné sympatie pro zachovani vztahu s osobou, se kterou jsem ve
sporu.
26. A Nalézam ¢asto kompromisni feSeni.
B Mam tendenci jednat o zajmech protistrany a zaroven projednavam své zajmy.
217. A Odpovédnost za feSeni problémi rad pfenecham jinym.
B Snazim se vyzdvihovat ty véci, na kterych se shodneme na tkor téch, ve kterych
se liSime.
28. A Navrhuji nalezeni kompromisu.
B Odlisnosti mi nevadi, nejsou pro mne piekazkou, ale vyzvou.
29. A Pii jednani se snazim byt ohleduplny k pfanim druhych.
B Preferuji pfimou diskusi o problému.
30. A Vyhybam se né¢kterym vyjadienim svych postojii, které by vyvolaly polemiku.

B Nechdm druhé zastivat své postoje, kdyz nechaji zastavat nckteré¢ z mych
postojil.

Prostor pro vlastni poznamky a komentdi:
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PREHLED PRO VYHODNOCENI

Zakrouzkujte vybranou variantu u kazdé¢ otazky:

lev sova liska hlemyzd’ medvidek
SOUPERIVY KOOPERATIVNI | KOMPROMISNI | UNIKOVY STYL | PRIZPUSOBIVY
STYL STYL STYL STYL
1. B A
2. B A
3. A B
4. A B
5. A B
6. B A
7. B A
8. A B
9. B A
10. B A
11. A B
12. B A
13. B A
14, A B
15. A B
16. B A
17. A B
18. A B
19. A B
20. A B
21. B A
22. B A
23. A B
24, B A
25. A B
26. B A
217. A B
28. A B
29. B A
30. B A
SOUCET

Vase nejvyssi skore v jednom ze sloupcii znazoriiuje vas dominantni styl feSeni
interpersondlnich konflikti. Nejniz§i skore poukazuje na styl, ktery pouzivate
pravdépodobné nejméne a také v ném pravdépodobné nebudete pfiili§ jisti. Druhé
nejvyssi skore prezentuje vas zdlozni styl, ke kterému se uchylujete, kdyz vas
dominantni styl feSeni konflikta selze.
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Vas preferovany typ feSeni konflikti

Vvhodnoceni testu — Interpersonalni styly reSeni konfliktu

Lev — souperivy styl

Tento styl jednani je charakteristicky snahou po dosaZeni cilti bez ohledli na zajmy
druhych. Nékdy i1 na ukor ostatnich. Pfi svém jednani riskuje, Ze si narusi vztahy
S ostatnimi. Toto je pro n¢j méné podstatné, nez by se omezil ¢i vzdal svych cilt.
Clovék, ktery tento styl feSeni konfliktdi pouziva, ma snahu dominovat, zastra§ovat a
pouziva strategii ,,vyhra-prohra®. V jednani s timto ¢lovékem se stava, ze ostatni se
citi porazeni ¢i znevyhodnéni.

Sova — kooperativni styl

Tento styl feSeni konfliktd charakterizuje snaha o dosazeni uspokojeni vsech
zainteresovanych. Cloveék, ktery tento styl feSeni konfliktd pouZiva, je veden
myslenkou, Ze nejlepsiho feSeni problému lze dosdhnout synergickym efektem, tedy
vyuzitim vSech pozitivnich vloh ostatnich lidi. Vychézi ze strategie ,,vyhra-vyhra®.
Obé¢ strany (vSichni zucCastnéni) jsou pak ztotoznéni s postupem i vysledkem teSeni
problému a pfijimaji jej za sviij. Tento styl je narocny na ¢as a dovednosti ¢lovéka,
ktery jej vyuziva.

Liska — kompromisni styl

Tento styl je postaven na rychlém nalezeni uspokojeni zajmii obou stran, které nemusi
byt diky snaze ,neztracet cas“ vzdy uplné. Toto jednani je motivovdno snahou o
zamezeni prodluzovani konfliktd, které vyvolavaji nepfijemné pocity. Oba zucastnéni
musi vSak ucinit Gstupky, aby dosédhli vysledku, a s kone¢nou verzi feSeni nemusi byt
vzdy ztotoznéni. Lidé, ktefi jsou takovému jednani dlouhodobéji vystaveni, maji
snahu hledat sviij prospéch, nikoli obecné prospésné a nejlepsi feSeni.

HlemyZzd’ — unikovy styl

Tento styl feSeni konfliktli je typicky nedostate¢nou mirou prosazovani zajmu a
nizkou mirou zajmu o druhé. Clovékovi, ktery takovy styl jednani k feseni konfliktii
vyuziva, jde o vyhybani se aktivnimu zasahovani do konfliktni situace. Konflikty pro
n¢j predstavuji zdroj stresu ¢i napéti. Jeho motivaci je zlstat neutrdlni a véfi v to, Ze
se konflikt vyfesi sam. Reseni konfliktd ponechava v kompetencich ostatnich.

Medvidek — prizptsobivy styl

Tento styl je charakteristicky preferenci zajmti druhé strany oproti zajmim vlastnim.
Cloveék vyuzivajici ptizptsobivy styl ma na prvnim misté snahu udrzet harmonické
vztahy. Oplyvd velkorysosti a velkou davkou sebeobétovani. Toto muze byt
motivovano taktéZ potitebou ziskat spojence Ci loajalniho partnera. Dal$i motivaci
k takovému stylu feSeni konflikti mize byt zdjem na tom, aby druhé nerozzlobil ¢i
nepoStval viici sobé€. Je-li tento styl pfili§ uplatiiovan, stava se, Ze doty¢ny je druhymi
vyuzivan.
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Interaktivni cviceni ¢.8

STYL RESENiI KONFLIKTNICH SITUACI
(Inspirovano Robbins-Hunsaker, 2003 in (Pavlica, a dalsi, 2010))

Elektronické zpracovani vysledku textu bude k dispozici na webu math.slu.cz
(PROPOJIT)

Bodova Skala 1-5 - oznacte tvrzeni timto bodovym hodnocenim -
vyuzivam této varianty (1),

nekdy vyuzivam (2)

ani nevyuzivam ani vyuzivam (3),

spise nevyuzivam (4)

nevyuzivam této varianty (35)

Oddil 1 — reseni problému souperenim (kompetitivne)

mooOw>

Prosazuji sva prani.

Snazim se, aby ostatni pochopili vyhody a logiku mého feSeni.
Kompromis nerad/a pfijimam, radé¢ji uplatnuji své pozadavky.
Kdyz jdu za svym cilem, byvam neustupny/a.

Trvam na uplatnéni svych opodstatnénych argument.

Oddil 2 — reseni probléemii spolupract (kooperativné)

@ >

mo O

Své ndzory sdé€luji a pozaduji po druhych, aby mi sdélovali ty své.

Pii feSeni problému vynakladdm usili, které vede k uspokojeni vsech
projevenych ptéani a z4jmu ostatnich.

V diskusi nechdvam prostor v§em pro seznameni s rozdilnymi stanovisky.
Zabyvam se jak svymi vlastnimi problémy, tak i problémy ostatnich.
Vyhledavadm a vyzaduji pomoc druhych, abychom mohli spole¢né pracovat na
pfijatelném feseni problému.

0ddil 3 — reseni problému nalezenim zlatého stiedu (kompromisem)

A
B

C
D

E

Jsem zastdncem zvoleni zlaté stfedni cesty.

Nalézam takova feSeni, ktera by obéma pfineslo spravedlivou mérou zisky a
ztraty.

Umim se vzdat nékterych vyhod vymeénou za jiné.

PresvédCuji partnera, aby se spokojil s feSenim, které bude na pili cesty mezi
nami.

Mém-li moznost ziskat pro sebe vyhody v urcitych oblastech, ponecham

druhého, aby si v jinych oblastech prosadil své.

Oddil 4 — reseni problému unikem

mooOw>X>

Iniciativu v feSeni problému rad/a pfenecham druhym.

Misto dohadovani, rad€ji zvolim souhlas s navrhovanym feSenim.
Vyhybam se zbytecnym sportim a feSenim neptijemnych situaci.

Odkladam feSeni problému na tak dlouho, abych ziskal/a ¢as na promysleni.
K feSenému problému Casto nevyjadiuji sviij nazor, pokud je kontroverzni
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Oddil 5 — reseni probléemii prizpiisobenim

OO w>

m

Snazim se, aby nedoslo k naruseni vztaht, proto se pokousim druh¢ uklidnit.
Snadno pfistupuji na pozadavky n¢koho jiného.

Jednam tak, abych se druhého néjak nedotkl(a).

Kdyz zjistim, ze je navrh pro n¢koho velmi dulezity, pokousim se o to, aby
jeho pfani bylo splnéno.

Vidim-li, ze néco druhému udéld dobtfe, necham prosadit jeho postoje a
nazory.

Je-li soucet v nekteré oblasti vyrazné vyssi (vys$si nez 19) naznaCuje to prehnané
vyuzivani tohoto stylu feSeni probléma. Je-1i vysledek roven ¢i nizsi nez 9, pouziva
respondent tento styl malokdy. Optimalni kombinace vyuzivani styll feSeni je tedy
vV rozmezi bodl 10-19 v rdmci jednoho oddilu.

Prostor pro vlastni poznamky a komentar:

Vas preferovany styl FesSeni konfliktia

Vas nejméné vyuzivany styl FeSeni konflikti

TIPY PRO ROZVOJ MENE VYUZIVANYCH STYLU RESENI KONFLIKTU
(inspirovano (Pavlica, a dalsi, 2010))

Rozvoj unikového stylu ieSeni konfliktu:

zvazte, nakolik Vam stoji za to vénovat energii feSeni danému problému ¢i
situaci, co pro Vas ma potfebnou hodnotu,

jestli se Vam stava, ze vzbuzujete u ostatnich negativni emoce a podrazdéni,
naucte se vyjadfovat své ndzory s vétSim taktem,

kdyZ nedisponujete potfebnymi pravomocemi €1 kompetencemi, nevstupujte
do feseni konfliktu.

Rozvoj souperivého stylu FeSeni konfliktu:

snazte se o udrZzeni rovnomérného prostoru v diskusi pro sebe a pro druhého,
nenechavejte se zastraSit ¢i umlcet pifi diskusi s verbalné agresivnim
partnerem,

dbejte na struéné a jasné vyjadfovani a vysvétlovani svych postoji a
stanovisek,

obhajujte své stanovisko vii¢i kontroverznimu tématu ve vefejném vystoupeni
(napt. pted skupinou)

Rozvoj prizpitsobivého stylu FeSeni konfliktu:

pfemyslejte nad tim, zda umite dat najevo velkorysost prostfednictvim
ustoupeni v malickosti, kterd mtze byt pro jiného velmi dilezita

uvazujte nad tim, zda dokéazete pfipustit sviij omyl

pokuste se pii feSeni konfliktu podivat na situaci o¢ima druhé osoby a vzit se
do jeji pozice
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Rozvoj kompromisniho stylu FeSeni konfliktu:
- nez zacnete jednat, promyslete si co je dilezité pro vas a co pro druhou stranu
a ¢im byste si mohli byt navzajem prospésni
- pokuste se naucit sménovat své hodnoty za protihodnoty druhych, pracovat
S moznymi ustupky
- promyslete si podminky, za jakych jste ochotni pfistoupit pti hledani feSeni

Rozvoj kooperativniho stylu i'eSeni konfliktii:

- snazte se vnimat konflikty jako pfilezitost k nalezeni feseni, nikoli jako
ohroZeni ¢i napéti

- pracujte na zlepSeni vasSi trpélivosti v poznavani druhych a aktivnim
naslouchani

- promyslejte rizné alternativni formy feSeni, je jedno, zda je prezentujete vy,
nebo ostatni

- zaméite se na hledani oboustranné vyhodného feseni

- pfistupujte k feSeni konfliktu jako kfeSeni problému, analyzujte jadro
konfliktu, zdroje, a rozdily v pojeti

Kooperativni styl je pro manaZera nezbytnosti, protoZe ma Siroké pole vyuZiti.

Ukoly k FeSeni:

1. Které styly feseni konflikt znate?

2. Co musi manaZer zohlediiovat pfi rozhodovani o spravné volbé stylu pro
feSeni dané¢ho konfliktu?

3. Ktery styl feseni konfliktl je pro manazerskou praxi nezbytny ovladat?

Ukol k zamysleni:
1. Co byste vyuzili pro rozvoj vaSich styl, které mén¢ vyuzivate pii reSeni
konfliktt?

Prostor pro vlastni poznamky a komentay:

Shrnuti:

V této kapitole jsme se soustfedili na konflikt a jeho feSeni. Poskytli jsme
studentlim penzum informaci, tykajici se konfliktu na pracovisti a jeho uspésného
zvladnuti vzhledem k posouzeni situace v praci. Student po vyplnéni interaktivniho
cviCeni zjistil svlij preferovany styl feSeni, ktery vyuziva nedostatecné a obdrzel

pripadné naméty pro rozvoj méné vyuzivanych stylu. ‘
A rn

Q
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3.2. Vyjednavani

Klicova slova: vyjednavani, cil, argument, alternativa, BATNA, strategie, varianta,
faktory.

Zameéreni a cil kapitoly: Tato kapitola se zabyva vyjednavanim a dosazenim
vytyenych ciltl pfi jednani s druhymi. Resi otazku, kterou strategii vyjednavani
zvolit, jak postupovat pfi efektivnim vyjednavani a na co se pied jednanim pfipravit.
Student bude chapat podstatu efektivniho a ispésného vyjednavani, zvladne si pro
vyjednavani udélat pfipravu a dozvi se, kter¢ komunikacni techniky a otazky pfi
vyjednavani pouzivat.

VYJEDNAVANI

Vyjedndvani je formou komunikace, ve které se kazdd ze stran snazi
dosahnout svych cilii, hdji své zdjmy a to s sebou prind$i konfliktni
situaci. Pribéh vyjednavani je ovlivnén mnoha faktory — osobnosti
vyjednavaci, Urovni jejich komunikace, stylem kladeni otdzek, mirou
asertivity, empatie, naslouchdni, respektu, vstficnosti k nalezeni feSeni,
atmosférou a tlakem, kterému jsou oba vyjedndvajici vystaveni, pozici
vyjednavaci, vztazich mezi jejich firmami apod.

Kazdy manaZer by mél do repertoaru svych dovednosti zaclenit zvladnuti stylu
vyjednavani, diky kterému se mu bude darit dosahovat stanovenych cili.
ManaZer se ve své praxi setka Sriznymi podobami vyjednavani. Obecné lze
konstatovat, ze ve vyjednavani jedna strana vyhrava, druhd prohrava. Chceme-li
vyjednavat efektivné a ucinné, je dobré zaujmout k vyjednavani postoj, na zakladé
kterého budou na konci oba ucastnici vyherci - vitézové (Krohe, 2008; Khellerova,
2006). Khellerova (2006) dale uvadi, ze situaci vyhra — vyhra zazije manazer ve své
praxi malokdy, ale mtliZze se o ni alespoii pokusit. I kdyz je manaZer mnohdy ochoten
timto stylem vyjednavat, druha strana bude zkouSet jednat tak, aby manaZera dostala
do pro n¢j nevyhodné pozice. Je-li situace pro manazera netinosnd, je na misté, aby
jednani vhodnym zpiisobem ukoncil, nejlépe svym odchodem. Prezentuje tak sviyj
postoj k tomu, Ze tento styl jednani je pro n¢j nevyhodny. Zaroven muze dat najevo,
Ze ma zajem o spolupraci, ale ne v tomto duchu. Odchod v takovém piipadé neni
prohrou, ale feSenim. Pak je na partnerovi, zda ptehodnoti sviij pfistup a bude jednat
korektngjsim zplisobem.

3.2.1. Strategie a postup pri vyjednavani

Strategie vyjednavani VYHRA — VYHRA (vitéz — vitéz)

Tento styl vyjednavéani je nejkultivovanéjSi metodou. Zucastnéni se snazi
dosahnout svého a soucasného respektovani vzajemnych z4jmu a cild. Jsou pfipraveni
a ochotni vyjednavat, poskytovat vyhody za protihodnotu, respektuji se a spolupracuji
na tom, aby feSeni bylo oboustranné ptijatelné a vyhodné. Ob¢ strany jsou si védomy,
Ze jim stoji za to udrZovat vzajemny vztah a otevienou cestu pro budouci jednani.
Konflikty jsou feSeny na vécné trovni bez zatahovani emoci. Nedochézi k napadani ¢i
osocovani, nevyuzivaji natlaku ¢i moci. Dohoda, kterou uzaviou je vyvazena.
V ptipadég, ze by tak nemélo byt, shodnou se na tom, ze se nedohodnou (dohoda o
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nedohodé¢). Na této strategii vyjednavani je postavena taktéz metoda feseni konfliktl a
problémt mediaci.

POSTUP PRI VYJEDNAVANI

Pro zvlddnuti uspésného vyjednavani Vv manazerské praxi je tieba disponovat
repertoarem komunikacnich dovednosti a projit nékolika nasledujicimi kroky:

1. Nepodcenit pripravu! Pii pfipravé si stanovime nejoptimalnéjsi variantu,
nejhorS§i moznou variantu, nejlepsi alternativu Kk dosazené dohodé tzv.
»nahradni FeSeni“ nékdy nazyvané taktéz the best alternative to a
negotiated agreement ¢i BATNA, argumenty (nejlépe 3, nejdileZitéjsi
argument pouzijeme az naposledy pro mozny zvrat jednéani), cil jednani a
piipadné vedlejsi cil, kterého chceme dosahnout (Viz schéma piipravy).
Priklad: Potrebujeme, aby na pracovisté prisel opravar kopirky. Pri
rozhovoru s nim zjistime, Ze miiZe prijit az za tyden. Vy vsak vite, Ze jiny
technik k vam muze prijit pozitri, mizete klidne vyjednavat a pokusit se ziskat
opravu jiz mnohem drive. Jiny opravdr je tedy pro vds tzv. zaloZnim reSenim.
Nejlepsi reSeni je, Ze ten prvmni prijde zitra Ci pozitri, v opacném pripadé
oslovite druhého technika. Cilem je tedy ziskat opravu v co nejkratsim
mozném case.

Priprava na vyjednavani — schéma

Nejlepsi moZna dosazitelna varianta:
~—

Vedlejsi cil:

Cil:

Nahradni feSeni (alternativni varianta):
BATNA

3 argumenty:

vvvvvv

Nejhorsi mozna varianta (kterou nedopustime, v pripadé, Ze hrozi, od jednani
ustoupime):

Prostor pro vlastni poznamky a komentar:
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Na zacatku jednani se zklidnit. Toto sebeuvédoméni a zvladnuti svych reakci
zabrani nutkani rychle a nepromyslené zareagovat na pfipadny partneriv
nesouhlas ¢i ndmitky. Pomtize ndm vybavit si pohled z véZe na mésto a vzit se
do situace, Ze tomu vSemu déni pouze piihlizime. Pokud nas partner zasko¢i,
muizeme s jeho svolenim na chvilku odejit a chvilku si o hovoru popfemyslet.
Sdélime to napiiklad takto: ,, To, co Fikate, je pro mne nove, rad/a bych se nad
tim zamyslel/a. *

Respektem a zdvofilosti v jednani s partnerem vytvofime piijemnou
atmosféru. Docilime tak neoCekavaného pfijeti a zmirnéni obav. O to vétsi
ucinek to ma tam, kde partner od néas ocekéaval utok a obranu. Pokud
souhlasime vSude, kde je to pro nas prijatelné, bude se nam dobie vyjednavat.

Atmosféru a porozuméni miizeme navodit naptiklad témito vétami: ,, Rozumim
tomu, co TFikate... a kdybych byl ve stejné situaci, také bych s tim mél
probléem.” | Souhlasim s vami, vtomto...” , Potrebuji se ujistit, zda jsem
spravné pochopil...

Zaméiime SVOU pozornost na zpisob, jak dojit k uspokojeni zajmi obou stran,
aby ani jeden z nas nebyl v nevyhodné pozici a neodchazel ,,porazeny* z
jednani. Snazime se zjistit a uspokojit partnerovy zajmy, které byvaji skryty
za vyjadfovanymi pozicemi. Pfi hledani spole¢nych zajmt klademe napiiklad
tyto otazky: ,.Zkusme najit reseni, které bude obéma prospésné? “ ,, Miizeme se
podivat na celou situaci z jiné strany... “ ,, Co a ceho potrebujete dosahnout? “,
,, Co se stane, kdyz se ndm podari shodnout na jednom reseni? “

Piedlozime nékolik alternativ a ponechame partnerovi volbu, ktera pro n¢j
prichdzi v uvahu. Nechame si tak otevienou cestu pro piisti vzajemna jednani.
Vyuzijeme napiiklad tato sdéleni: ,, Chcete si to promyslet a jesté se jednou
sejit nebo si napiseme email?* , Sleduji, Ze jesté mdte zdjem na dalsSim
kontraktu. Mohu vam néjak vyjit vstric?

NesnaZme se zvitézit, ale odejit z jednani oboustranné spokojeni. Pti pouziti
ultimat ¢i vyhruzek se vysledek jednani obrati proti nam. PouZijeme napftiklad
tyto sdéleni ,, Zajisté mate taktéz zajem pokracovat v uspokojivém jednani...
., Souhlasite se mnou, Ze nyni bychom méli zkusit Si S tim néjak poradit a
nevytahovat predeslé neshody? *“ ,, Zkusme z toho najit cestu ven...

V piipadé¢ komplikovaného jednani se pokusime o vytvofeni piipadné
ustupové cesty. V piipadé¢ nedohody miizeme konstatovat, Zze se shodneme
alespoil v tom, ze nyni nevidime spolecné feSeni a ze se pro tuto chvili
nedohodneme.

Strategie vyjednavani VYHRA — PROHRA (vitéz — poraeny)

Toto vyjednavani neni vedeno na zaklad¢ spolupréace a konflikty nejsou feSeny

konstruktivné. K tomu dochazi naptiklad, kdyZ je jeden z partnerti dominantnéjsi a
prosazuje svou pievahu (tfeba ve vztahu nadfizeny — podfizeny) ¢i pouzije formu
zastraSovani a natlaku. Jeden z partnerti je tak donucen k ustupu a uzavira pro néj
méné vyhodnou dohodu — prohrava. V budoucnu si zaviraji moZnost vzijemné
spoluprace, protoze porazeny bude ovlivnén z této negativni zkusenosti.
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Strategie vyjednavani PROHRA — PROHRA (poraZeny — poraZeny)

Vyuzivani této strategie se projevi tak, ze se prosazuji oba partneti a zadny
Z nich nechce udé¢lat vstiicny krok. Situace se vyhrocuje k otevienému boji a je
vyuzivano raznych natlakovych metod. Perspektiva jakékoli budouci spoluprace se
uzavira. V dusledku oba prohravaji.

Ukoly k feSeni:

1. Naco je tieba se zaméfit pii pripravé vyjednavani?
2. Jaky postup byste zvolili, aby vase vyjednavani bylo uspesné?
3. Jaké strategie vyjednavani znate?

Prostor pro vlastni poznamky a komentar:

Shrnuti:

V této kapitole jsme se zabyvali vyjedndvanim v manaZerské praxi, strategiemi
vyjednavani a kroky, které je tfeba ucinit pro dosazeni vysledku a efektivity
vyjednavani. Student pochopil podstatu UspéSného vyjedndvani a dulezitost
pfipravy na vyjednavani. Dostal tipy pro zvladnuti komunikace pii vyjednéni a

aplikaci uspé$ného vyjednavani v praxi.
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3.3.  Mediace v manaZerské praxi

Klicova slova: mediace, mediator, asociace mediatort, spory, caucus, faze, SMART,
dohoda, dohoda o nedohodg.

Zameéreni a cil kapitoly: Tato kapitola se zabyvd mediaci a jejim vyuzitim
v manazerské praxi. Po prostudovani kapitoly se student bude umét orientovat
Vv moznostech vyuziti mediace, chapat podstatu mediace, bude umét pojmenovat jeji
pozitiva a identifikovat spory vhodné pro mediaci. Davame navod pro zvoleni
spravného postupu a vyuziti vhodnych komunikacnich dovednosti pro roli
prostiednika — mediatora — pfi feSeni spori ¢i konfliktd.

MEDIACE

Mediace je metodou kultivovaného reSeni konflikti a spora za
pritomnosti prostiednika — mediatora. Probiha za dobrovolné
pritomnosti obou stran. Cilem mediace je vytvoieni vzajemn¢ oboustranné
piijatelné dohody a dosazeni smirného feSeni. Dohoda ma byt konkrétni,
realnd a akceptovatelna, vyvazend — vyhodnd pro ob¢ strany, ¢asove
vymezend, dosazitelna a métitelnd — zjistitelny vysledek.

Manazer se pii své praci muze setkat s konfliktnimi situacemi, kde bude
potieba, aby zastaval roli prostfednika a napomohl fesSeni situace. Pokud se v takovéto
situaci ocitne, mize vyuzit Své komunikacni dovednosti, znalosti a dovednosti
Z vyjednavani a feSeni konfliktti a nasledujici znalosti 0 procesu a vedeni mediace.
Ma-li zajem o prohloubeni téchto dovednosti, miize projit vycvikem a déle slozit
akreditaéni zkousky z mediace napf. u Asociace mediatori CR. Akreditovany
mediator splituje odborna kritéria, je vazan dodrzovanim profesnich standardl a
etickym kodexem mediatorti.

Mediator je v podstaté manaZerem jednani se zajmem o prospéch vSech
zucastnénych. Mediator podporuje strany a pomaha jim zlepsit souc¢asnou situaci a
sméfovat je k podstatnym zéleZitostem a skutecnostem v budoucnosti. Jeho ukolem je
zprostiedkovat mezi stranami v Konfliktu oboustrannou vyménu informaci, které
doposud nevnimaly ¢i si je nemohly z riznych diivodl objasnit a pfedat. Napomaha
obou strandm k definovani spole¢nych a rozdilnych zajmi a poméaha jim hledat zajmy
za pozicemi, které sdéluji a deklaruji pfedkladanymi tvrzenimi ¢i ultimaty. Na zakladé
toho usnadiiuje obéma stranam nalezeni oboustranné akceptovatelnych feSeni
Vv oblastech, které si stanovi. Mediator pracuje s emocemi stran, napomaha jejich
respektovani, a tim usnadiiuje vzajemné pochopeni prozivani a vnimani celé situace.

Mediace umozituje obéma stranam nalézt vice efektivni a kreativni feSeni

dané situace nez jina feSeni vyhrocenych konfliktd (napt. soudni formou). V cca 70%
mediovanych piipadil je dosazeno vysledné, oboustranné akceptovatelné dohody.
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3.3.1. Spory vhodné pro mediaci

Mediaci lze tesit spory, kdy je vysledek feseni ptilis dalezity a strany, které se
do sporu dostaly, si pteji, aby se mohly o vysledku rozhodnout samy. V ptipad¢, ze by
spor nadale pokracoval a dostal se k arbitrdznimu ¢i soudnimu fizeni, pak by ob¢
strany ztratily moznost vysledek ovlivnit. Obé strany, feSici spor si zaroven
uvédomuji, ze jsou schopny spor fesit a Ze oni sami maji o soucasné situaci nejlepsi
piehled.

Dale je mediace vhodnym prostfedkem k feSeni sporu, kde obé strany nestoji
0 publicitu ¢i dalsi zvefejiovani sporu (u obchodnich zalezitosti hraje mediace
pozitivni ulohu v PR* aktivitich a celkové firemni kultufe). Strany si jsou védomy
toho, ze mediace je velmi diskrétnim zplisobem feSeni sporu. Vyhodou se pro né
stava, ze mediator fidi proces a oni se mohou soustiedit na samotny obsah jednéni.

Déle je mediace vhodna tam, kde strandm zalezi na dalsi kvalité a
pokracovani vzajemného vztahu a pokud je soucasné jednani bez prostfednika —
medidtora — pftili§ vysilujici a vede do ,,slepé ulicky*. Mediator v takovém piipadé
muze usnadnit vzajemnou komunikaci, pomoci piejit z roviny pozic do rovin zajmu,
podpofit ob€ strany, aby ziskaly potfebny nadhled a uvédomily si rozdilnost svych
pohledli na véc. Dochézi pak k vytvofeni oboustranné pfijatelné dohody a udrzeni
vzajemného vztahu pfi feSeni sporu se tak stavd nespornou vyhodou mediace.

Spory na pracovisti jsou charakteristické témito aspekty - strany vedle sebe
budou dale pracovat, doufaji, zZe se jejich narusené vztahy obnovi, nejsou schopny
samy najit spole¢né zajmy, potiebuji asistenci pii vymén¢ informaci, je obecny zdjem
o kompromis, nejistota dosazeni vysledku, existuje potieba utajeni, jedna nebo obé
strany vyjadfuji neredlné pozadavky a pies dil¢i spory je patrny néjaky spolecny cil ¢i
zajem, strany jsou racionalné orientovany. Proto miize manazer vyuzit k feSeni
nékterych piipadu mediaci, pfipadné techniky, které se v jejim prib&hu aplikuji.

3.3.2. Faze a prubéh mediace

Mediacni jednani trva obvykle 3 hodiny a zahrnuje dle potieb prestavky. Ve
kdykoli ukon¢it ¢i prerusit. Finan¢ni poplatky za mediaci se stanovuji individualné a
dé€li rovnomérné mezi ucastniky sporu. Minimalni financni poplatek je dobré stanovit,
protoze motivuje Ucastniky k efektivnéjSimu jednani a feSeni spord. VySe poplatki je
taktéz zavisla na poctu pritomnych mediatort ¢i dalSich potfebnych odborniki, typu
pfipadu a rozsahu media¢ni dohody.

Faze mediace

1. Vprvni fazi, kterd je tzv. pFipravnou, dochazi k osloveni obou stran, k
objasnéni principti mediace, prubéhu mediace, podminek spoluprace a sdéleni
vSech podstatnych informaci, které jsou potfebné k samotnému zahdjeni
mediace. Pfiprava mediace mize probihat osobni nebo telefonickou formou.
V piipravné fazi mize dojit k individudlnimu setkani mediatora s kazdou ze

4 PR - Public Relations
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stran. Tato fadze konc¢i v bod€ dojednani terminu prvniho media¢niho jednéni
S obéma stranami.

Mediator si klade tyto otazky: ,,Kdy mediaci vybrat jako vhodny zpusob k reseni
konfliktu? “ ,,Jak ziskat obé strany sporu pro reseni a usednuti nad problémem ke
spolecnemu stolu a kde by u stolu méli ucastnici sedet? ,, Kdy s mediaci zacit ¢i zda
na mediaci uz pozde? *

1. Druhd faze zacind zahdjenim media¢niho procesu. Medidtor ob¢ strany
piivita, vysvétli postup mediace, roli mediatora (jeho odpovédnost za proces),
ulohu obou stran (jejich odpovédnost za obsah jedndni) a ziska souhlas obou
stran se stanovenymi pravidly mediacniho jednani. Cilem této faze je ziskani
informaci a orientace v problému, zjiSténi vidéni (prozivani a vnimani) situace
z pohledu obou stran a jejich potieb a vybudovani divéry — v mediatora,
Vv schopnost najit feSeni problému a v proces mediace. Kazdy z Gcastnikt
sporu ma prostor pro neruSené vyliceni svého vidéni situace. Druhd strana
sporu si muze v prab¢hu délat poznamky, ale nezasahuje do vyjadieni
druhého. Nésleduje cast jednéni, kdy se hledaji zajmy obou stran a strukturuji
se do bodi. Kazdému bodu — predmétu - jednani je veénovana nalezita
pozornost. Vysledkem této faze media¢niho jedndni je dostatecné pochopeni
obou stran, vymezeni oblasti neshody, pojmenovani zajma a pocitt, uréeni
prunikti zajma a oblasti shody a nasledné pojmenovani bodid — predméta —
dalsiho jednani.

Ukolem medidtora v této fizi je poslouchat a garantovat kazdé strané odpovidajici
neru$eny prostor. Mediator zasahuje do sdelovani jen v pripadé, Ze druha strana
jedna proti dohodnutym pravidlum, zacne do vyjadreni vstupovat a branit se
argumenty. Medidtor vyuziva techniky aktivniho naslouchani - shrnuje, parafrdzuje,
preramovavd, pomaha vyjadrovat emoce, povzbuzuje, pta se, ovéruje pochopeni
klicovych otazek sporu, odkryvani zajmu a skutecnych potreb apod.

2. V nasledné fazi mediacniho jednani je zamérem medidtora posunout tcastniky
jesté dal a pomoci jim zacit chapat postoje druhé strany. Pochopit a
porozumét neznamena jesté souhlasit! Mediator se snazi orientovat ucastniky
smérem do budoucna. (,, Néco se stalo, ale my vedle sebe, spolu budeme dal
pracovat...)  Medidtor vyuziva opét aktivni naslouchdni a otevienou
komunikaci - parafrazuje, shrnuje, pta se, upfesiiuje, zrcadli pocity,
preformulovava a neutralizuje ,,0stré“ vyroky, shrnuje. Zacina u téch bodi
jednani, které jsou neutrdlni, nebo nejméné ,,emocn&* nabity. Pracuje
s vyjadfovanymi i nevyjadienymi (pouze neverbalné sdélenymi) emocemi, tak
aby oba Ucastnici méli dostatek prostoru pro vyjadieni emoci a aby
nezpracované emoce nevypluly znova na povrch a zdanlivé jiz k dohodé
sméfujici mediaci nevratily zpét k zacatku. Kdyz mediator o pocitech a
emocich oteviené hovofi, tak je neutralizuje a uvoliiuje. Zaroven ukazuje, jak
S emocemi pracovat.

V ndarocnych pripadech, pri obchodnich jednanich, v pripadech nerealnych

pozadavkii jedné strany ¢i pri neposouvani soucasného jednani, kdyz je velkou
bariérou pritomnost druhého ucastnika sporu, existuje moznost oddéleného jedndni
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PP mediaci — tzv. caucus. Vzdy zadlezi na mediatorovi, jak danou situaci posoudi a
tuto formu jednani navrhne a zda se mu separatni rozhovor se stranami ukdaze byt
uzitecny. Medidtor garantuje, Ze nezverejni informace z oddélenych rozhovori, které
si strana nepreje zverejnit. Jeho roli je vest jednadni tak, aby odstranil obavy a strach,
zjistil dalsi informace a stanoviska stran a posunul neredlné predstavy a pozadavky
do realnych.

3. Mediator sméfuje jednani K hledani moZnych fteSeni, kritérii pro vybér
vhodnych feSeni a vybéru oboustranné prijatelného FeSeni. Tato faze
nastava v okamziku, kdy je vzdjemné komunikace oprosténa od nanosti emoci
a nepochopeni a ucastnici zacinaji vidét moznost feSeni. Mediator zde uplatni
své taktické schopnosti a techniky vyjednavéani a zahdji vytvaieni shody v
nejsnaze fesitelném sporném bodé, aby ucastnici vnimali, ze dohoda pijde
uskutecnit. Dale stanovi kritéria k vybéru feSeni, zalozend na zajmech
ucastnikii a vyberou optimalni varianty feSeni. Mediator dbd na vyvaZenost
procesu komunikace, soustfedi se na to, aby vSem spornym bodim byla
vénovéna pozornost a u obou stran byl pocit vyvdzenosti podilu na
dosazenych vysledcich.

Vyjedndavani probiha v nasledujici podobé — dochazi k odsouhlasovani jednotlivych
bodii vybranych variant reSeni, dochazi ke konkretizovani, upresiiovani, ovérovani a
souhlasu s jednoznacnym pochopenim projedndavanych kroki. Zohlednuje se
realizovatelnost vytvarenych dohod a zabudovavaji se tzv. ,, pojistky “ neboli nahradni
resent, kdyz prvotni dohody selZou i se neosvedci. Mediator provazi ucastniky sporu,
uci je komunikovat a metode jak se vzajemné dohodnout

4. Vysledkem mediace je nejcastéji dohoda. V piipadé neuspésného jednani pak
,,dohoda o nedohodé*, tedy usneseni na tom, Ze v tuto chvili se ob¢ strany
neshodnou. Mediator sepise navrh dohody a probira jeji body krok za krokem
s ucastniky jednotlivé polozku po poloZce. Vyjasiiuje posledni nekonkrétnosti
a nejasnosti. Dohoda musi byt pfedevsim srozumitelna pro ucastniky, ktefi si
Ji vytvéfeni a budou ji plnit.

Ukolem medidtora je dbdt na to, aby vytvorend dohoda, kterou ticastnici mediace
stvrzuji svym podpisem, byla realnd, dosaZitelnd, vyvazena, konkrétni, oboustranné
akceptovatelnd, casové vymezend a méritelna — dle metody SMART. Dohoda musi
uspokojovat ucastniky jak obsahové, tak psychologicky a postupem, ktery vedl k
Jjejimu dosazeni. Tak se zvysuje Sance na to, Ze bude prijata a realizovina.

5. Zavérem jednani mediator shrnuje vysledky, d€kuje ucastnikiim a ocetuje
dosazené vysledky. Ptipadné domluvi dal$i jedndni ¢i nabidne moznost
oteviené dalsi spoluprace v ptipadé potieby.

81


http://en.wikipedia.org/wiki/SMART_criteria

Ukoly k feseni:

1. Jaké faze pti mediaci rozliSujeme?
2. Kter¢ ptipady jsou vhodné pro mediaci?
3. Kdy muze manazer mediaci vyuzit pti své praci?

Prostor pro vlastni poznamky a komentadr:

Dalsi pouzita a doporucena studijni literatura:

Svandova, B.; Jelinek, M.: Argumentace a uméni komunikovat. (1999)
Cakrt, M.: Konflikty v fizeni a fizeni konfliktu. (2000).

Plaminek, J.: ReSeni konfliktt a uméni rozhodovat. (1994)

Shrnuti:

V této kapitole jsme se zabyvali mediaci, se definovanim sporti vhodnych pro
mediaci a vyuzitelnosti mediace v manazerské praxi, véetné postupu, ktery je nutné
pfi mediovani sporu dodrzet. Po prostudovani této kapitoly ziskal ¢tenat znalosti o
aplikaci mediace, fazich mediace a komunika¢nich dovednostech a technikéch,

které se pti mediaci vyuZzivaji.
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4. ManaZer a jeho tym

Zaméreni a cil
V nasledujici casti studijniho textu se budeme vénovat manazerskym dovednostem a
komunikaci pfi tymové praci.
¢ Prvni ¢ast je zacilena na znalosti potfebné pro tymovou praci, vedeni tymu,
vedeni porad a feSeni problému pii skupinové praci.
¢ Druha c¢ast obsahuje poznatky z oblasti vedeni, motivace a ovliviiovani
pracovnikii manazerem. Pozornost vénujeme taktéz koucovani, delegovani a
zpétné vazbe v komunikaci praci manazera.

4.1. Tym a tymova prace

Klicova slova: tym, pracovni skupina, interakce, sounalezitost, synergicky efekt, role
V tymu, vyvoj tymu, forming, storming, norming, performing, closing, centralizace,
decentralizace, soudrznost, efektivita, pracovni porada, moderator, facilitator,
seskupovani, SWOT analyza, brainstorming, myslenkova mapa

Zamereni a cil kapitoly: V nasledujici kapitole se budeme vénovat manaZerskym
znalostem a dovednostem, které jsou potfebné pro tymovou praci a vedeni tymu.
Probereme definici tymu a stadia vyvoje tymu, role tymovych pracovnikl a jejich
uplatnéni v tymu. Nésledné¢ se zaméfime na pracovni porady a jejich pfipravu,
sebereflexi pii vedeni porad a diskusi a poznatky potiebné pro roli moderatora a
facilitatora tymové prace. Student bude umét rozlisit, ve kterém vyvojovém stadiu se
tym prave nachazi, jaké role v tymu je schopen on sam zastavat a dostane informace o
vhodném nakombinovani roli v tymu vzhledem k cilim, které tym ma doséhnout.
Déle bude po prostudovani kapitoly rozumét technikdm a metodam feSeni problému
na porad¢ a v tymu.

TYM

Definice: Tym je skupina lidi, ktefi spolupracuji s ohledem na splnéni
spole¢ného #kolir. Vyznacuje se vzdjemnou osobni interakci mezi Cleny,
vzajemnou zdvislosti Clenli a pocitem soundleZitosti. Efektivni tym
vznika, kdyz je spolecny cil propojen s uspokojenim poti‘eb jednotlivcii a
potieb tymii.

Funkce pracovniho tymu jsou nasledujici:

- prostfedkem k vykonani slozit¢ho tkolu, ktery je podminén vzéjemné zavislou
¢innosti jednotlivced,

- podili se na vzniku a rozvoji novych myslenek a feSeni - vzajemna interakce je
zdrojem Kkreativity,

- prispiva k feSeni problému, kdyZ problém vyzaduje velké mnozstvi informaci,
interakci a kritické zhodnoceni moznych alternativ fesent,

- usnadiiuje zavadéni sloZitych rozhodnuti,

- socializuje, uspokojuje individualni potiebu ptatelstvi a soudrznosti,

- rozviji, zvySuje a upeviiuje potfebu uznani a sebeuréeni jednotlivce,

- dava ¢lenim pfilezitost ovétovat si a sdilet chapani reality,
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- omezuje Uzkost, nejistotu a bezmoc jednotlivet,
- nabizi mechanismy pro feSeni osobnich a interpersonalnich problému ¢lent
tymu.

Skuteény tym se od pracovni skupiny odliSuje (dle Larson-LaFusto, 1989 in:
(Pavlica, a dalsi, 2010)) v téchto aspektech:
- Clenové se se skupinou silnéji identifikuji,
- u tymovych pracovniku je zjistitelna silnéjsi loajalita a oddanost,
- pro spolecny uspéch vynakladaji vyssi tsili a jsou vice nadSeni pro
spole¢nou véc.

V soucasnosti pfevazuje nazor, ze by vSechny pracovni skupiny mély byt vedeny tak,
aby fungovaly obdobné jako tymy. Tymova prace je jednim ze zdroja tvorivosti,
efektivity a prosperity soucasnych firem a organizaci. Kelley (2002) uvadi, ze
tymova prace je mezbytna a nikdo z nas si nemze dovolit, aby byla netspés$na.
Charisma lidra tymu nebo jeho ¢lent nehraje podstatnou roli.

Soudrznost tymu (Khellerova, 2006)je urcena vazbami mezi ¢leny tymu a
jejich zaujetim pro plnéni spole¢nych tkolt. Soudrznost neboli koheze je tim vétsi,
¢im vice je zajiSténa fyzickd blizkost Clenil, vzidjemnd zastupitelnost, stejnorodost
Clent ale zaroven vhodné nakombinovani roli v tymu, které¢ se dopliuji, co nejvetsi
moznost komunikace a nizky pocet ¢leni.

Manazer je odpovédny za fungovani tymu pracovnikii a za dosahovéni
optimalniho vykonu — synergického efektu. Vyjmenujeme nékteré potiebné
manazerské dovednosti pfi vedeni tymu, bez kterych se manazer pii své praci
neobejde.

K zékladnim kompetencim manaZera pii vedeni patii tyto:
- komunikovat se ¢leny tymu osobné i na dalku,
- podporovat tym ke vzajemné soudrznosti a Spolupréci,
- umoziovat ¢lenim tymu vyniknout a uplatnit své stanoviska a nazory,
- zvladat feSeni problému ve skuping,
- rozhodovat skupinové i individualng,
- orientovat se na plnéni ukoll i na vztahy v tymu,
- urovat cile, rozdélovat tkoly,
- hospodafit s ptidélenymi zdroji a ziskavat nové zdroje,
- delegovat pravomaoci,
- prispivat k rozvoji ¢lenti tymu a zvySovani vykonu a efektivity prace apod.

O vzniku a trvani tymu rozhoduje fidici subjekt. V tymu se doporucuje
piekraCovat pocet 7 Clenti, aby byla zajiSténa moznost pfimé interakce a spoluprace.
Tymy slozené znezkuSenych pracovnikii je tifeba fidit vice centralizované a
autoritativné. Se stoupajici osobni a pracovni vyzralosti ¢lenti stoupa mira autonomie
fizeni tymu a pftileZitosti k decentralizaci fizeni. Vyzralost €lenii tymu je patrna
Vv dostate¢nych interpersondlnich a komunikacnich dovednostech, odborné znalosti a
kompetenci a dovednosti feSeni problému.
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Tym se utvaii a vyviji v nékolika stadiich. Ty Ize rozdélit nasledovné dle nejcastéji
vyuzivané koncepce (Kolb, a dalsi, 1991; Krohe, 2008; Zahradkova, 2005):

1. vznik a formovani tymu — tzv. ,forming“ (faze, kdy pfevazuje obecny

souhlas),

boufeni, krize v tymu — tzv. ,,storming* (faze konflikta),

stabilizace, normovani — tzv. ,,norming* (faze odsouhlaseni pravidel a roli),

4. vykon a produktivita tymu — tzv. ,,performing* (faze s atmosférou spoluprace
a soudrznosti, nejvetsi efektivita tymu),

5. uzavirani a ukonceni aktivit — tzv. ,,closing® (faze, kdy dochazi k zaniku
existence tymu).

wmn

Jednotlivé faze mohou trvat rizn€ dlouho, délce neni ptipisovan podstatny vyznam.
Za dilezity je povazovan jejich sled, tj. Ze jednotlivé faze nebudou pteskakovat a
budou probihat v popsaném potadi. Za urcitych okolnosti se miize stat, ze dojde
k regresivnimu vyvoji, ale opét pouze v popsaném poiadi a vzdy jen do nejblizsi
nizsi faze.

4.1.1. Formovani a vyvoj tymu, tymové role

FORMOVANI TYMU

Ukolem manaZera v této fazi utvafeni tymu je vysvétlit spolené cile, iikoly, objasnit
role a ofekavani a podporit atmosféru diivéry a sounalezitosti. Pii vybéru ¢lent
tymu manazer zohledituje tymové role (viz interaktivni cvieni - RozliSeni roli v
tymu).

Pti vybéru ¢lend tymu musi mit manaZer na mysli, Ze neni zadouci velké zastoupeni
jednoho typu role ve skupiné. Pro klasifikaci roli v tymu si pfedstavime osvéd¢enou
koncepci Mereditha Belbina (Jarosova, a dalsi, 2005; Krohe, 2008)), ktera rozlisuje
9 roli — vyhledavae zdroji, tymové pracovniky, inovatory, koordinatory,
dotahovace, specialisty, formovace, realizatory a vyhodnocovace. Pii vybéru ¢lent
tymu by mély byt zohlediiovany tyto tymové role, které charakterizuji spontanni
chovani a jednani ¢lenil skupiny.

Na zaklad¢ této klasifikace pti prilisSné kumulaci danych roli v tymu lze konstatovat
(Zahradkova 2005), naptiklad Ze:
prili§ mnoho formovact zptisobuje v tymu kumulaci konfrontaci a boj o moc,
- velké mnozZstvi realizator signalizuje mozny nedostatek tvirc¢iho mysleni a
iniciativy,
- pfiliS mnoho inovatori v tymu zapfi¢ini velkou vynalézavost bez
implementace feSeni apod.

V kompetencich a snahach manazera je zamér optimalizovat sloZeni a funkeci tymu.
Vzhledem k tomuto je tfeba, aby tymové role byly nakombinovany pestie. Kazdy
Clovék dokaze vtymu dobfe zastavat minimdlné dvé role. Pro zjiSténi vlastni
inklinace k typu role v tymu predkladame nasledujici test, ktery mtzete vyuzit taktéz
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pfi sestavovani tymu a dat ho vyplnit potencidlnim ¢leniim. Prostiednictvim testu
zjistite také, zda by se spolupracovnici k sobé navzajem hodili, zda ve stavajicim
tymu nemate piiliS mnoho stejného zastoupeni roli ¢i zda urcity tym nepostrada
nekterou z dilezitych roli.

Interaktivni cviceni ¢.9

ROZLISENI ROLE V TYMU

Jakou roli v tymu zaujimate (dle Belbinovy teorie roli v tymu)?

Elektronické zpracovani vysledku textu bude k dispozici na webu math.slu.cz
(PROPOJIT)

Test je rozdélen do deviti oddilii. Bodové ohodnoceni proved’te tak, Ze ke
kazdému tvrzeni v oddilu rozdélte v kazdé 9 bodi mezi predloZena tvrzeni
v tabulce’.

l. TVRZENI Boby ROLE

Rychle rozeznavam vyhody novych piilezitosti. 5 VZ
Dobfe pracuji s riznymi typy lidi. 0 TP
Jednou zmych ptirozenych schopnosti je produkovani 4 IN
novych napada.

Kdyz vycitim, Zze mohu vytvofit néco nového, umim pro to 0 KO
aktivovat a motivovat ostatni.

Ukoly, do kterych se pustim, spolehlivé dokon&im. 0 DO
Jednim z velkych pozitivnich stranek jsou mé technické 0 SP
znalosti a dovednosti.

Kdyz jde o spravnou véc, jdu pies pripominky k pravému 0 FO
jadru véci.

Mam dobry odhad pro to, zda jsou napady a plany redlné a 0 RE
uskuteCnitelné.

K mym schopnostem patii hledani a navrhovani vhodnych 0 VY
alternativnich feseni.

5 Pozn. autora k interaktivnimu cviceni: uveden priklad rozdéleni bodii napt. 1-1-1-1-3-2-0-0-0
nebo 5-0-4-0-0-0-0-0-0 apod. Ndsledovné se u kazdého typu role sectou body a vyjde vysledek
preferenct.

Typ role znacen zkratkami - IN, KO, FO, VY, TP, RE, DO, SP - zkratky vysvétleny v tabulce na konci
testu - viz tabulka ¢. 6 pod posledni tabulkou interaktivniho cviceni. Znaceni zkratek ve sloupci
ROLE je orientacni pro vytvoreni interaktivniho konceptu.
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1. TVRZENI Boby ROLE
Velmi rad a hodn€ mluvim a fesim problémy. VZ
Reaguji velmi citlivé na atmosféru v pracovni skupiné a TP
proto je pro mne obtizné skupinu koordinovat.
Necham se pfilis vtahnout do vlastnich napadi a ztracim IN
prehled o tom, co se d¢je.
Hodnotim a zohlediuji nazory vsech, které jsou pfijatelné KO
pro danou situaci, i kdyZ nebyly prvofadé diskutovany.
Nevyjadiuji se k nazoriim, které mi ptijdou nekompetentni a DO
malo detailni.
Nevyjadiuji se k zalezitostem, které velmi dobi'e neznam. SP
Jedna-li se o zavazny problém, vystupuji autoritativné a FO
dirazné.
Je-li jednani Spatn€ organizovano a strukturovano, necitim RE
se dobfe.
Nezapojuji se nadSené do jakékoli spoluprace s kolegy, VY
protoze véci vidim a posuzuji z objektivniho hlediska.
1. TVRZENi Boby ROLE
Mam schopnost rychle rozlisit a vystihnout nové prileZitosti. VZ
Pokud je to v zajmu vétSiny, jsem ochoten/ochotna se TP
vzdycky pftiklonit se k dobrému navrhu feSeni.
Vzdycky prisp&ju né¢im originalnim. Jsem povazovan/ za IN
kreativni/ho.
Dafi se mi ovlivitovat lidi, aniz bych na n¢ vyvijel/a tlak. KO
Pro dosazeni uspéchu Cinnosti se snazim vyhnout chybam a DO
opomenutim.
Kladu do popiedi smysl pro profesionalitu v jednani. SP
Snazim se, aby jednani, kterych se ucastnim, neodbocila od FO
tématu a nebylo ztratou drahocenného Casu.
Snazim se o udrZeni organizovaného pfistupu pfi feSeni RE
problémil a jsem spolehlivy/a.
Prispivam svou schopnosti rozhodovat k uc¢inéni spravnych VY
rozhodnuti.
IV.  TVRZENI Boby RoOLE
Pro prosazeni novych myslenek a uvedeni véci do pohybu VZ
zahajuji diskusi.
Spolupracuji vzdy s osobou, ktera projevila nejpozitivng;si TP
pristup.
Chci nalézt vlastni feSeni a pak jej piredlozit skuping. IN
KdyZz ma skupina plnit slozity ukol, rozdélim role, tak KO
abychom dosli ke zdarnému vysledku.
Svym smyslem pro naléhavost dosahuji toho, Ze je kol DO
plnén podle daného harmonogramu.
O daném problému si velmi rad prectu tolik, kolik je tieba. SP
Kdyz vidim, Ze skupina nepostupuje dopredu, ujimam se FO
vedeni.
Prosazuji v§e, co musi byt udélano bez ohledu na negativni RE
tlaky okoli.
Zachovavam klid a jsem schopen racionalné uvazovat. VY
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V. TVRZENI Boby RoOLE
Pokud se nic nedéje a nemohu ostatni ptimét k akci, tak se VZ
nudim.
Kdyz jsem s lidmi, ktefi maji moc a se kterymi je narocné TP
jednéni, vaham s vyjadfenim svého ndzoru.
Slozité zalezitosti se mi n€kdy Spatné vysvétluji druhym. IN
Co nemohu ud¢lat sam, zadam po ostatnich. KO
Pro svou snahu vse kontrolovat nejsem vzdy druhymi DO
obliben.
Mivam pocit, ze ztracime zbytecné Cas, a ze bych véci zvladl SP
1épe nez druzi.
Pokud ostatni brani pokroku, odhodlam se razné reagovat. FO
Pokud nejsou jasné stanovené cile, velmi obtizné se mi RE
pracuje.
Obcas dostavam kritiku za to, Ze pfili§ véci analyzuji a VY
rozebiram.
VI.  TVRZENI Boby ROLE
Mam velkou sit” kontakti mimo skupinu a své pracoviste. VZ
Rad komunikuji a navazuji spolupraci s dal$imi
subjekty/osobami.
Snazim se své kolegy vice poznat a porozumét jim. Cinim to TP
tak, aby o tom neméli ponéti.
Otevirdm cestu novym feSenim, obchazim rigidni zptisoby IN
feseni.
Mam-li se rozhodnout, zajimam se o v§echny nazory. KO
Do svych aktivit vnasim perfekcionismus. DO
Kdyz se hovoti o nécem, co vim, velmi rad pfisp€ji do SP
diskuse.
Nevadi mi zastavat sviij nazor, i kdyZ neni v souladu FO
S nazorem vétSiny. Porovnavam nazory ostatnich.
Mam talent pro realizaci riiznych akci a aktivit. RE
Nalézam tadu protiargumentt k vyvraceni nespravnych VY
tvrzeni a nazor.
VII.  TVRZENI Boby ROLE
Vyhledavam nové lidi a nové nazory. VZ
T¢esi mne, kdyz mohu podporovat dobré mezilidské vztahy TP
Rozsifuji si rozhled tim, ze vyhledavam nové prilezitosti a IN
zazitky.
Mam zajem na tom, aby se lidé sjednotili na prioritach a KO
spole¢nych cilech. Dokazi je k tomu podporovat.
Vénuji se ikolim s plnym nasazenim a energii. DO
Velmi vyhodné dokazu vyuzit svou kvalifikaci a praxi. SP
Dokazi velmi silné ovlivnit rozhodovani druhych. FO
Mam zalibu v nalézani praktickych feseni. RE
Zvazuji vSechny varianty a analyzuji situaci. VY
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TABULKA PRO VYHODNOCENI — ROLE V TYMU

ZKRATKA ROLE SOUCET BODU
V DANE
KATEGORII
VZ Vyhledava¢ zdrojt
TP Tymovy pracovnik
IN Inovator
KO Koordinator
DO Dotahovac¢
SP Specialista
FO Formovac
RE Realizator
VY Vyhodnocovac
Tabulka ¢.6

Prostor pro vlastni poznamky a komentai:

Ma preferovana role v tymu

ROLE V TYMU a jejich charakteristika

Kazda zroli je nécim vyjimecnd. Pojd'me se podivat na to, jaké jsou jeji
pfinosy a jak se uplatni v tymové (spolu)praci. Zaméite se na prvni dvé nejvyssi skore
Vv testu, kterda Vam vysla. Tyto role zastavate pravdépodobné nejlépe a mate pro né
nejvetsi dispozice. Prectéte si, ¢im miize byt pro tym prospésni a co vas vystihuje.

Vyhledava¢ zdrojii - VY

Je nadSeny, extrovertni ¢lovék s velmi dobrymi komunika¢nimi dovednostmi.
Pro svou otevienost je velmi dobfe pfijiman ostatnimi. Pohotové reaguje, vyhledava
nové kontakty a pftilezitosti. Je zvédavy a zvidavy. Ve vSem novém vidi ptilezitosti.
Potiebuje stimulaci od ostatnich ¢lenti tymu, aby nedochazelo k poklesu jeho aktivity
a nadSeni. Nedisponuje kreativitou ani velkym mnozstvim originalnich napadu, ale je
schopen vzit se do ostatnich a realizovat jejich mys$lenky. Velmi obratné si pocina pii
zjistovani toho, co mlze udé€lat a na co mu a ptipadné ostatnim staci sily.

V tymové praci je potiebny praveé pro své schopnosti vidét ve vSem prilezitosti
a vyuzitelné zdroje. Jeho poslanim je zajiStovani a udrzovani kontaktl tymu
S okolnim svétem. Je v tymu prospésny pro své komunikacni dovednosti, diky kterym
navazuje kontakty s ostatnimi. Disponuje velkym mnozstvim uzite¢nych informaci a
je stale ve stfehu, aby mu podstatné zaleZitosti neunikly.
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Tymovy pracovnik - TP

Je nejvétsi oporou tymu. K jeho vlastnostem patii mirnost, pruznost,
pfizplsobivost, druznost, zdjem o ostatni, vnimavost a diplomatické jednani. Dokaze
velmi dobfe naslouchat a pochopit ostatni a nejen proto byva velmi oblibenym ¢lenem
tymu. V kritickych situacich se mize stat, ze zavahaji a objevi se jejich nerozhodnost.
Pomaha udrzovat v tymu dobré vztahy.

Jeho dilezitym piinosem pro tym je zabranovani konfliktd a jejich eskalaci.
Proklesti tak cestu k efektivnimu jednani a feSeni problémul. Neni obvyklé, ze by
aspiroval na roli manaZera a ujimal se vedeni. Svym jednanim nikoho neohrozuje, a
pokud je v roli nadiizeného, byva velmi obliben a pfijiman. Ma na tym pracovnikt
stmelujici vliv, zlepSuji moralku a pod jeho vedenim lidé velmi dobie spolupracuji.
Vytvari atmosféru pohody a snazi se, aby jeho vnimavost byla pro ostatni ptinosem.

Inovator - IN

Disponuje velkou mérou kreativity a novych néapadi. Je tvofivy a jejich
myslenky jsou vzdy na pocatku velkych vynalezii. Upfednostiiuje vlastni postupy nad
postupy ostatnich a Casto pracuje oddélen¢ od ostatnich. Stava se, ze pfi své praci
vyuZzije i netradi¢ni a dosud neodzkousené postupy — experimentuje. Jeho myslenky
mohou byt Casto radikalni a nerealné. VétSinou je introvertni a velmi citlivé reaguje
na kritiku i pochvalu.

Je myslitelem, individualistou a dulezitym autorem tvarcich originalnich
navrhil. Pro tym je dilezity pfedevsim pro svou kreativitu a vynalézavost. Pfispiva na
pocatku vSech aktivit svymi ndpady. Je tviircem novych vyrobki, reklam,
zakladatelem nové spolecnosti. Hodné inovatorti v jednom tymu mize zplsobit
konfliktni atmosféru. Snazi se svymi ndpady vnucovat ostatnim a to zpusobi
problémy.

Koordinator - KO

Jeho dominantni schopnosti je dovednost sméfovat ostatni ke spoleénému cili.
Je zraly, sebejisty, diveétuje ostatnim, ma Siroky nadhled a je vSeobecné uznavany.
Nebyva nejchytiejsi z tymu, ale disponuje komunika¢nimi dovednostmi a v ostatnich
rozezna jejich skryty talent, ktery dokaze vyuzit ve prospéch ostatnich ¢i celého tymu.
Podporuje a slad’uje zajmy celku a jednotlivct.

Osvédcuje se predevS§im vroli vedouciho tymu, jehoZ ¢lenové disponuji
odlisnymi az protikladnymi vlastnostmi a kompetencemi. Lépe vychazi spise s kolegy
na stejné urovni nez pii fizeni mladSich a méné zkusenéjSich ¢lend tymu. Stava se
spiSe konzultantem a vyuziva kooperativni styly feSeni situaci. Snazi se o udrzeni
klidné atmosféry a prispiva k pozitivnimu feSeni konfliktd. V nékterych tymech se
muze dostavat do konfliktu s formovaci.

Dotahovac - DO

Je pozorny k detailim a mé& smysl pro vedeni ukoli do zdarného konce.
Nepousti se do aktivit, které by nemohl dokon¢it. K jeho pozitivnim vlastnostem déle
patii zajem o preciznost, detailni pozornost a dokonceni akce. Jeho motivace prameni
pfedevsim z vnitini horlivosti. Byva spiSe introvertniho ladéni a navenek nékdy muize
plsobit velmi rozté¢kan€. Pfi své praci vyhleddva klidné pracovni prostiedi bez
velkého mnozstvi podnétl, které by rozptylovaly. Stava se, ze je netolerantni
k nahodnym feSenim a experimentim.

Pti praci tymu je dotahovac nedocenitelny, zvlasté v piipadech, kde je potieba
pfesnost a terminované plnéni tkoll. Je perfekcionisticky pii své praci. Umi svou
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naléhavosti prosadit urychleni plnéni ukold, tak aby casové harmonogramy byly
dodrZeny. Neni zastancem delegovani a vétSinu tkoll se snazi fesit vlastnimi postupy
a silami.
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Specialista - SP

Tento ¢len pracovniho tymu vynika svym zapalenim pro véc a detaily.
Disponuje Sirokym repertodrem technickych dovednosti a specidlnimi znalostmi. Pti
své praci se snazi o nejvyssi mozny stupen profesionalniho provedeni zadané¢ho ukolu
¢i aktivit. H4ji své zkuSenosti a znalosti a snazi se je stale rozSifovat. VétSinou mu
zélezi na vymezeni vlastniho pole plisobnosti a stava se, ze postrada zajem o ostatni.
Miva problém s komunikaci. Je expertem pfedev§im na vymezené oblasti svého
z4jmu.

Je tzce vyhranénym odbornikem, ktery v nékterych tymech hraje velmi
podstatnou roli pro své znalosti a zkuSenosti. Jako manazer vSak potiebuje velkou
miru podpory a konzultovani svych rozhodnuti pro ziskani sebediivéry a zlepSeni
komunikac¢nich dovednosti.

Formovac - FO

Diky své aspirativni a extrovertni povaze je vniman jako soutézivy jedinec.
Snazi se Casto vyhravat nad ostatnimi. Vysila smérem k ostatnim spoustu energie a
dokdze vytvaret silny tlak. Ostatni svym jedndnim ,nuti“ k aktivitdm. Postrada
mezilidské porozuméni, je spiSe tvrdohlavy, hddavy a asertivni. Pfi Na signaly
nespokojenosti reaguje velmi citlivé. Postavi-li se mu do cesty ptekazka, neztraci Cas
a hleda jiné cesty k dosazeni cile ¢i vyhte.

Vzhledem Kk tomu, ze dokaze ,,uvézt lidi do pohybu® a aktivovat je, mize byt
dobrym manaZerem. A to zvlasté¢ tam, kde Cinnost tymu stagnuje. Je autoritaisky
zalozeny a zaméfeny na vykonnost a akceschopnost tymu. Neboji se pfijmout i
nepopularni opateni. Umi dévat ,,tvar skupinové cinnosti a diskusi. V tymu je
potfebny zejména tam, kde je potieba zefektivnéni a akce.

Realizator - RE

Kjeho kladnym vlastnostem patii smysl pro disciplinu, organizovanost,
piisnost, systemati¢nost, tvrdé pracovni usili a prakti¢nost. Postrada spontannost ve
svém jednani a vystupovani. Dochdzi k tomu, Ze upfednostni své vlastni z4jmy nad
z4jmy tymu ¢1 organizace.

V tymu je uZitecny pro svou spolehlivost a schopnost uskutec¢iiovat zadané
ukoly. Udéla to, co se udélat musi. Vzhledem ktomu, ze disponuje velkym
mnoZstvim organizac¢nich dovednosti, dosahuje ¢asto manazerskych pozic.

Vyhodnocovaé - VY

Oplyva svou schopnosti kritického mysleni. Na rozhodovani vSak potfebuje
vice Casu, aby vSe mohl dostatecné promyslet. Rozhoduje se podle zvazeni vSech
fakth, které jsou mu k dispozici. Je seridzni, obezietny vici piiliSnému nadSeni.
Ztidkakdy se myli.

V tymu se uplatni tam, kde je nutné provadét analytické zhodnoceni problému,
hodnoceni a strategické mysleni. Miva spiSe nudnou a kritickou povahu. Diky svému
analytickému a kritickému mysleni a rozhodovani dosahuji vysokych manazerskych
pozic, coz muze byt pro n¢koho ne¢ekanym piekvapenim. Je vécnym analytikem.

Prostor pro vlastni poznamky a komentar:
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KRIZE A KONFLIKTY V TYMU

Po fazi formovani tymu, se tym se nevyhne vyvojové fazi, kterd je provazena
rozpory, konflikty, nesouhlasem clenii snavrhovanymi postupy a feSenimi a
konfrontacemi. Zdrojem téchto rozporti jsou napiiklad riiznd ocekdvani, odlisné
nazory a styl prace. Tuto fazi provazi vyjasnovani roli a pozic v tymu je a tvorba
diléich koalic, testovani pravomoci a schopnosti vedouciho a formovani vztahi.
Ukolem manaZera neni tyto stfety a rozpory potlaovat ¢ se je snaZit eliminovat.
Dobry manazer se je musi snazit chdpat jako normalni soucast kazdé spoluprace a
divat se na n¢€ pozitivné jako na prostfedek k nalezeni novych pohledii a feSeni. Pti
dobrém zvladnuti této faze dochazi k obohaceni zkusenosti a vzajemného poznani a k
rozvoji tymu. Nastavuji se fungujici pravidla skupinové spoluprace.

NORMOVANI A TVORBA PRAVIDEL V TYMU

Pti zvladnuti faze konfliktli a stieti v tymu dochazi k nastaveni pravidel
uspésné skupinové spoluprace vSech clenli. Tato pravidla usnadiuji vzdjemnou
kooperaci a reguluji nepfijatelné chovani ¢lentl. Ukolem manaZera v této fazi je jasné
definovat pripustné chovani, role a kompetence pracovniki a pomahat ¢leniim pfi
plnéni tkold. Skupinové normy zahrnuji napiiklad dodrzovani zadvazkl a povinnosti,
ochotu pracovat v piipadé potieby piesCas, pfimé vyjadieni nesouhlasu, vystiihani
pomlouvani a netolerance a pfipravenost zohlediiovat chyby ostatnich a pfipoustét si
chyby vlastni. Normy jsou diileZité pro stabilizaci tymu a zamezeni jeho destrukci.

VYKON TYMU

Tato faze vyvoje tymu je charakterizovana nejefektivngjSim fungovani tymu.
Spory jsou piekonany, pravidla stanoveny, konflikty se vyuziji k naslednému rozvoji
tymu a dochazi ke vzniku tzv. synergického efektu. Synergicky efekt zachycuje
nejvyssi schopnost vykonu tymu. Vychazi ztoho, Ze ¢lenové tymu maji urcity
dovednostni a znalostni potencial. Tento se pak zvySuje v interakci s ostatnimi Cleny,
protoze se ¢lenové vzajemné od sebe uci. Spojenim tohoto potencidlu ¢lent tymu
ziska tym podstatné vétSi zdroje pro vyteSeni pracovnich ukold oproti tomu, kdyby
ukol ftesil kazdy pracovnik sam. VétSina tymové energie se soustiedi na FeSeni
pracovnich tkoli a sméruji ke spole¢nému cili. Manazer by mél do fungovani
tymu zasahovat co nejméné ale nerezignovat na svou roli vedouciho tpln¢. Tym
disponuje urCitou mirou sebefizeni. ManaZer musi pohotov€ reagovat na
nesrovnalosti, které by tym mohly vratit do faze ,boufeni a uplatnit pfi jejich
objeveni direktivnéjSi postup. Takto reaguje s ohledem na to, aby nedochazelo
Kk personalnim zménam, ponorkové nemoci, ztraty nadSeni a usili o dosazeni cila ¢i
neochot¢ ucit se novym vécem a rozvijet se.

UKONCENI EXISTENCE TYMU
Existence tymu z hlediska jejich ucelovosti je Casové omezend. Tymova

spoluprace kon¢i pfi dosazeni cild, nebo kdyz zanika ptivodni ucel vzniku tymu. Tato
faze je relativné bezproblémova. ManaZer by se m¢l vSak vyvarovat nespravedlivého
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hodnoceni c¢lenti, neoslaveni uspéchu, nekonecnych oslav, absence ¢i pftilisSného
zdtrazitovani slabych stranek a nedostatkil. Clenové tymu by se neméli rozchéazet
S pocitem neschopnosti ani pocitem neporazitelnych jedinct. Vedouci by mél v této
zaverecné tazi zhodnotit a rozebrat pozitiva i negativa a vyzdvihnout zkusSenosti,
které si ostatni odnaseji do dalSiho zivota.

Ukoly k feSeni:

Jak byste strucné definovali pracovni tym, ¢im se vyznacuje?
Co patii k zakladnim dovednostem manazera pii vedeni tymu?
Co se podili na soudrznosti tymu?

Kolik ¢lentit ma mit pracovni tym?

V jakych oblastech je patrné vyzrélost ¢lenii tymu?

Jaka jsou stadia vyvoje tymu?

Vyjmenujte role, které pracovnici mohou v tymu zastavat?

Co je to synergicky efekt a ve které fazi jej tym dosahuje?

Na co se soustiedi manazer v obdobi formovani tymu?

10 Jaka jsou pozitiva zvladnutych konfliktd v tymu?

11. Co je charakteristické pro fazi normovani tymu?

12. Cim je prosp&s$ny tymovy pracovnik a jaké jednéni jej vystihuje?

CoNO~wNE

Ukol k zamysleni:

1. Cim byste prispé€li k fungovani tymu?
2. Citite se na roli manazera? V jakém tymu?

Prostor pro vlastni poznamky a komentar:

4.1.2. Pracovni porada

Pracovni porady jsou jednim z dulezitych nastroju fizeni. Hodné rozhodnuti je
vysledkem pravé pracovnich porad. ManaZer potiebuje urcité spektrum dovednosti
pro vedeni porad. Musi ovladat techniky aktivniho naslouchani — predevSim
povzbuzovani ¢lenil tymu a usmériiovani komunikace. Pro Usp&€$né zvladnuti porady
je vhodné nepodcenit piipravu porady a mit jasné o sméfovani a rozsahu skupinové
diskuse, kterd pfi porad€ bude probihat. Z porady je dobré ucinit zdznam a pamatovat
na nutnost aplikace vystupi.

Pracovni porady jsou konany zejména z téchto duvodi:
- potteba vymény informaci
- dosaZeni vzajemného porozuméni
- orientaci a sméfovani pracovnich ukoli
- seznameni s novymi technologiemi, aplikacemi, postupy
- feSeni problémi
- ucinéni dileZzitého rozhodnuti (individudlniho ¢i skupinového) apod.
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Manazefti se diky své nedostatecné kompetentnosti pfi organizovani a realizaci porad
mohou dopoustét mnohych chyb, které vedou k neefektivite.

Neefektivni porady probihaji naptiklad pfi:

- stanoveni nevhodného vybéru Gcastnikli porady ¢i nevyjasnéni jejich roli,

- nejasnosti ucelu porady,

- nezvladnuti dynamiky skupiny, ponechani dominance nékterym c¢lenim na tkor
druhych,

- toleranci k nepfipravenosti pracovnikd,

- nestanovenim pravidel porady a neomezenim délky trvani porady,

- nevymezeni naslednych kroka po porad¢ a nerozdéleni jejich aplikace mezi Cleny
tymu apod.

Chce-1i manazer dosahnout efektivniho vysledku porady, mél by se zaméfit na vySe
zminéné nedostatky a vychazet z nich pfi délani ptipravy na poradu.

Priprava porady

Pro efektivni poradu je tfeba stanovit, za jakym cilem bude svolana. Cilem
mize byt informovani, feSeni problému, spolecné¢ zvladnuti potizi a koordinace
¢innosti nebo vytvoreni podkladu pro dulezité rozhodnuti. Vycet cilii neni uplny,
podavame pouze pro inspiraci. ManaZer by m¢l mit na paméti, Ze opakovanost porad
ma podil na vyssi efektivité prace.

Pii ptipravé porady je na manazerovi, nakolik se bude vénovat zalezitostem z minulé
porady a nakolik bude feSit aktualni problémy ¢i pldnovat aktivity do budoucna. Je
tieba, aby si stanovil, v jakém potfadi bude zaleZitosti probirat a kolik ¢asu pro né
potfebuje. Zpravidla je doporucovano vénovat 2/3 porady aktualnim zéalezitostem a
1/3 rozdélit mezi zalezitosti z minulé porady a diskusi K planovani aktivit do
budoucna.

Pro poradu je tieba predem zajistit vhodnou atmosféru, kterou ovlivni misto setkani
(vhodnost mistnosti a jejiho vybaveni), technické vybaveni a potfebné podklady
(flipchart, vytisknuté dokumenty) a ptipadné obcCerstveni.

Prubéh porady a jeji efektivita

Pii zahajeni porady je dobré rozdélit role (zapisova¢, méfi€¢ Casu, vedeni diskuse
apod.) a vymezit celkové trvani porady cca v rozmezi 45 — 90 minut. Casovy limit
muze byt v odiivodnénych piipadech navySen a v tomto ptfipadé je nutné myslet na
stanoveni prestavek pro obcerstveni a oddych tcastnikl porady.

Ramec porady lze tedy stanovit takto:

- zafatek — nastaveni pravidel, ¢asového limitu, stanoveni ucelu porady a
rozdeleni roli
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pribéh porady (rozdéleni ¢asu mezi aktualni problémy, zalezitosti z minula a
naméty do budoucnosti)

zakonfeni — zhodnoceni vysledkii porady a rozdéleni ukold, piipadné
delegovéani pravomoci, stanoveni termint plnéni, uréeni formy aplikace feSeni
¢i obsah rozhodnuti, které bude realizovano apod. Tyto vystupy by mély byt
vSem srozumitelné. Je dobré o nich mit provedeny zdznam a ptipadné jej
zaslat vSem zucastnénym.

Interaktivni cviceni ¢.10

EFEKTIVITA VEDENI PORADY A DISKUSE - SEBEREFLEXE

Elektronické zpracovani vysledku textu bude k dispozici na webu math.slu.cz
(PROPOJIT)

Predstavte si, ze vedete poradu nebo fidite diskusi. Oznacte nasledujici tvrzeni

bodovym ohodnocenim, podle toho, v jaké mife pro vas plati —

5 bodt (tvrzeni mne vystihuje) --- 1 bod (tvrzeni pro mne neplati)

oddil 1

1.
2.

Snazim se v diskusi eliminovat prosazovani jednoho ¢lena na tkor druhého.
Mam zajem na tom, aby nedochézelo ke konfliktim a ostrym stfetim nézort a
z4jml mezi ostatnimi.

Zamezuji Vv ramci moznosti tomu, aby ostatni na sebe byli hrubi a
vyzdvihovali své nedostatky a nezvladnuté provedeni ukold.

Umim parafrazovat sdéleni ostatnich tak, aby nedochdzelo k osocovéani a
vyhroceni situace.

oddil 2
1. Dokézu usmérnit diskusi v tymu, tak aby nikdo nedominoval a kazdy se citil
zapojen.
2. Umim ocenit Gc¢astniky diskuse a udrzovat dobré¢ vztahy.
3. Dafi se mi vyzdvihovat pozitiva a vhodné pferamovat negativni zalezitosti.

4. Povzbuzuji ostatni k tomu, aby se vyjadfovali a podileli na feSeni problému.
0ddil 3
1. Pro diskusi a poradu si ptfipravuji podklady.
2. Jasné si stanovuji cile, ucel a délku trvani ¢innosti.
3. Pfedem si promyslim, kdo a co miize udélat, postupy k dosazeni cile a
potiebny sled aktivit.
4. Stanovuji si kritéria, podle kterych povedu své rozhodovani.

96



oddil 4

1. Na uvod diskuse ¢i porady uvedu téma, program, ¢asovy ramec a piipadna

ocekavani.
2. V pribéhu diskuse povzbuzuji ostatni, ptipoustim stfet riznych ndzort a dafi
se mi s nimi pozitivné nakladat.

3. Hledam rtzné alternativy feSeni.

Shrnuji, zaznamenavam dulezité a ovéiuji, zda ostatni vSemu rozumi.

Prostor pro vlastni poznamky a komentar:

Ziskany pocet bodi v testu — kliknutim zadejte sviij vysledek a prectéte si

komentar

Vyhodnoceni — sectéte celkovy soucet pridélenych bodi

BODY V ROZMEZI

80 -60

60 — 40

40-20

Disponujete dostateénym mnozstvim dovednosti pro vedeni porad a
diskusi. Blizi-li se vysledek vaseho celkového skoére k 60 bodim,
rozvijejte dale své dovednosti komunikac¢ni 1 organizacni.

Vase dovednosti pro vedeni porad a diskusi jsou primérné. Proctéte si
jesté jednou kapitolu veénovanou poraddm. Zaméite se na své
dovednosti v komunikaci — zejména na zlepSeni povzbuzovani
ostatnich (viz techniky aktivniho naslouchani). Nezapominejte je
vyuzivat nabyté znalosti v praxi a pfipravovat si porady. Docilite tak
efektivngjsiho vysledku.

Mate velké nedostatky v oblasti diskutovani a vedeni porad. Pracujte
na ziskani dovednosti tykajici se povzbuzovani druhych, usmériovani
komunikace, technikach aktivniho naslouchani a feSeni konflikti,
ptipravé porad a jejich vedeni. Zaméite se na jejich rozvoj.

Ukoly k FeSeni:

el oA

Jaké mohou byt divody pro svolani porady?

Jak roz¢lenime ramec porady?

V ¢em spociva neefektivita porady? Co je jeji pfi¢inou?
Co je tieba udélat v ramci piipravy na poradu?
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4.1.3. Manazer jako moderator a facilitator

Manazer motivuje lidi k tomu, aby se dali ,,do pohybu* Zadoucim smérem a
vydali ze sebe oCekavané vysledky. Pii motivaci lidi vyuziva k vedeni tymu rtzné
role. Stava se nejen vidcem, ale také moderatorem, facilitatorem, mediatorem,
vyjednavacem apod. Manazer by mél umét flexibiln€ ptechazet z jedné role do druhé
a vyuzivat je piiméfené k situaci, ve které se nachdzi a kterou ma aktudlné fesit.
Kli¢em kuspéchu vedeni a efektivni prace v tymu je péstovani komunikac¢nich
dovednosti (Mullins, 2005).

Kompetentni vedeni skupiny, ktera smeéfuje k nalezeni teSeni urcitého
problému, ptedpoklada zvladdnuti riznorodych dovednosti. Prace na sob¢ zahrnuje
usili, vytrvalost a ochotu k sebereflexi. Zarovenn vSak pfed manazera predklada
odménu ve form¢ efektivnéj§iho pribéhu skupinovych setkani a posileni neformalni
autority. Pfi porad€ nebo skupinové préci se projevi, v jaké mife manazer disponuje
vidcovskymi predpoklady a zda dokaze skupinu usmérnit a motivovat po strance
ukolové a interpersonalni.

Manazer v roli moderatora se soustfedi na proces komunikace ve skupiné.
V této roli vystupuje naptiklad pti skupinovych feSeni problému, poradach a jinych
tymovych aktivitach. Porady se v roli moderatora Gc¢astni proto, aby ji usnadnil po
procesni strance a umoznil U€astnikiim soustfedéni na obsahovou stranku problému.
Zaroven se muze manazer ocitnout v roli facilitatora, tedy osoby, ktera se snazi o
usnadnéni a podporu komunikace a porozuméni mezi jednotlivei i ve skuping, hledani
feSeni problému, zorientovani se v situaci a formulaci cili a sméfovani k vytyCenym
cilim apod.

ManaZer v roli moderatora:

- nese odpovédnost za proces, jeho U¢innost a pfipadné férovost,

- navrhuje postup a program jednani, pravidla jednani,

- usnadnuje komunikaci a pochopenti,

- vystupuje nezavisle, nestranné¢,

- nesoustfed’'uje se na obsah feSené zalezitost,

- bdi nad tim, aby se vSem ucastnikim dostalo rovnomérného rozdéleni,
prostoru pro vyjadieni a komunikaci s ostatnimi,

- pomaha ucastnikiim k ziskani orientace v programu porady ¢i aktivit,

- snazi se zvladat ptipadné krizové situace,

- tidi diskusi mezi Gcastniky,

- za urcitych podminek mulZe i navrhnout feSeni, ale v Zddném ptipadé¢ mu
nenalezi v této roli pravo vécné rozhodovat (to pak prechazi do role vidce),

- je-li ¢lenem skupiny a sam piispiva Kk feseni ¢i dikusi, vzdy by mélo byt jasné,
kdy je v roli ucastnika a kdy v roli moderatora.

Dobry moderator pomahé hlavné ostatnim, ne sob&. Snazi se o to, aby byl slySet a
vidét co nejméné a nendpadné se zaclentuje do d¢je. Zalezi mu na porozuméni mezi
ucastniky diskuse €1 aktivit a na vytvafeni rovnych podminek pro vSechny. Vzhledem
ke sloZeni ucastnikli a zvyklostem navrhuje pfiméfena pravidla a bdi nad jejich
dodrzovanim. V jeho kompetencich je spravnd formulace cild, navrhovani ¢asového
planu a programu. VSechny ucastniky provadi procesem jako ,.horsky vidce*, ktery
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se snazi vyhnout nebezpecnym mistim a bezpecné dojit k cili. Dokaze velmi citliveé
vnimat, reagovat a pracovat se skupinovou dynamikou. Jeho koncentrace sméfuje
k zptisobu vedeni porady ¢i aktivit a k tomu, aby vysledek porady byl realné
uskutec¢nitelny (Krohe, 2008).

Proces a faze moderovani

Moderovani porady ¢i jinych skupinovych aktivit prochdzi n¢kolika fazemi.
ZaCina zahajenim, kde se wuvolni atmosféra, stanovi pravidla, predstavi
projednavané téma a formuluji cile. Pokracuje sbérem informaci a napadi, pfi
kterém lze vyuzit metodu brainstormingu, otevienych otazek, vyhodnocovani negativ
a pozitiv dané zalezitosti apod. Zalezi na moderatorovi, kterou metodu adekvatné
k feSené problematice ¢i situaci zvoli. V dalsi fazi se voli témata, kterym bude dale
vénovana pozornost, sdruzuji se a pojmenovavaji kategorie, stanovuji kritéria pro
vybér a hledaji priority. V nasledujici fazi se vyuziji dosud nasbirané informace a
napady a zpracuji se riznymi metodami — ve skupinkach, praci se scénafem a
flipchartem, diskusi, formou prezentovani apod. Pfed ukoncenim procesu se vypracuji
akéni plany, na zékladé kterych probéhne implementace zvoleného feseni do praxe.
Po té se porada ¢i skupinova prace zreflektuje a ukonéi.

Prostor pro vlastni poznamky a komentar:

4.1.4. Techniky a metody k ieSeni problémi ve skupiné

V kompetencich manaZera je zvlddnout, motivovat a vézt lidi takovym
zpusobem, aby se rozvijeli, komunikovali, spolupracovali a dokézali spole¢n¢ fesit
problémy. Ke skupinovému feSeni problémi mlZe vyuzivat rizné techniky a metody
— brainstorming, SWOT analyzu, seskupovani, mysSlenkové mapy, feSeni pomoci
analyz a analogii apod.

Technik a metod, které napomahaji feseni problém1 je nespocet, a kazdy autor
je pojima z jiného uhlu pohledu /napf.: publikovano in (Krohe, 2008; Ros, a dalsi,
2010; Whetten, et al., 2002)/. V této ¢asti publikace prezentujeme nékteré z technik
vyuzitelnych pro feseni problému ve skupin€. Tyto (vySe zminéné) miize manazer,
pro svou jednoduchost, flexibilné a G¢inné vyuzit dle potfeby ve své praxi. Zapojeni
¢lent skupiny do feSeni problému zvySuje Sanci na nalezeni feSeni. U ¢lent skupiny
spolecné vytvareni feSeni posiluje pocit soundlezitosti a ma vliv na vnimani
legitimnosti feSeni. Dale skupinova prace pisobi vétsi angazovanost pii implementaci
a realizaci zvoleného feSeni.

RESENI PROBLEMU NA PORADE
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Skupinové ¢i tymoveé feSeni problému vétSinou prekracuje ramec jedno porady
a zpravidla nelze projit vSemi stadii feSeni v jednom ¢asovém tseku. Je proto nutné,
aby si vedouci porady uvédomoval, v jaké fazi feSeni problému se skupina nachazi a
nedoslo k vynechani nékteré dulezité faze. K tomuto mize dojit taktéz pod casovym
tlakem, kdy dojde nejcastéji k opomenuti ¢i vynechani celkové analyzy situace ¢i
problému. Toto je pak charakterizovdno nasmérovanim usili na kratkodobé feSeni na
ukor celkového systematického feSeni situace.

Uvedeme jako piiklad koncepci skupinového feseni problému na poradach
(JaroSova, a dalsi, 2005 stranky s.223-224; Kolb, a dalsi, 1991)), ktera zahrnuje tato 4
stadia:

1. Analyza situace — je vychozim krokem pii feSeni problémi. Analyzuje se
celkova situace, vSechny dil¢i zjevné 1 skryté problémy, které situaci
charakterizuji a ovlivituji. Nasledn¢ se formuluji priority, identifikuji se
podstatné zalezitosti, nejdalezitéjsi problém ¢i otdzka, kterou se tym zacne
zabyvat. Hlavnim cilem je podrobna orientace v problémové situaci.

2. Analyza problému — pracovni skupina stoji pfed ukolem pojmenovat a
definovat faktory a proménné, které urCity problém ovliviiuji. V tomto stadiu
shromazd’uji veskeré dostupné informace o podstaté problému a na tomto
zékladé se pokusi zformulovat prehlednou formou strukturu feSeni (formou
myslenkové mapy, grafu, obrazu apod.). Tato forma zndzorni vSechny
pri¢inné vztahy a souvislosti a umozni eliminovani nerelevantnich informaci a
pfesné vymezeni otazek, na které je nutné ziskat odpoved’.

3. Analyza FeSeni — nasleduje po definici problému a faktorti, které ovliviuji
problém. V sou€asném stadiu je kladen diiraz na generovani moznych feseni a
ovétovani jejich adekvatnosti, spravnosti a piijatelnosti.

4. Analyza implementace — vV tomto stadiu se Gi€astnici zamétuji na naplanovani
a uskutecnéni naplanovanych krokd, které umozni zavedeni zvoleného feSeni
do praxe.

Moderator porady muze navrhnout casovy plan a harmonogram
uskute¢nitelnych krokt, zvolit, kdo za dané kroky bude mit zodpovédnost a komu se
bude zodpovidat. Na zdklad€ tohoto planu pak ovétuje, zda se realizace zdafila.
Konkrétni a nasledné kroky a ukoly a odpovédnost konkrétnich ucastnikt by mély byt
srozumitelné vSem. Kazdy z ucastnikii by mél védét, kdo, co, do kdy a jak ma
udélat.

Prostor pro vlastni poznamky a komentdi:
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SWOT analyza a jeji vyuZiti v manazZerské praxi

SWOT analyza je jednou z nejuzivanéjSich metod, kterd vede k definovani a
pojmenovani aspekti problému. Jejim autorem je Albert Humphrey, ktery ji
publikoval v 60. a 70. letech. Zaklad této metody spociva ve vymezeni a ohodnoceni
4 faktorl. Prostfednictvim této metody lze zhodnotit silné (angr. Strenghts) a slabé
(angl. Weaknesses) stranky situace ¢i problému, pfilezitosti (angl. Opportunities) a
hrozby (angl. Threats), spojené s urlitym projektem, aktivitou, zdmérem apod.
Interakci téchto faktorti lze ziskat nové informace, které jsou zdkladnou pro dalsi
hodnoceni a rozhodovani.

SWOT analyzu mize manazer vyuzit pfi vyhodnocovani efektivity fungovani
skupiny, nalézéni a definovani problémi, hledani moznosti rastu ¢i rozvoje, pii
strategickém planovani pracovniho tymu, firmy, organizace ¢i spole¢nosti apod.

Piiklad: SWOT analyzu lze pouZit jako jednu z moznych cest, kterou
manazer zacne proces planovani aktivit pracovniho tymu. Diky této
metodeé muize analyzovat situaci a dopatrat se dostatku informaci
k smerovani a realizaci aktivit, které zvysi efektivitu a pracovni vykon
tymu. Manazer v roli moderdtora navrhne na pracovni poradé diskusni
téma, pozada ucastniky, aby se rozdelili do malych skupin, popr. je
rozdeli. Kazda skupina projednd plan aktivit a vypini tabulku, ktera bude
obsahovat nasledujici body:

Silna mista planu/aktivit:

Slaba mista planu/aktivit:

Existujici prileZitosti:

Existujici obavy a ohroZeni:

Tabulka ¢.7

Pti hledani silnych stranek klademe tyto dotazy:

,,Jaké silné stranky v problému vidime? Co ndam pozitivniho miize projekt i aktivita
prinést? V cem miizeme reseni probléemu ovlivnit? Kdo miize do problému zasahnout
a pomoci s Fesenim? Které aktivity K reseni prispéji? Apod.

Pii hledani slabych stranek se tiZeme:

, Kde jsou nase slaba mista a nedostatky? Co negativniho nam dana situace ci
aktivita prindsi? Co se nam nedari ovlivnit? Co nemiizeme ovlivnit? Na koho se
nemiizeme pri reSeni spolehnout? Co K reseni neprispiva? Apod.

K nalezeni prileZitosti napomiiZou dotazy typu:

,, Co muzeme danym reSenim ziskat? V cem spatiujeme vyhody a prinos reSeni a jaké
dalsi cesty nam odhali? Kterym smerem se miuzZeme ddle rozvijet? Prispeje dané
reseni k pozitivnimu posunu? Otevira se nam timto smerem dalsi cesta? V cem se
jeste muzeme zlepsit a rozvijet? Apod.

K odhaleni obav a ohrozZeni prispéji dotazy:

101



http://en.wikipedia.org/wiki/Albert_S._Humphrey

Jak bude situace vypadat, kdyz problém nevyresime? Kdyz se nam aktivity nepodari
uskutecnit? Co negativniho miiZe (ne)vyreSeni situace/problému prinést? Jake dalsi
sankce C¢i neprijemnosti mohou nastat? Co ztratime, kdyz danou prilezitost
nevyuzijeme/ ¢innost neudelame? Apod. “

Pro vyvoj novych metod, postupli a rozvoj spolecnosti lze vyuzit silné stranky
a prilezitosti. Pro odstranéni nedostatkll a vznik novych projektd ¢i aktivit vyuzijeme
slabych stranek a pfilezitosti. Pro zamezeni obav a eliminovani ohrozeni budeme
vychdzet ze silnych stranek a hrozeb a k vyvoji strategii pro omezeni hrozeb, které
maji negativni vliv, vyuzijeme slabych stranek a hrozeb.

Prostor pro vlastni poznamky a komentadr:

MYSLENKOVA MAPA

Mapovani myslenek (angl.. Mind Mapping) je strategii, ktera podporuje Cleny
tymu ¢i skupiny v zaznamenéavani népadi a asociaci ve vizudlni formé. Pfi vyuziti
této techniky facilitdtor podporuje ucastniky dialogu, aby si strukturovali svoje
myslenky. Pomaha jim pochopit vztahy mezi riznymi pojmy a myslenkami.

Priklad: Techniku Ize provadet tak, Ze facilitator rozdeli cleny tymu ci
skupiny do mensich skupinek, kazdé skupince da velky papir a fixy, sdeli
jim téma a stanovi casovy limit, do kdy maji spolupracovat na vytvoreni
myslenkové mapy. Hlavni téma napisou doprostied papiru. Dulezite
informace zvyrazni napv. bublinami, Sipkami nebo podtrzenim. Mohou
pouzivat ruzné barvy, které pomohou rozclenit pojmy. Klicova slova
funguji jako spoustéce a uvolituji dalsi myslenky (asociace). Retézce
zachyti nazorné spojeni a tvori vztahy mezi myslenkami. Vizualni pomucky
usnadriuji zapamatovini. Na zaver mohou skupiny nad myslenkovymi
mapami diskutovat.

Myslenkové mapy lze vytvétet taktéZz jako vhodné impulzy pfi ptipravé rétorického
projevu, strukturaci myslenek prezentace apod. Tutéz aktivitu — tvorbu myslenkovych
map - lze provadét prostiednictvim elektronického programu Mind mapping software.
Jednoduse tak docilite a vytvareni mySlenkovych map.

Prostor pro vlastni poznamky a komentdi:
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RESENI PROBLEMU ANALOGII

Analogie jsou obrazna ptfirovnani a skutkové podstaty pienesené svou
podobou z jinych oblasti pro nalezeni feSeni u daného problému. Tuto jednoduchou
kratkou techniku ptedkladame jako inspiraci pro hledani vhodnych feSeni problémt.

Priklad: Jeden pracovnik tymu podava slaby a neefektivni pracovni
vkon. Analogicky sestavime tabulku moznych reseni:

Oblast problému Analogicky problém Nalezené i‘eSeni
Pocitacova technika | Nefungujici software Zavolat technikovy, dojednat
Vv pocitaci... opravu, zaktualizovat novou
verzi softwaru ...
Zoologie Kun kulha na pravou Dojednat navstévu veterinare,
nohu... oSetfeni, antibiotika proti zanétu
Management — Nizky pracovni vykon ¢lena | Rozhovor s manageren, zjisténi
pracovni ¢innost tymu... pficin, eliminace negativné
ovliviuyjicich faktort ...

Tabulka ¢.8

Prostor pro vlastni poznamky a komentar:

BRAINSTORMING

Brainstorming (tzv. ,,.boufeni mozk() je metodou, ktera spoc¢iva v nalezeni a
shromazdéni velkého mnozstvi originalnich napadt. Brainstorming podporuje
spontanni vyjadfovani vSech napadli a podporuje vzajemnou inspiraci, rozvijeni a
modifikaci napadl ostatnich. Eviduji se vSechny i opakované napady.

Priklad: Skupina lidi dostane zadani, ve formé otazky, jak vyresit néjaky
problém. (Napriklad jak zvysit povédomi o jejich existenci.) Clenové
skupiny navrhuji reseni, kterd je pravé napadnou bez ohledu na to, jak
realnd ¢i neredlna reseni jsou. Brainstorming vede facilitator, napady se
zapisuji tak, aby je méli ucastnici na ocich. V' priibehu brainstormingu se
napady ze strany facilitatora ¢i clenii tymu zdasadné nehodnoti.

Metoda je vhodna pro mensi skupiny (napf. cca 6 - 10 lidi), v co nejrozmanitéj$im
slozeni, pokud mozno se ¢leny, ktefi dany problém neznaji ¢i do néj nejsou piimo
zatazeni. Ti pak mohou pfijit na origindlni feSeni. Pfi brainstormingu je dilezitd
pfijemnd atmosféra, ktera podpoii rozvoj asociaci a napadii. Po urcité dobé cca 15-20
minut dochazi k prvnimu zpomaleni ndpadii. V této fazi je tfeba myslet na to, Ze k ni
dochazi a nepfestat. Snazit se vydrzet alespon cca 30 - 60 minut a to vzhledem
k tomu, ze pozdni a posledni napady byvaji nejlepsi a velmi cenné.
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Doporuc¢eny postup pti brainstormingu (Krohe, 2008):

1.
2.
3.

4.

5.
6.

Pravidla a zasady pro brainstorming — zadné negativni hodnoceni nazori ¢i napadi,
jde o0 objem — kvantitu napadi, postupné vylepSovani, ponechani bezbiehé volnost a

definovat a zaznamenat stanovena pravidla
oznacit t¢éma - napf. ,, VSechna mozna reseni... *
zaznamenat vSechny napady a nechat je pfed zraky ostatnich na tabuli nebo
papir vyvésit

nechat prostor na uleZeni napada (odd¢lit intuitivni fazi od faze nasledného
posuzovani)

pozadat ostatni o opétovné doplnéni napada

vyhodnotit napady

‘

nechani ¢asu na ulezeni.

Prostor pro vlastni poznamky a komentai:

SESKUPOVANI

Seskupovani neboli ,.clustering je metodou, ktera ma pomoci rozttidit,

prodiskutovat, seskupit myslenky a podpofit spole¢né rozhodovani. Pii klastrovani
(,,grupovani) je tfeba myslet na to, Ze skupiny by mély byt relativné nezavislé a
homogenni. Velmi dulezité je vystizné, kratké pojmenovani skupiny, kterému rozumi
vSichni zG¢astnéni. To vyZaduje vyjednavani o nazvu, pfi némz by v§ak nemélo dojit
k prilisnému vycCerpani energie.

Priklad: Skupinkam (po 2-3 clenech) v pracovnim tymu se zada téma —
uvedte 5 priorit vaseho karierniho ristu. Po vypracovani umisti své listky
na papir ve skupiné a spolu s ostatnimi seskupuji a kazZdou skupinu

pojmenuji (napriklad nazvou skupiny.: komunikace, znalost reklamy, cizi
jazyky...). Dale predlozi své napady ostatnim skupinkam a diskutuji nad

vzdjemnymi podobnostmi a moznostmi jejich rozvoje. V zaveru se shodnou
na 3 — 5-ti spolecnych prioritach.

Postup pri seskupovani

1. Piedneseni tématu k diskusi ¢i brainstormingu a vytvotfeni skupin
ucastnikii. Kazda skupina obdrzi papirovou kartu a pét samolepicich
listkl pro kazdého tcastnika.

2. Kazdy ucastnik mé cca 5-7 minut na to, aby si zaznamenal na kazdy
samolepici listek mySlenku k pfednesenému tématu.

3. Listky se po uplynuti ¢asu umisti na papir a seskupi tak, aby podobné
naméty byly pohromadé. Tém se pak piidéli spolecny néazev
(,,cluster).
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4. Po té skupinky spole¢né diskutuji nad danym tématem a piipadné dale
seskupuji a hledaji shodu.

Prostor pro viastni poznamky a komentadr:

Ukoly k Feseni:

1.

wmn

oo

Na jaké zasady a postupy musi manazer myslet, kdyz vystupuje v roli
moderatora?

Jaky postup byste zvolili pfi feSeni problému na poradé tymu?

Jak byste postupovali pii feSeni problému pomoci brainstormingu?

V ¢em spociva metoda feSeni problémi prostfednictvim seskupovani
(clustering)?

Jaké oblasti se vyhodnocuji prostfednictvim SWOT analyzy?

K ¢emu je vhodna technika vytvareni myslenkovych map?

Jaky postup se pouziva pti feSeni problému analogii?

DalSi pouzita a doporucena studijni literatura:

Cakrt, M.: Konflikty v fizeni a fizeni konfliktu. (2000).
Horakova, I.a kol.: Strategie firemni komunikace. (2000)
Plaminek, J.: Synergicky management. (2000)

Shrnuti:
Kapitola zprostfedkovala exkurz do tymové prace manazera. Student ziskal
informace o formovani a vyvoji tymu, vcetné roli jednotlivych pracovniki a jejich
vhodném nakombinovani. Sdm si mohl otestovat, ke kterym tymovym rolim ma
bliz8i vztah. Kapitola poskytla informace o vedeni pracovni porady. V této
souvislosti dostal student pfilezitost sebereflektovat miru svych dovednosti
v oblasti vedeni tymovych diskusi a porad. V kapitole jsme nahlédli do role
manazera jako moderatora a facilitatora a do technik a metod feSeni problému ve
skuping, s jejichz postupy se student mohl blize seznamit.

i
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4.2. Vedeni a rozvoj pracovnikii

Klicova slova: motivace, persuaze, styly vedeni, direktivni styl, podporujici styl,
koucing, koucovani, delegovani, zpétna vazba, patricipace, argumentace

Zameéreni a cil kapitoly: Kapitola vedeni a rozvoj pracovnikll je zaméfena na vyuziti
komunika¢nich dovednosti manazera pii vedeni pracovnikli. Pfedkladdme zdroj
informaci a poznatkii tykajici se motivace pracovnikii, styli fizeni a situacniho
vedeni, ovliviiovani a piesvédCovani, koucovani, delegovani, poskytovani a piijimani
zpétné vazby vyuzitelné pro manazerskou praxi. Po prostudovani kapitoly a splnéni
interaktivnich cviceni se student bude orientovat ve stylech vedeni pracovnikl a
moznostem jejich optimalni volby vzhledem k urovni rozvoje pracovniki, formach
ovliviiovani a pfesvédcovani druhych, ziska ptfedstavu o urovni své schopnosti
delegovat, bude znat zasady efektivniho koucovani, delegovani a poskytovani zpétné
vazby.

4.2.1 Motivace pracovnikii

Existuje velké mnozstvi motivaénich teorii, po¢inaje nejznaméjsi Maslowovou
pyramidou potieb az po rizné teorie zahrnujici motivaéni faktory z oblasti
zajml, potfeb, hodnot ¢i navykd. Divodem vzniku rozsahlého poctu
motivacnich teorii je fakt, ze lidé jsou sloziti a individudlni a zadnd teorie
nemuze nabidnout univerzalni vysvétleni vice viz (Atkinson, 2003; Nakone¢ny,
1995; Nakonecny, 1997). Motivaéni teorie manaZerim slouzi jako zasobnik
poznatktl, z n¢hoz Ize Cerpat doporuceni a inspiraci pro praxi.

MOTIVACE

Definice - pojem motivace pochazi z latinského slova ,,moveo®, coz
vyjadiuje hybnou silu chovani a jednani. Motivaci rozumime soubor
Ciniteld, které predstavuji vniténi hnaci sily ¢innosti ¢lovéka, vysvétluji,
pro¢ se ¢lovék chova tak, jak se chova a popisuje, na jakém zakladé¢ se
usmérnuje lidské jednani a proZivani.

Manazer uvadi lidi do pohybu. Aby tohoto docilil, je potfeba vyvolat u
pracovnikl pozitivni vnitini napéti (Khellerova, 2006). ManaZer tedy vychazi
Z hodnot a potieb pracovnika a motivacné na néj pasobi. Pozadovaného vykonu
dosdhne vyuzitim svych osobnich dispozic a kompetenci za ptispéni potfebnych
pracovnich podminek. Souhra téchto podminek je pro pracovni vykon nezbytna.

V mnoha organizacich je motivace a jeji vyuziti v praxi podcenovana a
vedouci pracovnici maji nedostatek informaci o této problematice a pii své praci
vyuzivaji neucinné motiva¢ni metody. Proces motivovani pracovnikli v dnesni dobé
ma své nezastupitelné misto a manaZer by nem¢l tuto skute¢nost opomijet. Manazer
musi u pracovnikil vyvolat vnitini zajem, ochotu a chut se angaZovat pro plnéni
zadanych kol a dosaZeni stanovenych cilt (Ros, a dalsi, 2010).

Khellerova (2006 stranky 116-126), uvadi ptehled faktori, které na motivaci
pracovnikl piisobi nejvice. Zaclenila mezi n¢ stanoveni realnych a splnitelnych cili,
atraktivni naplii prace, participaci na rozhodovani tymu, pravomoc a odpovédnost
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svéienou delegovanim, poskytovani zpétné vazby formou kontroly, ocenéni a
konstruktivni kritikou, styl vedeni manaZera, dostatek informaci, které zajisti jistotu
a prehled, socialni vyhody, kariéru a osobni rozvoj, vztahy na pracovisti, image
firmy a podnikova kultura, mzdu, ocenovani a systém odmén za praci a taktéz jistotu
pracovniho mista.

Prostor pro vlastni poznamky a komentadr:

4.2.2 Ovliviiovani a presvédcovani pracovniki

Pavlica (2010) chape efektivni ovliviiovani pracovnikii a piesvédcivé
vystupovani (persuaze) jako umeéni flexibilniho pouzivani ,,tvrdych® a ,,mékkych*
postupt v kombinaci se sebeprosazenim, kooperaci, hledanim skupinového konsenzu,
vyvazovanim dlirazem na racionalitu s orientaci na emoce a prozivani. Pii
ovliviiovani a pfesvédCovani je dilezity zpusob, kterym sdéleni strukturujeme.
Adler a Elmhorstova (2002) in (Pavlica, a dalsi, 2010 stranky 93-97) uvadi 4 modely
strukturovani sdéleni:

- Problém — FeSeni — posluchace nejprve presvéd¢ime o existenci urcitého
problému a o tom, ze néco neni v poradku. Nasledné¢ navrhneme, jak situaci
fesit.

- Komparativni vyhody — v ramci tohoto modelu pfiblizujeme a srovnavame
rizné alternativy, abychom ostatni piesvédcili, Ze nas§ navrh je nejlepsi.

- Vyhovéni Kritériim — prezentaci navrhu podame tak, ze jej definujeme jako
piistup, ktery uspokoji vSechny podstatné zaleZitosti.

- Motivacni sekvence — vychazi z modelu problém — feseni a rozcleni se na
aspekty upoutdni pozornosti, zdiiraznéni potieby nalezeni feSeni vysvétleného
problému, prezentovani uspokojivého feSeni, Zivou ilustraci navrhovaného
feSeni a jeho pfinosu a vyzvou ke konkrétnimu jednéni.

Efektivni manazer by me¢l ovladat rizné piesvédCovaci techniky a vyuzivat je
adekvatné surcitou mirou tlaku a sily. Razné taktiky a styly ovliviiovani a
pfesvédCovani by mél manaZer pouzivat citlivé, pruzné, s ohledem na potiebu
udrzovani pozitivnich vztahi. M¢l by pe¢ovat o rozvoj své povésti experta, vénovat
pozornost vSem pro praci dillezitym vztahlim a vytvofit si sit’ kontaktii na vlivné lidi.

K pifesvédovani mize manazer vyuzivat tyto mozné sStyly ovliviiovani a
presvédcovani (Pavlica, a dalsi, 2010 stranky 97-108):

Vécna argumentace — spociva ve vyvijeni intelektudlniho (nd)tlaku na druhé
lidi. Tento styl pfesvédcovani se da rozvijet analyzou celkové situace a stanovovanim
odpovidajicich cilii, pochopenim poznavacich a informacnich potteb a ocekavani
posluchact, kritickou analyzou a dopliovanim poznatkti v oblasti pracovniho
pusobeni.
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Spole¢na vize — neklade diraz na logiku a racionalitu, ale snazi se ostatni
sméfovat dlirazem na emoce spojené s virou ve spole¢ny uspéch. K rozvoji tohoto
stylu presvédCovani napomtiize vystupovani s prezentaci a obhajobou urcité
organiza¢ni zmény, prace s konotacemi a emocionalni strankou jazykovych vyrazu,
rozvoj fantazie a imaginace, znazornénim a vyjadfenim urcité reality rtznymi
zpusoby, nejlépe obrazem.

Odména a trest — manazer pusobi na ostatni prostfednictvim pozadavki,
pobidek a sankci. Rozvoj tohoto stylu presvédCovani lze zalozit na posilovani své
sebedlivery a sebeovladani, vytvarenim inventaie opravnénych narokii a pozadavki,
rozhovory zaméfenymi na pochopeni piani a obav druhych a nacvikem projevu,
kterym zamezime existenci dal§iho nezadouciho stavu ¢i chovani.

Participace a duvéra — manaZzer pfetahuje na svoji stranu ostatni
prostiednictvim jejich zapojeni do feSeni dané otazky ¢&i problému. Tento styl
presvédcovani rozvineme diky nacviku aktivniho naslouchéni, procvicovanim
navazovani pozitivnich vztahil, vytvafenim atmosféry vzajemné divéry a tolerance,
nacvikem vymény ndzort a pfijeti spolecného stanoviska.

Prostor pro vlastni poznamky a komentai:

4.2.3 Styly vedeni pracovniki

Efektivni vedeni pracovnikd je ovlivnéno mnoha faktory. Khellerova (2006)
uvadi, ze nejlepsi je takové vedeni, kdy se manazerovi podaii pfimét pracovniky,
aby délali véci radi. Pfi tom musi manazer zapojit svij do vedeni lidi sviij takt,
diplomacii a kouzlo osobnosti. Priklani se kneexistenci jednoznacné
vyhovujiciho stylu ¢i ndvodu na vedeni, ktery by si manaZer mél osvojit.

Klasicka typologie podle Kurta Lewina rozdéluje styly vedeni lidi na

autokraticky, demokraticky a liberalni. Khellerova (2006) ji upravila na typologii
stylti autokratického, konzultativniho, participativniho a liberalniho.

Autokraticky styl vedeni je takovy, kdy manazer dosahuje vysoké
kvantitativni produkce na ukor kvality a malé iniciativy pracovniki. ManaZer
postupuje tak, ze striktné zaddva tkoly a kontroluje plnéni. Svou pozici si jisti tim, ze
neposkytuje ostatnim informace. Pracovnici pak vydavaji vykon a vysledky pouze
pod vlivem kontroly. Klesa-li kontrola, pak pfimoumémé k tomu klesa vykon
pracovnikld. Ve skupiné¢ vedené timto stylem se objevuje nespokojenost Clend s
vedenim, ale také oblibenost u téch, ktefi jsou nejisti a samostatné se boji rozhodovat.
Pozitivem miiZe byt také uSetfeni Casu tim, Ze manaZer sva rozhodnuti nekonzultuje.
Pti vyuziti tohoto stylu vedeni se stava, ze se skupina roz¢leni na podskupiny, kterych
se ujmou neformalni vidci.

Konzultativni styl vedeni je zalozeny na akceptovani znalosti vedenych
pracovnikl. Po zvaZeni pfipominek a nazor pracovnikli manazZer teprve rozhoduje.
Tento postup vede k odbourani tlaku a uvolnéni atmosféry. Negativné miize tento styl
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pusobit na urcité pracovniky, pokud vedouci d4 pouze na nazory a pfipominky
vybranych ¢lend tymu a ostatni nezohlednuje.

Participativni styl vedeni vychazi ztakového jednani manazera, které
umoziiuje vSem pracovnikim podilet se na rozhodovéani a zapojit se do feSeni
problému a skupinové diskuse. Manazer vychazi ze své neformalni autority, ¢leny
tymu informuje a své ndzory zdivodiuje, pfipusti kritiku svého postupu a snazi se
ziskat souhlas se zavedenim zmén. Nepouziva bézné ptikazl, sankci ¢i kontroly.
Dosahované vysledky jsou velmi kvalitni a mnohdy inovativni. Mezi ¢leny tymu jsou
budovany dobré mezilidské vztahy a spokojenost, coz mé za dusledek vétsi stabilitu
pracovniho tymu a mensi fluktuaci clent tymu.

Liberalni styl vedeni je postaven na volnosti pracovnikii a neovliviiovani
chodu pracovni skupiny. Nejsou jasné definovany cile, ukoly, nefunguje kontrola ani
zpétna vazba. Panuje bezvladi, konflikty nikdo nefesi, pracovni tym vykazuje nizkou
produktivitu a nespokojenost. Tento styl vedeni nachdzi uplatnéni tam, kde je potieba,
aby si pracovnici sami nasli sviij styl a cil prace a neni tfeba je kontrolovat —
napiiklad na vyzkumnych ¢i akademickych pracovistich.

SITUACNI VEDENI

Model situa¢niho vedeni (Kenneth Blanchard et.al, 1993, podle Dubrin,
2007, in (Pavlica, a dalsi, 2010)) charakterizuje efektivni vedeni jako volbu takového
stylu, ktery odpovidd trovni zvladani urcitého ukolu konkrétnim pracovnikem.
Vychazi z kompetenci pracovnikli (znalosti, schopnosti a dovednosti) a jejich ochoté
k pracovni Cinnosti a danému tkolu. Stavi na flexibilit¢ manaZera v pouzivani
raznych styld vedeni v zavislosti na zhodnoceni situace a Grovni rozvoje pracovniku
ve vztahu K urc¢itému ukolu.

Efektivni vedeni vychazi z vhodné kombinace a direktivniho a podporujiciho
stylu vedeni a jejich adekvatni aplikace na dosazené vyvojové trovné jednotlivych
pracovniki (dle miry kompetenci a odhodlani k pracovnimu uGsili — napt.: samostatné
vykonny pracovnik bude mnohem méné fizen direktivnim stylem oproti
zaCateCnikovi).

Direktivni styl vedeni je zamé&fen na zpisob plnéni pracovniho tkolu. Je zalozen na
poskytovani instrukci a zpétné vazby. Je jednim z prostfedkll rozvijeni kompetenci

pracovnikd.

Podporujici styl vedeni je zaméfen na rozvijeni vlastni iniciativy pracovniki a
pusobeni na jejich postoje k praci. Vychazi z aktivniho naslouchani, povzbuzovani,
ocenlovani, zapojovani do feseni problému apod.

Dalsi kombinaci podporujiciho a direktivniho stylu je zalozeno taktéz
koucovani a delegovani. Vyuziti a aplikace téchto styli zdlezi na potfebé miry
direktivity a miry podpory pii vedeni konkrétnich pracovnikd a na samostatnosti a

vyzralosti pracovnik.
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Prostor pro viastni poznamky a komentar:

4.2.4 Koucovani

Kouc¢ovani je termin pievzaty ze sportu (angl..Coaching) a z toho vychazi
taktéz mylné zaménovani kouce s trenérem. Rozdil spo¢iva v tom, ze trenér dava
sportovci instrukce a kou¢ apeluje na vnitini svédomi a védomi pracovnika. Podstata
kouCovani v manazerské praxi vychazi z pochopeni véci, ne z vykonavani ptikazt a
z myslenky, Ze kazdy déla nejradéji a 1épe to, na co pfijde sam. Manazer si pii
koucovani je védom toho, Ze jeho zplsob dosahovani vysledkil nemusi byt vzdy tim
nejefektivnéjSim a nejlepSim a pracovnik si 1épe zapamatuje to, co si sam prakticky
vyzkousel, nez co mu n¢kdo poradil (Whitmore, 2004; Ros, a dalsi, 2010)

Koucovani se nejvice uplatni pii participativnim stylu vedeni (Khellerova,

2006) Pokud si manazer tento styl osvoji, udélal to podstatné pro to, aby se stal
koucem. Koucovani souvisi s delegovanim, se samostatnosti a rozvojem potencialu
pracovnikl. Jedna-li manazer s pracovniky jako s myslicimi bytostmi, které jsou
schopny dal§iho rozvoje, pak se budou takto i chovat. VétSina lidi stavi spokojenost
vV zaméstnani na jedno z pfednich mist ve svém hodnotovém zebticku. Stavi-li
manazer na této vnitini motivaci pracovnikl, pak muize zacit s kouCovanim.
Manazerovi pii kouc¢ovani nejde jen o splnéni konkrétniho ukolu ale soubézné s tim
usiluje o zvySeni aktivity a odborné¢ho zdokonalovani pracovnika.

Postup efektivniho koucovani (Khellerova, 2006) vychazi z téchto zésad:

- manazer se s pracovnikem dohodne na konkrétnim cili,

- manaZer poskytne pracovnikovi co nejvice pottebnych informaci,

- pracovnikovi je ponechan prostor a naprostd volnost pii hledani optimalniho
postupu,

- pracovnikovi je poskytnuta divera a pravomoc k plnéni ukolu,

- pokud manazer sleduje, Ze se pracovnik vydava Spatnym smérem, nekritizuje
a nezasahuje do plnéni ukolu, i tato cesta miiZze byt v disledku spravna,

- pokud se tento zvoleny postup manazerovi nezdd jako vhodny, probere
s kou¢ovanym tyto zalezitosti v rozhovoru a objasni si divody postupu a
sledovani zadméru.
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Kou¢ potiebuje ke své praci penzum komunikacnich dovednosti, zahrnujici
predevsim vhodné kladeni otazek. Neoznamuje: ,, Ty jsi udelal chybu, to mélo byt tak
“ Pfi rozhovoru s kouCovanym nejde prvotné o to, aby manazer ziskal
informace, ale aby se kouCovany zamyslel nad tim, pro¢ se postup a feSeni dané¢ho
ukolu nedafi a co se dalo provézt jinak ¢i 1épe. Kou¢ se snazi pfimet koucovaného
k odpovédim, které ho povedou k zamysleni a k ptipadné zmeéné rozhodnuti ¢i

Ci onak...*

postupu. Pouziva otazky: ,, Co té vede k tomuto nazoru? “, ,,Co udelas jako prvni? “,
,, Co timto sledujes, kdyz to udelas?“, ,,Co se bude dit, kdyz ...?

Nejlepsi je, kdyz pracovnik netusi, ze je v roli koucovaného. Koucovani ma
probihat prirozenou neformalni cestou. Pak je jeho Ucinek jesté vyssi a viditelngjsi
nejen ve vysledcich préace, ale také v pozitivnich vztazich mezi koucem a ¢leny tymu
a mezi ¢leny tymu navzajem (Nahlovsky, a dalsi, 2006).

Pozitiva kouCovani jsou patrnd Vv narastu vnitini motivace pracovniki,
jejich zdokonalovani a samostatnosti, objevovani novych a netradi¢nich postupi
prace, podporou vztahil a diivéry na pracovisti a posilenim spokojenosti pracovnikd.
Negativa koucovani jsou patrné zejména v ¢asové narocnosti. Pfi dlouhodobém trvani
pocateniho tempa se u koucovanych muize projevit beznad¢j a nespokojenost s tim,
ze jiz nevidi vysledky. Pokud pokracuji rozhovory skoucem, dojde k prolomeni
tohoto stadia, pracovnici naleznou nové napady a navrhy feSeni, vytvoii silny
efektivni tym, ktery miize dosahovat az prekvapivych vysledki a posili sebedivéru
koucovanych a jejich spokojenost z vykonané prace.

Pro narist vnitini motivace je dilezité predevSim mysleni, které je zdkladem
vSech pocitil a ¢inll. K tomuto Gcelu mohou studenti shlédnout dokumentarni film
,» Lajemstvi zdkona pfitailivosti“6.

Prostor pro vlastni poznamky a komentai:

4.2.5 Delegovani

Delegovani je procesem piedani pravomoci a odpovédnosti za plnéni urcitého
ukolu pfimému podiizenému. Delegovani je jednim z nastrojii rozvijeni kompetenci
pracovnikll a zvySuje jejich participaci na pracovni Cinnosti a zodpovédnosti za
vysledek. Je prosttedkem k uceni, rozSifovani znalosti a dovednosti podfizenych
pracovnikti (Hunsaker, 2001, in: (Pavlica, a dalsi, 2010)). Delegovani je nastrojem
pro zvladani stresu a tlaku z terminovanych ukold. ZvySuje pocit autonomie

6 Tajemstvi zakona pritazlivosti - The Secret — 2006 - dokument Australie a USA, délka 90 min.,
rezie Drew Heriot; odkaz http://www.fdb.cz/film /tajemstvi-the-secret/49548
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pracovnikl, coz je jednim z dulezitych motivacnich faktorti pfi pracovni ¢innosti
(Rock, 2008, in: (Pavlica, a dalsi, 2010)).

Pozitiva delegovani:
napomaha lepsim pracovnim vysledkim,
podporuje kvalitu rozhodovani a pocit spoluodpovédnosti,

je projevem divéry manazera vici podiizenému a zlepSuje vzajemné vztahy,

zvysuje zajem o praci a loajalitu vii¢i pracovnimu tymu ¢i organizaci.

Postup efektivniho delegovani manazerem (Robbins, 1989, JaroSova et al., 2005,
Whetten-Cameron, 2002 in: (Pavlica, a dalsi, 2010)) vychazi z téchto zasad:
- manazer objasni pracovnikovi zadavany tikol a ocekévany zadouci vysledek,
- jasné vymezi miru pfeddvané pravomoci a o¢ekavané iniciativy,
- vytvofi rovnovdhu mezi mirou delegované odpovédnosti a predavané
pravomoci,
- sdéli vSem ucastnikiim co, komu a v jaké mite bylo delegovano,
- stanovi si zplisob pribézné kontroly prostiednictvim zpétné vazby,
- zabrani a eliminuje moznosti zpétného delegovani pfedané odpovédnosti za
plnéni tkolu a posili samostatnost pracovniki v feseni problému,
- snazi se delegovat ukoly pracovnikim v zavislosti na jejich pracovnich
kompetencich a zralosti. Zohledni jejich rozvojové potieby a kol zadava se
zamérem na jejich mozny dalsi rozvoj.

Delegovani je mnohostranné uzite€ny nastroj, k jehoz zachazeni je tfeba znacné
obratnosti a spravného postupu, pro dosaZeni pozitivniho ucinku a vysledki.

Interaktivni cviceni ¢.11

DELEGOVANI - PROBLEMY S DELEGOVANIM

Elektronické zpracovani vysledku textu bude k dispozici na webu math.slu.cz
(PROPOJIT)

Oznacte, jakou mérou Vas tato tvrzeni vystihuji —
5 (vystihuji nejvice) .... 1 (nevystihuji)

1. Snazim se mit dostate¢nou kontrolu pii plnéni tkolu i nad jeho kone¢nym
vysledkem.

2. Svym podfizenym nepieddvam velké mnozstvi Cinnosti, které dokazi udélat

sam/a.

Vycvik podiizenych zabere hodné Casu, ktery tomu nebudu vénovat.

4. Ostatni maji dost svych vlastnich ukoli a starosti a ja jim dal$i nebudu
ptridavat.

.
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10.

11.

KdyzZ budou vSichni ostatni vykonavat ¢innosti, které mam d¢lat ja, ocitnu se
na vedlejsi koleji.

Pfipadd mi, ze vétSinu pracovnich kol jsem schopna udélat 1épe a rychleji
nez druzi.

Vétsina mych kolegli nema dostatecné dovednosti a znalosti pro ¢innosti, které
bych na né mohl/a delegovat.

Jsem zodpovédnd/y za vysledek. Kdyz ud€laji ostatni chybu, budu to muset
stejné fesit ja, tak si to radéji udélam sam/sama.

Kdyz velké mnozstvi pracovnich kol deleguji na ostatni, zbyde mi spousta
volného ¢asu, a co budu pak d€lat ja...

Kdyz delegované tikoly nestihnou ostatni splnit v ¢asovém limitu, budu s tim
mit jen problémy.

Pti predstave, ze budu muset druhé ucit to, co jiz tak dobfe a rychle umim, je
to pro mne velka ztrata ¢asu.

12.

13.

14.
15.

16.
17.
18.

19.
20.

21.
22.

Nedokéazu zabranit tomu, aby mi nevraceli zpét ukoly, které jsem jiz jednou
delegovall/a.

Nedafi se mi pfid€lit potfebnou miru pravomoci oproti odpovédnosti za
ptedané ukoly.

Neumim ptesné specifikovat, co od druhych o¢ekavam.

Nejasn€ definuji, jakou miru pravomoci pfedavdm a co ma piesné byt
provedeno.

Zapomindm na stanovovani pribéznych lhiit pro kontrolu plnéni tkolu.
Nedavam moznost spolupodileni na ur¢eni terminu plnéni daného ukolu.
Neptesné stanovuji miru mé podpory (informaci, zdroji, zkuSenosti/ pii
delegovani.

Neinformuji vzdy vSechny pracovniky, kterych se to tykd, o tom, co a komu
bylo delegovano.

KdyzZ zaddvam tukol, stane se, Ze jej nepiesné a nesrozumiteln€ vysveétlim.

Pti delegovani se mi stava, Ze nedostanu zpct Zadouci vysledek.

NevyZaduji odpovédnost za vysledek, ale pracovnikiim kontroluji postupy a
metody prace.

Vyhodnoceni testu — delegovani

Cim vice polozZek jste oznacili ¢isly 5 a 4 tim je méné pravdépodobné, Ze

delegujete spravné a v dostateéné mite. Cim mensi &isla jste danym tvrzenim pfitadili,
tim 1épe si pii delegovani vedete. Vysledky cvi€eni jsou orientacni. SlouZi k vasi
vlastni reflexi a jako podnét k uvédomeéni si vasich vlastnich zabran pii delegovani.
Projdéte si hlavné otazky, kde jste pfifadili bodové ohodnoceni 5 a 4 a zamyslete se
nad tim, co v této oblasti muzete zlepSit. Zamyslete se, zda mate chut’ ucinit n¢jaké
kroky, které vase deficity pfi delegovani zmirni nebo odstrani.

Prostor pro vlastni poznamky a komentdi:
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Ukol k zamysleni:

Zamyslete se nad tim, co byste mohli ud€lat proto, aby se vase delegovani zkvalitnilo
a dostavali jste tak o¢ekavané vysledky.

4.2.6 Zpétna vazba

Poskytovani zpétné vazby je takovy styl komunikace, ktery druhému poskytuje
informace o aspektech jeho chovani a stim souvisejicich disledcich. Pii
efektivnim poskytovani zpétné vazby by mél manazer vychazet z téchto zasad (Kolb,
a dalsi, 1991; Pavlica, a dalsi, 2010):
- informace sd¢lovat popisnym zptisobem, ne hodnoticim stylem,
- vyjadrfit se spiSe konkrétn€ nez zobeciiujicim tvrzenim,
- negativni sdéleni zaméfit na chovani ¢i dal$i skutecnosti, které pracovnik
muze ovlivnit,
- zpétnou vazbu spravné nacasovat, sd¢lovat ji v€as, necekat na zavérecna
komplexni hodnocenti,
- snazit se o vyvazenost pomécru negativ a pozitiv ve zpétné¢ vazby (napi. 2
ocenéni a dva naméty pro dalsi rozvoj),
- cesty ke zlepSeni navrhovat, nikoli pfesné pfedepisovat.

Doporuceny postup pri poskytovani zpétné vazby (Pavlica, a dalsi, 2010):

- manazer jasn¢ vyjadii, ¢eho se zpétna vazba tyka (chovani, vysledki apod.),

- sdéli, jak toto hodnoti a jaké jsou aktualni a budouci dusledky téchto jevi,

- vyjadii, jaké zmény v pracovnim chovani navrhuje ¢i pozaduje.
Vyjadfeni negativni zpétné vazby muize zabranit opakovani nezddouciho chovani a
zajistit napravu nedostatkd. Pfehnané ¢i nedostatecné pouzivani zpétné vazby mulze
piisobit negativné. Rada manaZerd pii své praci podcefuje vyuZiti tohoto
komunikaéniho nastroje. Ma vSak velky vyznam pro motivaci a rozvoj pracovniku.

Prostor pro vlastni poznamky a komentai:

Ukoly k feSeni:

1. Co patii k dtlezitym motivacnim faktoriim pracovnika?

Jaké styly vedeni pracovnikti znate?

Na ¢em je zaloZeno situacni vedeni?

Jak muzete efektivné ovlivilovat a pfesvédcovat ostatni?

Jak byste postupovali pii koucovani druhych?

Jaky styl vedeni je nejblize metod¢ koucovani?

Co je to delegovani?

Jaka jsou pozitiva delegovani?

Jaky postup byste zvolili pro efektivni sdélovani zpétné vazby?

©ooN O WD
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Hartl, P.: Hartlova, H.: Psychologicky slovnik. (2000)
Birch, P.: Koucovani. (2005)

Nakoneény, M.: Motivace lidského chovani. (1997)

Shrnuti:

Kapitola zamétena na vedeni a rozvoj pracovnikli obsahla informace potiebné pro
rozvoj manazera a jeho schopnost motivovat a ovliviiovat pracovniky. Student se
seznamil s teoretickymi poznatky z oblasti motivace, ovliviiovani a vedeni
pracovnikll a 0 moznostech jejich rozvoje prostiednictvim koucovani a delegovani.
Poznal vyznam a pfinos téchto metod prace a Gcinného poskytovani a ptijimani
zpétné vazby. Student ziskal ptileZitost pochopit vyznam adaptability ve volbé
stylu vedeni. Kapitola obsdhla moznost sebereflexe v oblasti delegovani a jeho

pfinos pro manazerskou praxi. \ Z 5
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