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Uvod

Kvalitni komunikace uvnitf organizaci vetejné spravy je dilezitym piedpokladem
efektivnosti téchto organizaci. Rozvoj schopnosti pracovnikii ucinn€¢ komunikovat
snizuje mnozstvi nedorozuméni a konfliktl uvnitf organizaci, zlepSuje atmosféru

v organizacich a vytvaii podminky pro vécné plnéni tkold. Tim napomédha uc¢innému
dosahovéni cilt organizaci a zvySovani kvality sluZeb poskytovanych obéantim.

Klicovou roli hraji v procesu komunikace v organizaci vedouci pracovnici. Ti
v rozhodujici mife poskytuji a zprostfedkovavaji informace, organizuji a koordinuji
aktivity pracovnikl, vedou své podiizené, motivuji je a ovliviiuji atmosféru v ttvarech,
které fidi. U¢innosti své vzdjemné komunikace pak vyznamné determinuji sméfovani,
pruznost a miru rozvoje organizaci, charakter spoluprice mezi organizacnimi tutvary
a celkovou kulturu organizaci. Vedouci tfednici USC tak prostiednictvim kvality své
komunikace se spolupracovniky a podfizenymi vyrazn¢ ovliviiuji rovnéz kvalitu
spravnich &innosti, zabezpecovanych USC (viz piiloha).

PredloZeny studijni text byl pfipraven jako dopliikovy studijni materidl pro vzdélavaci
program ,,Komunikace ve spravnich &innostech USC*. Tento program byl akreditovan
vsouladu s § 20 zdkona €. 312/2002 Sb. jako program pribéZného (specializacniho)
vzdélavani pro vedouci dfedniky tizemnich samospravnich celkd.

Rozvoj komunika¢nich dovednosti, na néz je vzd€lavaci program zaméten, klade
specifické naroky na charakter vzdélavaciho programu. Kvalita komunikace neni totiz
ovliviiovdna pouze kvalitou slovniho vyjadfovéani. Je rovnéz zaleZitosti vzajemnych
interakci v mezilidském styku, do nichZ vstupuji osobnostni vlivy, zaZité vzorce chovani
a momentélni pocity. Rozvoj komunikacnich dovednosti proto vyZaduje nejen ziskani
potiebnych znalosti, ale také poznani sebe sama a ndcvik novych zptsobli chovéni.
Vyuka je proto (vedle pfeddni zdkladnich poznatkl o efektivni komunikaci v organizaci)
zam¢eiena predevSim na rozvoj dovednosti, realizovany prostiednictvim modernich
vycvikovych metod. Soucdsti vyukovych metod je rovnéz vyuZiti vyukovych videofilmd,
poskytujicim udcastnikiim kurzu zprostfedkovanou zkuSenost vztahujici se k vybranym
témattim vzdélavaciho programu.

Podnétem pro ptipravu vzdé€lavaciho programu byl predevSim zdjem, ktery o danou
problematiku projevovali ucastnici obecné casti vzdélavani vedoucich ufednikid
uzemnich samosprdavnich celkii, realizovaného Ekonomicko-spravni fakultou
Masarykovy univerzity v Brné. Pifanim lektort je, aby program naplnil ocekdvéani
Ucastnikll a pfinesl jim poznatky a dovednosti, které pro svou praxi pottebuji.

RiuiZena Lukdsovd






1. Komunikacni proces a zakladni komunikacni
dovednosti

1.1 Komunikaéni proces a jeho zakonitosti

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

Komunikator zakéduje sdéleni (komuniké) do urcitého kédu a komunikaénim
kanalem, jimZ muze byt fyzikalni, biologické ¢i socidlni prostfedi organismu, je sdéleni
pfeneseno k piijemci. NejobvyklejSim koédem je v mezilidské komunikaci jazyk.
Vyuzivany vsak byvaji i jiné kody, nesouci ur¢ity vyznam — napfi. barvy (viz semafor),
obrazky (viz piktogramy) apod.

komunikator komunikant

komunika¢ni
kanal

Obr. 1 Obecny model komunika¢niho procesu

Komunikant obsah sdé¢leni, které od komunikitora obdrzel, dekéduje, a n&jak mu
porozumi.

Je-li komunikace jednosmérnd, ob¢ osoby ziistavaji ve své roli, tj. v roli komunikatora ¢i
komunikanta. Je-li komunikace obousmérnd, tj. jde-li o dialog, role ucastnikl
komunikacniho procesu se méni — z komunikatora se stdvd komunikant a naopak.

1.1.1 Formy komunikace - jak spolu lidé komunikuji

Prostfednictvim slov a jejich spojeni clovék jinym lidem néco fikd. OvSem to, co
vyslovuje, také néjak fikd — hovoii urcitou rychlosti, ur¢itym ténem, s itsmévem ¢i bez
usmevu apod. Mimoslovnimi projevy, které vyi¢ena slova doprovazeji, tak ¢lovek vklada
do sdéleni dal$i informaci. Ta pak vyznamné ovliviiuje to, jak bude piijemce vyicena
slova interpretovat, tj. jaky vyznamovy obsah (smysl) jim bude ptikladat.

Lidé tedy - jak vyplyva z vySe uvedeného — komunikuji dvéma zplsoby:
* slovné (verbalni komunikace)
e  mimoslovné (nonverbalni komunikace)

Clovek viak ostatnim nesdéluje pouze prostiednictvim slovnich a mimoslovnich projevi.
Urcité informace sd€luje 1 tim, jak se chova (zda odpovi ¢i neodpovi na dotaz, zda
pozdravi ¢i nepozdravi, ...) a jak vypadd (jak se obléka ¢i jak se oblékl pro urcitou



konkrétni pfilezitost, ...). Z SirSiho hlediska tedy komunikuje i svym chovdnim a svym
vzhledem.

Slovni a mimoslovni slozka sdéleni spolu mohou byt ve vzdjemném souladu, tj. mohou
se vzdjemné dopliiovat a potvrzovat, ale mohou byt rovnéZ v nesouladu ¢i dokonce
V roZporu.

Sd€luje-li ¢lovék néco jiného slovy a néco jiného mimoslovnimi projevy (napft. slovy
ikd ,,postardm se o to rad/a®, ale tén sdéleni radost a ochotu nenaznacuje), zpusobuje tim
piijemci informace komplikaci — vyicené sd€leni vnimé piijemce jako neduveéryhodné,
matouci a nesrozumitelné. Je-li pak pfijemce vystavovan rozpornym sdélenim ze strany
urcitého zdroje opakované, je pro né¢j komunikace s danym ¢lovékem znacéné frustrujici.

Mezilidska komunikace jako proces sociadlni interakce

Zatimco pii sd€lovani informaci mezi technickymi prostfedky zlstdvaji zdroj i pfijemce
zcela neutrdlni, lidé se pfi komunikaci vzdjemné ovliviiuji. Kromé& pienosu obsahu
sdéleni dochdzi totiz také k utvaieni vzdjemnych dojmil a ke vzdjemnému pusobeni
(interakci) dcastniki komunikace. Vzdjemnd interakce ovliviiuje jak samotny priibéh
komunikac¢niho procesu, tak interpretaci sdéleni.

Zpusob komunikace a interpretaci piijatych sdéleni ovliviiuji ov§em také dalsi okolnosti:
® co o sob¢ komunikujici védi, co spolu dfive prozili apod.
e osobnostni charakteristiky aktérii komunikace, jejich zptisob vnimani a prozivani
¢ momentdlni ndlada Gcastniki komunikac¢niho procesu
¢ vngjsi kontext komunikace (situace, ve které se komunikace odehrava, pritomnost
jinych osob, ...).
Komunikace mezi lidmi tedy nepfedstavuje pouhy proces prenosu informaci. Je
predevsim procesem socialni interakce, jehoz se aktivné ucastni osoba sdélujici urcity
obsah a osoba ptijimajici urcity obsah sdéleni.

1.1.2 Vyznamové roviny komunikace - co si lidé sdéluji

Komunikace mezi lidmi md dvé vyznamové roviny: rovinu vécnou a rovinu vztahovou.
V roviné vécné si lidé sdéluji informace vyjadiené slovy, tj. vécny obsah sdéleni.

V roviné vztahové si sd¢luji predevsim:
® postoj k véci, o niz hovoii
¢ postoj k clovéku, s nimz hovoti
¢ své momentalni pocity
® své sebepojeti (jak si vefi, za koho se povazuji).

Vsechna vySe uvedend vztahova sdéleni mohou lidé vyjadfit explicitné — tim, Ze je
vyslovi. K tomu vSak dochdzi mélokdy a v pracovni komunikaci to ¢asto ani neni mozné.
Vztahova sdé€leni jsou proto obvykle sdélovana nepiimo, prostfednictvim neverbdlnich
projevi.



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

Nepiima sdéleni, kterd bychom méli v rdmci organizace sdélovat:

Postoj k véci:
,, VEerim tomu, co fikam.*

Postoj k ¢lov€ku, s nimZ hovotime:
,Js1 ClovEk, ktery je mi sympaticky, se kterym rad spolupracuji.*
,,Respektuji t&, vazim si t&.*

Své momentalni pocity:
,,Citim se s tebou dobie.

Své sebepojeti:
,,Jsem odbornik.*
,.Jsem Clovek, kterému se da duvérovat.™
,Jsem tu od toho, abych spolupracoval.*

1.1.3 Vyznamova struktura rozhovoru

Je-li vymezeno, kdo je v daném okamziku rozhovoru v roli hovotictho a kdo v roli
naslouchajiciho, lze analyzovat, co se mezi ucastniky hovoru déje. Vyslovend slova,
kterda je moZno zaregistrovat, piedstavuji, jak bylo naznaceno, jen jednu slozku
probihajictho procesu. Vyznamova struktura sdéleni vSak ve skuteCnosti zahrnuje pét
zakladnich sloZek:

1. Zamér, cil sdéleni - ten, kdo promluvil, ma néjaky zamér. Tim, co sdéluje, chce
néceho dosdhnout, i kdyz nékdy ne zcela védomé.

2. Smysl sdéleni pro mluvéiho - co chce hovotici sdélit, jak chdpe vyznam
jednotlivych slov a celého svého sdé€leni.

3. Vécny obsah sdéleni

4. Smysl sdéleni pro prijemce - jak tomu, co bylo feCeno, rozumi ten, kdo ho
poslouchd, jak chdpe vyznam jednotlivych slov a celého sdéleni

5. [Efekt sdéleni pro prijemce zpravy - jaky je vysledek ¢i dusledek fe¢eného.

V rozhovoru nema Zadny tcastnik naprosto pevné "v rukou" vSech pét sloZzek vyznamové
struktury. Hovofici si miiZe ujasnit svou motivaci, tj. o€ mu jde, vi, jak chdpe vyznam
jednotlivych slov a vét, které pouZiva, nemize vSak zcela presné urcit vyznam sdéleni
pro piijemce a vysledny efekt svého sdéleni u piijemce. Ten mliZze pouze piedpokladat.
Pfijemce naopak sly$i, co mu bylo sdélovdno, ovSem vyznam slov a vét pouZitych ve
sdéleni si vykladd podle svého. Tento vyklad, tj. jak jednotlivym sloviim a vétdm rozumi,
se ovSem nemusi kryt s tim, jak jim rozumél ten, kdo je vyslovil.



Jsme-li v roli naslouchajiciho, mizZzeme si vliv vyslechnutého sdéleni na sebe
uvédomovat. Casto si ho viak neuvédomime ihned. Nékdy se uréity efekt nastiada
a teprve po nahromadéni fady sdéleni nesoucich obdobny niboj si uvédomime, jaky vliv
na nds sdéleni m4, "co to s nami d&la". Umysl hovoiiciho a piesny vyznam sdélenych
slov pro hovoticitho nemusi tedy naslouchajici pfesné rozpoznat ¢i odhadnout. Ani on
nemd tyto slozky rozhovoru "pevné v rukou", pouze se domysli a interpretuje sdéleni
podle svého.

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

Skute€nost, Ze chdpani vyznamu sdéleni komunikatorem a komunikantem (tedy zdrojem

Vv

fazi komunikacniho procesu se totiz mohou objevit rozmanité zdroje tbytku a zkresleni
sdélované informace (viz obr. 2).

umysl vysledek

[ myslenka ]—[ zakédovani ]—[pfenos sdélenl’]—[ dekédovani ]—[ myslenka ]

/nejasné formulace) 4 N ( selektivita )
uzivani nejedno- pozornosti,
znacnych komunika&ni Sumy zkresleni zpt-
pojmu,uzivani (hluk, sobené rozdil-
termind, které nepozornost, ...) nymi postoji,
pifjemce ocekdvanimi
neznd apod. apod.

Obr. 2 Komunikac¢ni proces a zdroje zkresleni obsahu sdéleni

Chtéji-li zdroj a piifjemce ,pirezkoumat™ kvalitu svého dorozuméni, mize piijemce
sdéleni sdélit zdroji, jak jeho sd€leni porozumél a jak na n¢j sdéleni zapisobilo. Diky
poskytnuti zpétné vazby ze strany piijemce si tak komunikdtor ovéfi, zda jeho sdéleni
bylo pochopeno tak, jak ho myslel, a zda pfineslo vysledek odpovidajici zamySlenému
zaméru.

komunikator komunikant

A komunikacéni
kanal

zpétna vazba

Obr. 3 Komunikacni proces zahrnujici zpétnou vazbu



Kontrolni otazky

1. Popiste a vysvétlete model komunika¢niho procesu.

2. Vyjmenuje a charakterizujte formy mezilidské komunikace.

3. Vysvétlete pojem socidlni interakce.

4. Vyjmenujte vyznamové roviny komunikace. Co si lidé v jednotlivych rovinich
sdéluji?

Co je to vyznamova struktura rozhovoru — popiste a vysvétlete.

Uved’te moZné pti¢iny komunikac¢nich nedorozuméni. Jak jim lze ptedchdzet?

SN
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1.2 Uginna slovni komunikace

Verbélni dovednosti, tedy dovednosti vztahujici se ke slovni komunikaci, jsou dilezitym
piredpokladem uspéSnosti priace ve verejné spravé. Nelze je vSak ztotoZnovat
s mnohomluvnosti. Jde spiSe o celou fadu dil¢ich vyjadfovacich dovednosti, které
umoznuji pracovnikiim organizaci vefejné spravy, aby efektivné ziskavali a predavali
informace, aby uméli srozumiteln€ poradit a v pfipadé potreby piesveédcit, aby si dokézali
vzdjemné porozumét a efektivné se dorozumét.

Zpusob slovniho vyjadfovani md dopad predevsim ve vécné roviné komunikace, nebot
determinuje efektivnost vzdjemnych jednani a tim i efektivnost celé organizace. Své
disledky ma vSak i pro rovinu vztahovou — ovliviiuje totiZ nejen to, jak pifjemce
informaci zdroji informaci porozumi, ale také to, nakolik bude dany pracovnik piijemci
informaci sympaticky, nakolik pro néj bude divéryhodny, jak dobfe se mu s nim bude
spolupracovat.

1.2.1 Obecné zasady ucinné slovni komunikace

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

Vyjadiujte se jasné

Vyjadfujte se jasné, pouZzivejte jednoznacné vyrazy a vyroky. NepouZivejte mlhava
slova. Zabranite tak nedorozuméni, zvySite ucinnost svého sdéleni a podpofite seriézni
dojem z vaSeho jednéni.
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Vyjadiujte se stru¢né

Nezahrnujte své partnery v komunikaci velkym mnoZstvim slov ani zdplavou informaci.
Nepouzivejte dlouhd souvéti. Mluvte spiSe v kratkych vétich a informace sdélujte po
¢astech. Vase fe€ tim ziskd na vécnosti, vystiZznosti a srozumitelnosti a naslouchajici vas
bude snéze sledovat a chépat.

Informace sdélujte v logickém sledu

Informace, které sdélujete, sdélujte strukturované a v logickém sledu. Logicky sled vSak
nemusi byt z vaSeho pohledu a z pohledu kolegy, ktery pracuje napf. v jiném oddélent,
totozny. SnaZte se proto vcitit do situace, mySleni a potfeb spolupracovnikli a pfi
sdélovani informaci se ptizpusobte jejich pohledu a zptisobu uvazovani.

Neopomijejte podstatné

Rikejte vSe, co je podstatné a potiebné k pochopeni smyslu vaseho sdélen.
Nezapomeiite, Ze vaSi kolegové z jinych oddéleni / podfizeni / partnefi nebyvaji tak
informovéni jako jste vy a Casto také nemaji takové znalosti jako vy. To, co vy
povazujete za naprosto samoziejmé (a nezdd se vam proto potiebné na to upozoriovat),
muiZe byt pro jiné zdsadni informace, bez niZ nemusi jasné pochopit obsah a smysl
vaSeho sdéleni.

Zduraziujte podstatné

Odlisujte hlavni informace od detaili a méné dulezitych casti sdéleni, zduraziujte
podstatné. Pro piijemce sdéleni bude vase e jasnéjsi a prehlednéjsi, snaze vase sdéleni
pochopi a zapamatuje si ho. Také jeho dojem z rozhovoru bude lepsi .

Bud’te korektni

Bud'te korektni, diisledné rozliSujte fakta, ndzory a domnénky. Fakta sdélujte jako fakta,
svoje nazory jako svoje nazory (,,podle mého ndzoru ...*) a domnénky jako domnénky
(,,domnivdm se, Ze ...*).

Prizpisobujte se

Volba slov mize zdsadnim zptsobem ovlivnit to, zda vdm druzi rozuméji nebo ne. Velmi
pregnantnim a presnym jazykem byva v pracovnich zdleZitostech odborné terminologie.
Efektivni vSak bude jen tehdy, ma-li v4S partner v komunikaci patficné znalosti
odbornych vyrazii. Neni-li tomu tak, je tfeba zvolit jazyk béZného uzivatele. Plati tedy
dalezitd zdsada - cilevédomé se ptizpusobit piijemci informace a komunikovat s nim
jazykem, kterému rozumi.

Pi{jemci sdéleni pfizpisobujte rovnéZ tempo své feci. Lidé nejradéji naslouchaji hovoru
v takovém tempu, jakym sami hovofii. Bude-li vaSe tempo vyrazné odlisné od tempa
vaseho komunika¢niho partnera, bude tento rozdil pocitovat nepfijemné. Navic - pokud
osobni tempo piijemce sdéleni bude pomalé a vas hovor bude rychly, nejenze nebudete
partnerovi sympaticky/sympatickd, ale nebude vas ani stacit vnimat.
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Klad’te otazky, ovérujte porozuméni

Chcete-li si byt jisti tim, Ze vaS posluchac¢ pochopil vase sd€leni tak, jak jste je minili,
ovétujte jeho porozuméni. Potiebné je to zejména tehdy, zadavate-li tkol, delegujete-li
ur¢itou pravomoc apod. Nestaci vSak zeptat se "rozumite ?". MiZe se vam totiz dostat
odpovédi ,,ano®, 1 kdyz si vaS spolupracovnik vyloZzil vaSe sdéleni mylné ¢i nepiesné.
Otazky musi byt zcela konkrétni, ptipadné muizete vaseho kolegu ¢i podiizeného vyzvat,
aby vam naznacil, co nasledné udé€l4, ¢i aby zopakoval, na ¢em jste se dohodli.

Nepredpokladejte, ze pokud vas spolupracovnik neporozumél, sam se zeptd. Nékdy
k tomu neni motivovan, nékdy m4 zdbrany se zeptat, aby se ,,neztrapnil®, né¢kdy ani nevi,
Ze sdéleni nepiesné pochopil ¢i Ze mu néjaka podstatnd informace unikla.

Jasnost pochopeni je vSak na misté ovétovat i v ptipadé, Ze posluchac¢em sdéleni jste vy.
Ne vsichni umé&ji komunikovat jasn€ a srozumiteln¢ a chcete-1i predejit problémim, je na
vds, abyste jasnost a srozumitelnost zajistili. K tomu vdm mohou poslouZit kontrolni
otazky Ci parafrdze - napi. "Porozumél(a) jsem vam dobre, Ze mdte na mysli ...? nebo
"Vy jste tedy ndzoru, Ze nejvhodnéjsim resenim by bylo ... " apod. Odpovédi na kontrolni
otdzku byva potvrzeni ¢i upfesnéni feceného.

1.2.2 Zakladni komunikaéni dovednosti

1.2.2.1 Naslouchani

Uméni efektivné komunikovat neznamend jen uméni mluvit. Znamend také uméni
naslouchat. Efektivni naslouchdni je ovSem nécim vice, nez zbéZnym registrovanim
fe¢eného doplnénym obCasnym piikyvnutim.

Partnerovi v komunikaci je tfeba skute¢né naslouchat, to znamena cilené a soustiredéné
ho vnimat a snazit se mu porozumét. Pro vedouciho pracovnika je realizace této
dovednosti dileZzitd pfinejmensim ze ctyt davodu:
e umoziiuje mu piedchdzet komunikacnim nedorozuménim, pramenicim
z preslechnuti dilezitych informaci
* umoziluje mu pochopit potieby a problémy spolupracovniki, zjistit jejich nazory,
zkuSenosti a postoje, tj. ziskat dileZité informace
* poméhad mu budovat vztah se spolupracovnikem ¢i spolupracovniky
* umoziuje mu odhadnout osobnost a momentalni psychicky stav ¢lovéka, s nimz
jednd, a nasledné zvolit efektivni zplisob jednani.

Pro budovéni vztahu ovSem nestaci jen pozorn¢ poslouchat. Je tfeba také dat svému
spolupracovnikovi najevo, Ze mu naslouchate. To od vas vyzaduje:

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

* reagovat na slySené.

Verbalnim néstrojem k tomu, jak dat vaSemu komunika¢nimu partnerovi najevo, Ze jej
poslouchite, je:
- obcasné zopakovéni toho, co fekl

- vy tedy Fikdte, Ze ...", "vdm tedy jde, jestli jsem to sprdavné pochopil, predevsim

o ...
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- obc¢asné shrnuti toho, co ekl
"vy tedy, jestli dobre rozumim, potrebujete ten materidl predevsim rychle, tj.
nejpozdeéji do tydne, zdleZi vdam ovsem také na jeho tiplnosti a na prehlednosti
zpracovdani”

- reakce na pocity, ptip. minéni vaSeho partnera v komunikaci
"vidim, Ze to nemdte jednoduché", "chdpu vasi situaci”.

V mimoslovni rovin¢ pak naslouchdni naznacuje:
- o¢ni kontakt s posluchacem
- vyraz obliceje
- priklon (pokud pii komunikaci sedite), tj. vstficna pozice
- prikyvovani apod.

Jestlize vedouci pracovnik poslouchd svého spolupracovnika opravdové, chce jej
pochopit a pomoci mu, pak vétSinu vySe uvedenych zdsad realizuje zcela pfirozené. Jeho
mimoslovni projevy a jeho reakce na slySené jsou zcela nevédomé a automatické.
Obcasné zopakovani a shrnuti toho, co partner fekl, nékdy oznaCované jako
parafrdzovani, je vSak uZ urcitou specidlni komunika¢ni dovednosti, kterou je dobré si
osvojit a cilen€ ji pfi jedndni se svymi spolupracovniky vyuZzivat.

Zopakujeme ¢i shrneme-li vhodnym zpiisobem to, co nd$ partner v komunikaci fekl,
pfinese ndm to hned nékolik uzitka:

* ovéfeni vzajemného porozuméni - partner mize zareagovat tim, Ze vyicend
slova potvrdi ("ano, presné to jsem mél na mysli", "ano, prdvé v tom spocivd
problém") nebo nas poopravi ("ne, kdyZ jsem rikal..., mél jsem na mysli...") i
tteba doplni ("ano, zdlezi mi na tom, abychom ..., ale jde mi také o to, aby...")

* budovani vztahu se spolupracovnikem

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

1.2.2.2 Kladeni otazek

Slovni dotazy se obvykle déli do dvou zdkladnich skupin, a to na dotazy oteviené
a uzaviené.

Otevirené dotazy zacinaji slovy "co", "jak", "jaky", "pro¢". Tim, jak jsou formulovéany,
nevedou partnera k jednoslovné odpovédi, ale vybizeji jej k podrobnéjSimu vysvétleni.
Jejich uzitek spociva v tom, Ze podnécuji rozhovor (¢i skupinovou diskusi) a pfindSeji
vysokou miru informaci. Otevienym dotazem je napi. dotaz , Jakd je vase predstava
o tom, jak bychom v dané zdleZitosti méli postupovat?“ , Jak byste si predstavoval nasi
spoluprdaci?* ,,Co si myslite o tomto ndavrhu ?*“ ,,Proc¢ by podle vdas nemél byt tento
ndavrh prijat?“

Uzavirené dotazy naopak dovoluji pouze jednoslovné nebo maloslovné odpovédi, napf.
alternativni ,,ano — ne* ¢i sdéleni konkrétniho tdaje. Jsou zamétfeny na uptesnéni nebo
ziskani specifickych informaci. Neddvaji prostor k rozvedeni hovoru, jsou vSak uZitecné
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pii upfesiovani piedstav o feSeni problému, pii ovéfovani informaci, pii formulaci
konkrétnich podminek v zdvére¢né fazi riiznych jedndni apod. Uzavienym dotazem je
napi. dotaz ,,Dokdy musi byt ndvrhy shromdZdeény?“ , Jste schopni dodat ndm ten
materidl do pristiho pdtku?* , Kolik casu budete na zpracovdni zdveri z provedené
analyzy potrebovat? “

Oba typy dotazli maji své vyhody i nevyhody, a to podle toho, zda jsou uZity ve spravné
chvili a ke spravnému ucelu. Oteviené dotazy jsou vysoce potiebné tehdy, kdyz:
- potiebujete ziskat maximum informaci, zejména pak o pfedmétu hovoru, ve
kterém se sami dobie neorientujete
- kdyZ potiebujete vytvofit dobrou atmosféru a navizat kontakt
- kdyz vaseho komunikacniho partnera neznite a pro tuspéch vaSeho jedndni
potiebujete alesponl v rdmci moZnosti odhadnout jeho osobnost .
Obecné¢ jsou tedy oteviené dotazy vhodné predev§im na zacatku riznych jednani, nebot
nastoluji ptatelskou atmosféru, podnécuji rozhovor a oteviraji prostor pro diskusi. Mdlo
vhodné naopak byvaji ke konci jednédni, protoZe nesméiuji ke konkrétnim zavérim
a ubiraji dané fazi jednani na efektivnosti.

Uzaviené dotazy jsou naproti tomu na zaciatku vétSiny jedndni nevhodné, protoze
v tvodu jednani ptisobi nezdvofile (vas partner mize ziskat dojem vyslechu), nenastoluji
pfijemnou atmosféru, nepodnécuji rozhovor a omezuji moznost ziskavani informaci. Pti
uzavieném dotazu totiZ partner odpovi pouze na zcela konkrétni dotaz, ktery jste polozili,
a svou odpovéd’ nemd obvykle potiebu rozvijet. Naopak ke konci jedndni plni uzaviené
dotazy velmi uziteCnou ulohu, nebot’ ovéiuji vzdjemné porozumeéni a usmériuji rozhovor
smérem k uzavieni jednani .

Otazky maji ovSem pro prub¢h jedndni jesté dalsi vyznam:
- vhodnou volbou otdzek mtizeme usmérnit hovor upovidaného ¢i malomluvného
komunika¢niho partnera
- otazky buduji vztah, nebot’ jsou vyrazem zajmu
- pomoci otdzek nendsilné fidime a kontrolujeme jedndni (o ¢em se bude mluvit
nerozhoduje ten, kdo odpovida, ale ten, kdo se ptd).

1.2.2.3 Uéinna argumentace

Chcete-li ve své organizaci prosadit néjaky navrh (na feSeni néjakého problému, koupi
nového vybaveni, zménu zabéhnutych postupi, ...) ¢i obhdjit své stanovisko k urcité
zélezitosti, potfebujete své spolupracovniky presvédcit. Nastrojem k tomu, abyste své
kolegy ptesvédcili, jsou pro vds argumenty.

Cilem argumentace je zdivodnit vdS ndvrh ¢i pfimét druhou stranu k pochopeni
opravnénosti vaSich pozadavkl ¢i vaseho stanoviska. Dosdhnout tohoto uUc¢inku svych
argumentl vSak ¢asto neni jednoduché.

Tremi zdkladnimi aspekty, nad kterymi je dobré se pii pfipravé na néjaké jednani (pfi
némz piedpokladédte nutnost argumentace) pfipravit, jsou:

e vybér argumentl

e formulace argumentl

e vystavba argumentace.
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Vybér argumenti

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

Zamyslite-li se nad tim, pro¢ by vas nadvrh mél byt pfijat ¢i pro¢ by vase stanovisko méli
ostatni uznat, najdete k tomu jisté fadu dobrych divodi. Ne vSechny divody, které jsou
dulezité pro vés, jsou vSak stejné dulezité pro jiné. Chcete-li je presvédcit, vybirejte
takové argumenty, které odpovidaji jejich potifebam a zajmim. Takovym
argumentim budou totiZ vasi partnefi ochotni naslouchat a takové argumenty na né
zapusobi. Nezdiraziujte tedy to, co je dulezité pro vds, a nesnizujte dileZitost toho, co
zajimad druhou stranu. Naopak, z toho, co zajima druhou stranu, pii své argumentaci
vychézejte. Argumenty, které apeluji na potteby, které ostatni lidé nemaji, budou totiz
nejen neucinné, ale mohou byt dokonce i kontraproduktivni.

Formulace argumenti

Ucinnost argumentl nezavisi pouze na tom, zda odpovidaji potfebdm a zadjmim druhé
strany, ale také na tom, jakym zpiisobem jsou formulovéany.

Hovotite-li napt. o tom, jaké vyhody bude mit pro vasi organizaci pofizeni né¢jakého
nového zafizeni a zdlrazinujete vlastnosti a vyhody tohoto nového zafizeni, i pfi dobrém
vybéru vlastnosti, které zdiiraziiujete, nemusi byt vase argumentace plsobiva.

Reknete-li napf. ,.tento novy kopirovaci stroj pracuje rychlosti x kopif za minutu®, je to
pro vase spolupracovniky sice urcitd informace, ale nemusi mit pocit, Ze se jich vibec
tyka. Vy touto vétou ale mate na mysli, Ze doba kopirovani se tim oproti starému
zafizeni zkrati na polovinu, coZ napf. pfi kopirovani materidli na poradu znamend
usporu 45 minut. Pokud vsak tento uZitek, ktery plyne z rychlosti kopirovani nového
stroje, svym spolupracovnikiim nezdiiraznite, nemusi si ho uvédomit. Reknéte proto
rad¢ji: ,,Tento kopirovact stroj pracuje rychlosti x kopii za minutu, coZ pro nds znamend,
Ze napr. pri kopirovani materidlu na poradu uSetrime 45 minut casu“.

Sdélujete-li pouhé vlastnosti produkti, sluZeb ¢i navrhovanych feseni, pak:
e piijemci informaci nemusi pochopit, jaky uZitek pro n¢ z téchto vlastnosti plyne
e piijemci informaci si nemusi uvédomit vSechny uzitky, které z vlastnosti, které
zduraziujete, plynou
e pifjemci informaci si mohou v4s argument vyloZit zcela odliSnym zptisobem, nez
jste zamySleli
e spolupracovniky neptesvédcujete, pouze informujete.

Chcete-1i tedy spolupracovniky skutecné presveédcCit, fikejte jim, jaké uZzitky jim
navrhované fteSeni pfinese, ,,co ztoho budou mit*. Druhou stranu totiz obvykle
nezajima, jaké vlastnosti navrhované feSeni m4, ale co to pro né¢ znamen4, jaké zlepSeni
jim to pfinese, co tim ziskaji oni sami a co to pfinese organizaci, pro kterou pracuji.
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Vystavba argumentace

Predpokladame-li, Ze jste argumenty dobie vybrali, tj. nebudete pouzZivat neucinné ¢i
dokonce kontraproduktivni argumenty, pro pusobivost argumentace je dobré argumenty
jesté vhodnym zplisobem uspotadat.

I kdyZ vSechny zvolené argumenty jsou ,,dobrymi* argumenty, obvykle mezi nimi lze
vybrat jest¢ argumenty, které jsou ,,silnéjSi* a plisobivéjsi nez ostatni. S t€mi je pak nutno
dobfe ,hospodafit. Zahdgjite-li vaSi argumentaci svym nejsiln€jSim argumentem,
upoutite sice pozornost svého posluchace ¢i svych posluchaci, ale nebudete mit ¢im
jejich zdjem gradovat.

Na zahdjeni je proto sice vhodné vybrat dobry argument, ale ne ten, ktery je vaSim
Htrumfem®. Stejné tak neni dobré uvést nejsilnéj$i argument na zavér a nenechat si
n¢jaky dobry argument v zdsob& Pokud jste totiz svym nejsilnéjSim argumentem
»zviklali* dosavadni protikladné stanovisko vaseho partnera, nemdte Gicinny prostredek,

jak své presvédcovani dokoncit.

Kvalita argumentace je, jak vyplyvd z vySe uvedeného, dulezitym piedpokladem
ucinnosti vaseho pfesvéd¢ovani. Dobré argumentace je vSak obtiZzné dosdhnout bez
piipravy. Pripravenost na jedndni a promysSlenost argumenti (a tedy i1 piedchozi
zamySleni se nad potfebami, zdjmy a zplisobem uvazovani druhé strany) je proto
v pracovnich jednénich dtlezitym klicem k uc¢innosti pfesvédCovani.

Kontrolni otazky
1. Vyjmenujte obecné zdsady tcinné slovni komunikace. U kazdé zdsady vysvétlete jeji
vyznam.

2. Uvedte znaky aktivniho naslouchéni (jak se naslouchéni projevuje).

3. Jaky pfinos mé naslouchéni pro vedouciho pracovnika?

4. Vysvétlete vyznam kladeni otdzek v mezilidské komunikaci.

5. Vyjmenujte hlavni typy otdzek, uved'te piinos jednotlivych typl otdzek a kdy je
vhodné je pfi jedndni s jinymi lidmi pouZivat.

6. Uved'te hlavni zdsady vybéru a formulace argumenti, které je tfeba dodrZovat pii

piesvédcovani (ma-li byt icinné).
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1.3 U¢&inna mimoslovni komunikace

Mimoslovni  (neverbdlni, nonverbdlni) komunikace je sdélovani jinymi
komunika¢nimi prostiedky nez slovy. Je to tedy sdélovani pomoci lidského téla,
oznacované v populdrnéjsi literatufe Casto jako "tfe¢ lidského téla" (body language),
a sd¢lovéni feCovymi projevy mimo vlastni slovni obsah (t6n, intonace, rychlost feci, ...).

Neverbalni projevy mohou mit dvoji ucel:
* mohou nahrazovat slova (v situaci, kdy z néjakych divodii nelze komunikovat
slovné,
e (i vsituaci, kdy se slovni komunikace z néjakych divodt ani neptedpoklada
a pro niz byl ,,zaveden* urcity systém neverbdlnich signdlii — viz napf. signalizace
policisty na rusné kiizovatce)
* mohou doprovézet slova.
Pokud neverbalni projevy doprovazeji slova, pak zprostiedkovavaji piedevsim vztahovou
¢ast sdéleni, naznacujici a odhalujici nase postoje, ndladu, pocity.

Pivod mimoslovnich signala

Mimoslovni komunikace je historicky starS$i nez komunikace slovni. Nasi pfedkové se
puvodné dorozumivali mimoslovné a fe¢ jako ndstroj dorozumivéani byla vytvofena
postupné.

Mimoslovni projevy €lovéka jsou vazany na pocity a jsou z vétSi Casti nevédomé. Proto
AN

je lze povazovat za ptirozenéjsi a také

pravdivejs$i' nez projevy slovni.

Mimoslovni projevy jsou kulturné podminény. Urcité zdkladni pocity (radost, smutek, ...)
jsou sice na celém svété vyjadrovany stejné, nékteré projevy jsou vsak u riznych nirodi
¢i v riznych zemépisnych oblastech rozdilné. Na tuto skute¢nost je tieba brat ohled pii
jedndni s cizinci, nebot’ odlisné vnimani vyznamu mimoslovnich projevl u piislusnikii
riznych narodi mize vést k nepifjemnym nedorozumenim.

Formy mimoslovniho sdélovani

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

- sdélovani pomoci vyrazl obli¢eje (mimika)

- sdélovani prostiednictvim o¢i (fe¢ pohledl)

- sdelovani pomoci télesnych pohybti a poloh (gestika, gestikulace)

- sdélovani prostiednictvim télesnych postojl, drzeni t€la a polohovych
konfiguraci, tj. vzajemnych télesnych poloh (posturika, posturologie)

- sdélovani pomoci zmenSovani ¢i zvétSovani télesné vzdalenosti, tj.
pribliZzeni ¢i oddéleni (proxemika)

- sdélovani pomoci té€lesného kontaktu (haptika, napt. pii podéani ruky)

- sdelovani pomoci akustickych projevu feci, tj. hlasitosti, rychlosti feci, intonace
atd. (extralingvistika, mimolingvistika).

Mira dc¢inku neverbdlnich projevi na interpretaci sdéleni a vysledny efekt sdélenf je, jak
se shoduji badatelé zabyvajici se vyzkumy v dané oblasti, velmi vyrazna - vice nez 2/3

' Dle Kiivohlavy, J., 1988
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vyznamu jsou preddvany prostfednictvim neverbdlnich projevi. Nejsilnéji jsou piitom
piijemci informace vnimédny, jak bylo prokdzdno, projevy mimolingvistické (ton
feci, ...). Jednotlivé formy mimoslovniho sdélovéni vSak nelze chédpat izolovang, protoze
pii konkrétni komunikaci se uplatiiuji v soucinnosti.

Vyznam schopnosti porozumét neverbalnim projevim v organizacni praxi

Rozumi-li ¢lovék vyznamu neverbdlnich projevil, umoZziiuje mu to:

e Iépe vnimat a odhadovat své partnery v komunikaci (na zdkladé¢ neverbdlnich
projevil Ize usuzovat napft. na miru jistoty ¢i nejistoty ¢loveéka pii jedndni, na miru
jeho pratelskosti ¢i neptatelskosti, ...)

e [épe vnimat a odhadovat momentalni pocity partnerd v komunikaci, jejich postoje
k véci, ...

e 1épe vnimat celkovou atmosféru v organizaci €i v organizacni jednotce, vzajemné
vztahy mezi lidmi apod.

Vedle cileného vnimani a odhadu lid{ a situace umoziuje znalost zdkonitosti neverbaln{
komunikace na druhé strané také cilené pusobit na své okoli a vytvaiet dojem, ktery
komunikaci (napf. pii vyjednavani, vedeni hodnoticiho pohovoru, ...), tak pfi
prezentacich pfed skupinou lidi apod. Cilené vytvdreni dojmu by vSak nemélo vést
k pretvarce a zneuzivani mimoslovnich projevi k manipulaci s lidmi. Jde naopak o to,
aby vedouci pracovnik umél vytvofit pfiznivou atmosféru pro vedeni hodnoticiho
pohovoru (aby se hodnoceny pracovnik necitil v dané situaci Spatn€), aby i pfi
nespokojenosti s praci jinych dokdzal sdélit kritiku tak, aby zachoval atmosféru vécnosti
a konstruktivnosti apod.

Adekvatni vnimdni a interpretace neverbdlnich signdli neni ovSem jednoduchou
zélezitosti. Vychodiskem této dovednosti jsou — vedle schopnosti empatie (vciténi se) —
znalosti. Jednotlivé neverbdlni projevy vSak nelze vnimat izolovang, nebot’ napft. jedno
a totéZ gesto Ci télesny postoj nemusi za kazdé situace vyjadfovat totéz. Mimoslovni
projevy je proto tieba vnimat v souvislostech, tj. s ohledem na dal$i doprovodné projevy,
a v kontextu dané situace.

Kontrolni otazky

1. Vyjmenujte formy mimoslovniho sdélovani a charakterizujte je.

2. Vysvétlete ptivod a vyznam mimoslovnich projevil v mezilidské komunikaci.

3. Charakterizujte piinos znalosti vyznamu mimoslovnich projevl pro praxi vedouciho
pracovnika.
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1.4 Asertivita

Vyraz asertivita ma sviij plivod v latin¢: assere znamend tvrdit, ujiStovat, osobovat si,
zdaraznovat. Do ceStiny je proto tento vyraz nejcastéji prekladan jako "zdravé, piimé
sebeprosazeni".

Slovo sebeprosazeni, uZivané v piekladu pojmu asertivita, vyvoldvd ovSem nékdy
v lidech pfedstavu, Ze asertivita je hlavné uméni dosdhnout svého. Ve skuteCnosti je to
jen jedna z dil¢ich dovednosti asertivné jednajiciho Clovéka. Byt asertivni znamena
mnohem vice — znamend to predevSim byt odpovédny za sebe sama, respektovat druhé,
naslouchat jim a spolupracovat s nimi. V urcitych situacich sice asertivita piedstavuje
napi. dovednost vyslovit jasné "ne" ¢i dovednost nepodléhat natlaku, stat si na svém
a prosadit oprdvnény pozadavek. Ve vétSiné piipadii vSak jednat asertivné znamend
pfedevsim snaZzit se pochopit jiné, jednat pratelsky a kooperativng, hledat dohodu.

Mame-li tedy blize definovat, co je to asertivita, pak miZzeme konstatovat, Ze asertivni
jednani je takové jednani, kdy ¢lovék (1.) dosahuje svych cild, piicemzZ (2.) nejedna na
ukor druhého a soucasné (3.) nenecha druhého jednat na ukor sviij.

1.4.1 Asertivni, agresivni a pasivni jednani

Vyjdeme-li z vySe uvedené definice asertivity, miZeme jasn¢ vymezit, jaké jednani
naopak nenf asertivni:
1. asertivni jednani neni takové jednani, kdy clovék nedosahuje svych cili
a nechdvé druhé jednat na sviij tkor — takové jedndni byva oznacovano jako
jednani pasivni
2. asertivni jednédni neni takové jedndni, kdy Clovek sice dosahuje svych cill, ale
dosahuje jich na tkor druhych - takové jedndni je jednani agresivni.

Zatimco pasivné jednajici Clov€k potlacuje a nebere v uvahu svoje vlastni pfani, zdjmy
a potieby (kromé potieby byt zadobie s jinymi lidmi), podléhd nétlaku jinych,
pfizplsobuje se jejich poZadavklim a nechdvd je jednat na sviij ukor, agresivné jednajici
¢lovék nebere naopak myslenky, potieby a pocity jinych v ivahu a svoje pfani, zajmy
a potfeby prosazuje na jejich utkor. Asertivné jednajici ¢lovék dokaze své prani, zajmy
a potfeby jasn¢ formulovat, ov§em formuluje je ptatelsky, pfiCemz se snazi porozumét
rovnéZz pranim, z4jmim a potfebdm jinych, aniZ by pfitom podléhal jejich natlaku. Ma
uctu k sob¢ i k druhym (bliZe viz tabulka na této stran¢).

INAKY CHOVANI
pasivni agresivni asertivni
Zpiisob mySleni | Mas pravdu. Mém pravdu. Takhle vidim situaci.

a jeho projevy
v komunikaci

Nezalezi na tom, co si
myslim.

Jestli si mysli§ néco
jiného, myslis Spatné.

Toto si myslim.
Toto citim.

Nezdlezi na tom, co citim. | Na tvych pocitech Toto chci a toto nechci.

Ty jsi dilezity. nezaleZi. (Co ty nato?)
Udel vyhnout se konfliktu dosdhnout svého, vyhrit komunikovat, najit feSeni
Disledky nedosahovani cila, dosahovani cili (ovSem casto dosahuje svych cild,

nenaplnéné potieby,
pocity zranéni,
snizeny seberespekt

Casto jen kratkodobych),
nepratelstvi ze strany
ostatnich, narusené vztahy,
pochybny seberespekt

ucinné vztahy,

respekt ze strany ostatnich,
primétend sebedlivéra a
seberespekt
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Pasivni ¢lovék ve své komunikaci nevyjadiuje, co chce, nevyjadiuje své myslenky
a pocity. Pokud ano, tak vétSinou nepfiméfené. V komunikaci ustupuje, je nejisty.
Omlouva se, vysvétluje. Jeho véty byvaji dlouhé, malokdy je v nich uZito pfimého
vyjadieni v 1. osobé j. C. (chci, myslim, ...), spiSe se objevuje "mél bych", "méli
bychom". U ostatnich vyvoldva toto chovani pocity viny nebo naopak podraZzdénost.

Agresivni ¢lovék ve svém slovnim projevu vyjadiuje, co chce, sdéluje své myslenky
a pocity piimo, Casto vSak na dkor ostatnich. Nemd chut’ a neni ochoten naslouchat.
Netrp€livé partnera prerusuje, je neustupny, provokuje hadku a konflikt. Pozadavky
formuluje jako pokyny ¢i hrozby, ndzory formuluje jako fakta, obvifuje, vycCitd. Véty

Casto zacind slovy "ty", "oni", zdlraziiuje "j4". U ostatnich svym chovanim vyvolava
pocity ohroZeni, zlosti, rozcileni, nékdy az pomstychtivosti.

Uvedené agresivni projevy jsou znamkou piedevSim agresivity primé, oteviené
ventilované. Ve styku s nékterymi osobami se ovSem muZeme setkat také s nepFimymi
projevy agresivity (nékdy byvaji oznacovdny jako pasivni agresivita), které jsou
obtizn&ji rozeznatelné. Patii k nim napf. jizlivé vyjadfovéni, rozladénost, rizné druhy
citového vydirdni, rozpornost sdéleni, vytvafeni neklidné atmosféry a Sifeni Spatné
ndlady. Dany c¢lovék vysild nejasnd, nepiimd sdéleni, kterymi chce dosdhnout svého.
V ostatnich vyvolava takové jedndni napéti, nejistotu, dezorientaci, rozpaky, pocity
rozhoic¢enosti, ubliZzenosti a vzdoru.

Asertivni ¢loveék své myslenky sdéluje piimo a oteviené, ovSem s pfiméfenym ohledem
na druhého. Jeho vyroky jsou jasné, vécné, zdiraziuje podstatné. RozliSuje fakta
a nazory, hovoii konstruktivné. UZziva slov "rdd bych", "podle m&". Pta se, zajima se
o nadzory, mySlenky a pfani druhych a nasloucha jim. Hodnotici soudy vyslovuje sdm za
sebe. Je schopen odmitnout nepfijatelny pozadavek, dokdze prosadit svlij opravnény
pozadavek 1 pozddat o laskavost, je-li to na misté. Na odmitnuti reaguje klidné
a pratelsky.

Prinos asertivniho zpusobu jednani

Pokud je asertivita relativné stdlou tendenci v interakci s jinymi lidmi, ma pro ¢lovéka
prinos:

¢ intrapersonalni ( pro n¢j samotného)

¢ interpersonalni (pro vztahy s jinymi lidmi).

Znamend-li asertivita dosahovédni svych cilii, pak clovéku, ktery timto zplisobem se
svymi spolupracovniky jednd, piinasi efektivnost a dosahovani vysledkd, a tedy i dobry
pocit ze sebe samého a udrzovdni a posilovdni sebedivéry. Na druhé strané jasny,
ptratelsky a konstruktivni zptisob komunikace znamend budovani dobrych vztahd
s ostatnimi (nebo alespoi ziskdvani respektu ze strany ostatnich), pfedchdzeni konfliktim
a vytvareni dobré atmosféry na pracovisti. Ob¢ skupiny piinosii osobnich pak maji
samoziejm& piinos také pro organizaci, tj. pro efektivnost organizace a kvalitu
pracovniho Zivota ¢lent organizace.
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1.4.2 Asertivni prava a jejich vyznam

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

Asertivnimi pravy se rozumi jakési zasady, voditka mySleni a jednéni, které vymezuji
asertivni zpusob mysleni v situacich, pro které nam rodice, ucitelé, lidé kolem nds
v minulosti vStépovali neasertivni kulturni vzorce mySleni a citéni (tzv. neasertivni
povery). Asertivni prava jsou protipélem téchto typickych neasertivnich povér.

Znalost asertivnich prdv a jejich zabudovani do naSeho zplisobu uvazovéani je
piedpokladem k tomu, abychom se uméli asertivné projevovat a nenechali sebou
manipulovat. Manipulovat s naS§imi emocemi a chovdnim muze totiZ jen ten, komu to
sami ,,dovolime®, tedy komu se podaii vyvolat v nds pocit viny pramenici ze zaZitych
pover v nds.

Asertivni prava

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

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

2. Mam pravo nenabizet Zadné vymluvy ¢i omluvy ospravedliiujici mé chovani.
Povéra: Veskeré své chovdni bys meél umét néjak vysveétlit. Za svoje chovdni jsi
odpoveédny jinym lidem.

Pokud by manazer podléhal uvedené povétre, bude mit napt. kvali pocitu viny
a odpovédnosti vici svému podiizenému tendenci vysvétlovat mu, pro¢ zadava tkol
pravé jemu, a omlouvat se mu za to. Bude-li mu zaddvat praci navic ¢i bude-li mit
k zadani dkolu danému konkrétnimu ¢lovéku néjaky specidlni ditvod, miZze to svému
podiizenému samoziejmé sdélit. Pokud tomu tak neni, omluvy za pfidélovani ukolu
(které je v souladu s pravomocemi vedouciho pracovnika) pfedstavuji neasertivni,
v dané situaci ,,sebeponizujici* chovani.

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

Pocit Cloveéka, Ze nesmi délat chyby, vypéstovany tim, Ze ho v détstvi karali
a hodnotili, udélal-li chybu, vede k neochot¢ ptiznavat chyby. Pfiznani chyby je diky
povéfe spojeno se Spatnymi pocity ze sebe sama, se strachem z negativniho
hodnoceni okoli. Osvojeni uvedeného asertivniho prava cClovéka téchto Spatnych
pocitil zbavuje a manaZerovi umoznuje napft. pfiznat chybné rozhodnuti a zvladnout
toto pfiznani bez negativnich emoci. Védomi odpovédnosti pak vede k hledani
napravy a feSeni.
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Mam pravo posoudit, zda a nakolik jsem odpovédny za FeSeni problému

druhych lidi.

Povera:  Viici nekterym vécem a lidem mds vetsi zdvazky neZ vuci sobé samému
a mel bys, at’ chces ¢i nechces, zaprit sam sebe.

Ptikladem manipulace, vychazejici z uvedené povéry, je napt. vyrok: "Vite, pane
rediteli, jak se na m¢ bude manzel zlobit, kdyZ budu muset jit v sobotu do prace?
Nemohl by jit nékdo jiny?" Asertivni vedouci posoudi, do jaké miry nese
odpovédnost za vztahy své podiizené s jejim muZem. Shledd-li v duchu asertivniho
smysleni, Ze za n¢ odpovédny neni a Ze jde z jeji strany o manipulaci, umozni mu to
bez Spatnych pociti odpovédét: "Nikoho jiného, pani Dvordkovd, o to bohuzel
pozadat nemohu. Pani Jufickova je dlouhodobé nemocnd, sle€na Placha se v sobotu
vddva a pani Sehnalovd méla sluzbu jiz ¢tyfi soboty po sobé. Tuto sobotu proto
prosim piijd'te vy." Osvojeni vySe uvedeného prdva md pro "zdravou" komunikaci
znacny vyznam — umoznuje ¢lovéku zbavit se tendenci feSit vSe za jiné a zbavit se
pocitil viny, pokud se rozhodne jinak.

Mam pravo zménit sviij nazor.
Povera:  Nemél bys ménit sviij ndzor. Pokud jej zmeénis, jsi bezcharakterni.

Zatimco povéra v nas fikd, Ze zména ndzoru je nemoralni, uvedené asertivni pravo
naznacuje, ze ¢lovék mize zménit ndzor pod vlivem argumentd, pod vlivem novych
informaci, dokonce i tehdy, kdyZ se mu néjakd véc jednoduse piestane libit. Na
zménu nazoru ma tedy ¢lovék pravo. Nemordlni je ,,zména ndzoru‘ jen tehdy, kdyz
n¢kdo pouze predstird, Ze zménil ndzor, protoZze je to pro n¢j z n¢jakych divodi
vyhodné. ZtotoZnéni se s obsahem uvedeného asertivniho prava tak clovéku
umoziuje, aby napi. v diskusi zménil ndzor, kdyZ uznd argumenty partnera za
opravnéné, aniZ by mél pocit ztraty sebetcty. Nebude tedy prosazovat "svou ptivodni
pravdu", protoZe asertivita mu d4 moznost a odvahu "nemit pravdu."

Mam pravo délat nelogicka rozhodnuti.
Povera:  Vsechno, co délds, musi mit logiku.

Uvedené Sesté asertivni pravo zbavuje clovéka pocitu, zZe vSechno, co d€ld, musi mit
pro jiné lidi logiku, a ddvd mu moZnost chovat se nelogicky (a to jak pro své okoli,
tak dokonce i pro sebe sama). Souc¢asné¢ mu umoziuje branit se manipulacim logiku
vyzadujicim. Piikladem manipulace, vychazejici z povéry, Ze vSechno naSe konani
musi mit logiku, je napt. vyrok v nasledujicim rozhovoru: "Pavle, pojed’ s ndmi piisti
sobotu na chalupu.” "Ano, pojedu, aZ budu mit napsanou semindrni prici, kterou
mam odevzdat vramci svého postgradudlniho studia." Pavel md praci hotovu
a odevzdanu, ale citi se unaven. "Pavle, pojedeS s ndmi tento vikend na tu chalupu?"
"Ne, nepojedu, citim se unaveny." "Ale fikal jsi, Ze aZz budeS mit hotovou tu
semindrni praci, Zze se nami pojedes* (logika: fikal jsi to, z toho vyplyvd, Ze musi§
jet). Asertivni Pavel vSak nepodlehne pocitu viny a odpovi: "Ano, fikal jsem to. Ale
ted se citim unaveny a chci se vyspat a odpocinout si. Nezlobte se." Piimo
a jednoznacné tedy sd€li své stanovisko a pocity a neud¢€ld, co nechce ud¢lat.



7.

10.

Mam pravo byt nezavisly na dobré vili druhych lidi.

Povera: Lidé, se kterymi prichdzis do styku, k tobé musi mit kladny vztah. Je
dulezité, aby te méli rdadi. Pokud teé nemaji rddi, asi si to nezaslouZis. Mel
by ses citit vinnym.

Povéra, kterd je protipélem sedmého asertivniho prdva, vede neasertivni jedince
k zavdéCovani se jinym a k zavislosti na vztazich s nimi. Clovék, ktery se ztotoZiuje
s vySe uvedenym asertivnim pravem, ovSem vi, Ze nemusi byt se vSemi lidmi ve
shod€ a v dobrém vztahu. V Zivoté¢ (i v tom pracovnim) nastdvaji situace, kdy nase
zajmy ¢i ndzory jsou v protikladu se zdjmy ¢i ndzory jinych. Nemdme se kvili tomu
vzdjemn¢ radi, ale to jeSté neznamend, Ze bychom se m¢li citit Spatné, Ze bychom
méli mit Spatny pocit ze sebe sama. Respektovani uvedeného asertivniho prdva
umoziuje ¢loveéku branit se manipulacim typu: "Vy jste mi dala, pani vedouci, mensi
odménu nez Jané ? To si tedy budu pamatovat." Asertivni vedouci v tomto ptipadé vi,
7Ze m¢la divod k tomu, aby doty¢né pracovnici dala mensi odménu. Jejimi
manipulativnimi vyroky se proto nenechd zneklidnit.

Mam pravo Fici ''ja nevim''.
Povera: Mel bys zndt vSechny odpovedi na dotazy tykajici se dusledkit tvého
chovdni.

Maé-li ¢loveék pocit, Ze musi byt schopen odpovédéet na jakykoliv dotaz, ktery se tyka
jeho chovani, Ze musi znat a umét vysvétlit vSechny pohnutky svého chovani,
a zejména Ze je musi ostatnim vysvétlit, jestlize se jej na to zeptaji, podléhd vyse
uvedené povéere. Formulace daného asertivniho prava ovSem neznamend, Ze by mél
Clovek za kazdé takové situace odpovédét ,,Ja nevim®. NaznacCuje pouze, Ze ¢lovek
ma pravo nevédét, tj. odpovédi na manipulace souvisejici s uvedenou povérou se
vubec nezabyvat.

Mam pravo Fici "'ja ti nerozumim''.
Povera:  Mel bys rozumeét tomu, co lidé chteji, i kdy? ti to jasné nereknou. Mél bys
Jje chdpat, jinak jsi necitlivy clovek.

Je dobré byt empaticky(d), umét se vcitit do druhych a snaZit se poznat, co asi
prozivaji. Ne vzdy to vSak lze. A také neni naSi povinnosti dé€lat to stale. Kolegyné
vam napft. fekne: "No, to se ti tedy vCera povedlo na tom jedndni". Vy nevite, co ma
na mysli. Zeptate se: "Co mysli§ ?" Ona odpovi: " Kdybys byla kamaradka, véd¢la
bys." Uvedeny vyrok je manipulaci typu "kamaradce bys méla rozumét, jinak jsi ...".
Asertivni ¢lovék nepodlehne této manipulaci a fekne napt. : "Jsem tvoje kamarddka,
ale v tomto okamZiku nevim, co mas na mysli."

Mam pravo Fici "'je mi to jedno''.

Povera:  Musis se snaZit byt lepsi, stdle lepsi, dokud nebudes dokonaly. JestliZe ti
néekdo naznaci, jak by ses mohl vylepsit, mds povinnost to udélat. Jinak si
nezaslouZis victu a respekt.

Jestlize n€komu jini lidé fikaji ¢i naznacuji, jak by se mél zménit, je pouze na ném
jako na soudci svého chovéni, aby sdm posoudil, v ¢em se zménit chce a v ¢em ne.
Na manipulativni "rady" svého okoli mtize odpovédét napt.: "To je mozné, ja to ale
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vidim jinak", ,,Chédpu, ale mn¢ to tak vyhovuje...". Je tedy na kazdém z nds, abychom
posoudili, kdy jde ze strany jiného Clovéka o konstruktivni informaci a pomoc a kdy
jde o manipulaci ,,opfenou‘ o vySe uvedenou povéru.

1.4.3 Asertivni techniky

Pro nécvik asertivniho chovani md asertivita ve svém repertodru specidlni techniky,
jejichZ zvladnuti na drovni chovani a pocitli umozni ¢lovéku asertivni reakce v béznych
zivotnich situacich. Jsou to predevSim:
* techniky obranné, které umoziuji branit se manipulativnimu natlaku
a pacifikovat agresi (zejména v reakci na kritiku)
* techniky sebeprosazovaci, podporujici rozvoj schopnosti sebeprosazeni.

Technikami obrannymi, vhodnymi pro nacvik chovéni v nékterych pracovnich situacich
vztahujicich se ke spravni ¢innosti USC, jsou techniky nazvané ,oteviené dveie“
a ,negativni dotazovani“, pripravnou sebeprosazovaci technikou je pak technika
»pokazena gramofonova deska®. Velmi uZiteCnou vSak bude v pracovnim kontextu také
technika pfijatelného kompromisu, ktera ovSem nepatii jednozna¢né ani mezi techniky

obranné, ani sebeprosazovaci.

Oteviené dvere

Jde o techniku, kterd u¢i odpovidat na kritiku tak, Ze ¢lovék souhlasi s kazdou pravdou,
ktera je v kritice obsazena, a to klidnym a pratelskym zpiisobem (,,Ano, jdu pozde“,
»Ano, mel jsem to odevzdat jiZ véera®, ,,Ano, ten materidl neni uiplny* ). Cvi¢enim této
techniky se ¢lovék nauci pfijimat kritiku klidné, bez protititoki ¢i obran, a zdroven
neposkytovat kritikovi zaddné posileni jeho kritického ptistupu. Nazev "oteviené dveie" je
odvozen od predstavy, Ze kritik ocekdva protiutok ¢i obranu, zkratka prekdzku, kterou
bude prekondvat (tj. zaviené dveie). Misto toho se mu ale dostane souhlasu s kazdou
pravdou (¢i kaZzdou pravdépodobnou pravdou), tj. dvefe najde ,,oteviené®.

Negativni dotazovani

Technika negativniho dotazovani je technikou, kterd podporuje kritiku dal§imi dotazy.
Kritizovany ¢lovék z4dda od kritika dalsi kritiku svého chovdni ¢i 7ad4 detaily kritiky,
kterd byla vyslovena., ¢imZ otevird dals$i komunikaci (,, Dnes nemdte sviij den.* ,,Co tim
konkrétné myslite?* ,,Ze vim dnes nejde prdce od ruky“. , Nerozumim dobre, jak to
myslite. Déldm chyby ?* ,,Nebo se vdam zdd e pracuji pomalu ?“ ,,Nebo ... ?“). Uéelem
pouziti této techniky je vyuZit informaci, které jsou toto cestou ziskdny, pokud jsou
konstruktivni, nebo je vycCerpat, jsou-li manipulativni.

Pokazena gramofonova deska

Technika pokaZené gramofonové desky je urcena k prosazovani oprdvnénych pozadavkd.
Spocivd v klidném, vytrvalém, ptatelském, tj. neagresivnim opakovani pozadavku (Napf.
,,...2dddm Vas, abyste mi vadny vyrobek vyménili“). Aby technika fungovala, vyzaduje
nevysvétlovat, neargumentovat, neomlouvat se, nereagovat na manipulativni otdzky,
nenechat se ,,zatdhnout* do argumentace, kterd nesouvisi s prosazovanym pozadavkem.
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Pokazend gramofonovd deska je technikou sebeprosazovaci, ur¢enou vyhradné pro
situace, kdy se mizeme opfit o zdkonnou normu ¢i predpis (tj. kdyZ jsme jednoznaéné
v pravu a kdyZ nejsme na partnerovi v komunikaci nijak zavisli). Touto technikou totiZz,
umime-li ji pouZivat, vysoce pravdépodobné dosdhneme svého, ovSem casto za
nepiiznivych pociti druhé strany. V praci ufadu je proto vhodnd v takovych situacich,
jako je napft. reklamace provedeni néjaké prace (napf. nekvalitni prace femeslnikt apod.),
neni vSak vhodna pro komunikaci se spolupracovniky, ptételi ¢i blizkymi lidmi.

Technika pokazené gramofonové desky je sice predevsim technikou sebeprosazovaci, ale
da se pouZit 1 jako technika obranna.

Priklad:

"Dobry den. Prisel jsem vam nabidnout kopirovaci stroje znacky XY."

"Dékujeme za nabidku, ale my nemdme o kopirku zdjem."

"Nemdte zdjem, protoZe jeste nevite, co nase nové kopirky uméji. Maji vynikajici vykon
a moZnosti."

"To je mozZné, ale my skutecné nemdme zdjem." atd. atd.

Prijatelny kompromis

Technika pfijatelného kompromisu znamend, Ze v zajmu dohody kazda strana ¢dstecné
ustoupi ze svych pozadavki. O kompromis se ovSem jednd pouze v piipadé, ze Zadna ze
stran nemd pocit prohry, Ze kompromisni feSeni se nedotyka jeji sebetucty. Asertivita pak
znamena jak schopnost kompromis nabidnout, tak schopnost kompromis piijmout.

Asertivni techniky, které jsme vybérové uvedli, slouzi k nécviku asertivnich dovednosti.
Nécvik asertivniho chovéni, zaloZzeny na asertivnich technikach, by ovSem mél byt
provadén pod odbornym vedenim. Pro samostudium je vhodnéjsi spiSe se snazit pochopit
asertivni mySleni a pokusit se raciondlné uvaZovat nad svymi naucenymi zpusoby
chovani a nad moznostmi jejich korekce ¢i zdokonaleni. Stale je pfitom ovSem tfeba mit
na mysli, Ze pro ucinnou aplikaci asertivniho pfistupu (nejsme-li pfirozené asertivni
a studiem si pak predev§im ucinné€ roztiidime své poznatky a zkuSenosti) raciondlni
pochopeni nesta¢i. DilleZité je nejen "mit ndhled" na svoje chovéni, ale zvlddnout také
svoje prozivani a osvojit si nové vzorce chovani.

Kontrolni otazky

Vysvétlete pojem asertivita.

Charakterizujte zdkladni typy socidlniho jednani — jejich znaky, tcel, dasledky.
Vysvétlete piinos asertivniho zpisobu mysleni a jednani pro vedouciho pracovnika.
Vysvétlete pojem asertivni pravo a jednotliva asertivni prava charakterizujte.

Uved’te asertivni techniky obranné a asertivni techniky sebeprosazovaci. Jednotlivé
techniky charakterizujte a uvedte, za jaké situace jsou vhodné (k nacviku jakych
dovednosti se uzivaji).

Al

Pouzita a doporucena literatura

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

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

Snaha o systematicky, védecky podloZeny popis tendenci v mezilidském chovani vedla
fadu psychologii k vytvofeni typologii interpersondlniho chovédni. Jednou
z nejznamgjsich je typologie T. Learyho, kterd mapuje typické projevy lidi ve vztahu
k jinym lidem, a to prostfednictvim dvou bipoldrnich dimenzi: dominance x submise
a hostility x afiliance”.

Mame-li charakterizovat typické projevy lidi, ktefi se nachdzeji na krajnich podlech
jednotlivych dimenzi, pak:
* dominantni ¢lovék je takovy Clovek, ktery chce mit moc, chce rozhodovat, chee
vést
* submisivni ¢lovék je opakem dominantniho ¢lovéka — je ochoten se podridit,
nechat se vést, ma tendenci pienechdvat rozhodovani a odpovédnost jinym lidem
* hostilni (nepratelsky) ¢lovék je v jednani s jinymi lidmi orientovan predevs$im na
sebe, na své potfeby a myslenky, ptfi komunikaci s jinymi lidmi je nevstficny
a nespolupracuje
» afiliantni (ptatelsky) clovek je naopak vstiicny ¢lovek, orientovany na druhé, na
jejich potieby , mySlenky a na spoluprici s nimi.

Vzhledem ktomu, Z7e tendence v mezilidském chovani se projevuji predevSim
tendencemi v komunikaci sjinymi lidmi, byvd nckdy typologie, zaloZzend na vySe
uvedenych dimenzich, oznaCovéana jako typologie komunikac¢ni. Nésledovnici Learyho,
kteti aplikuji danou typologii v oblasti managementu, pak na zdkladé¢ Learym
vymezenych dimenzi’ rozliSuji Ctyfi zdkladni komunika¢ni typy osobnosti, oznacené
populédrné jako ,,diktator*, , byrokrat®, ,,sociabilni typ* a ,,vykonny typ*.

2 Pojmem dimenze se rozumi kontinuum se dvéma krajnimi pdly (projevy protikladného charakteru), na
némz lze ,,umistit* kazdého jednotlivého ¢lovéka.

? Learyho typologie, kterd byla vytvofena pro téely psychologického poznéni a praxe, rozlisuje 8
zakladnich tendenci v chovani k jinym.
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Charakteristika jednotlivych komunikaé¢nich typi a ucinné strategie jednani
s jednotlivymi typy

dominantni
DIKTATOR VYKONNY TYP
hostilni afiliantni
BYROKRAT SOCIABILNI TYP
submisivni

Obr. 3 Komunikacni typologie

Diktator je Clovék dominantni, tj. chtéjici mit moc, chtéjici rozhodovat, a pfitom
nepratelsky a nevstficny. Vyjadfuje se pifimo a bez obalu, mluvi ,nadfazené a své
vyroky predkldda jako nezvratnou pravdu. Pii jedndni vés preruSuje a Casto vas nenechd

domluvit. Hojn¢ pouziva slova ,,ja*, ,,ja sdm*.

Chcete-li se s ,,diktdtorem* dohodnout a presvédcit jej, je tfeba:
* nezaleknout se jeho zplsobu jednéni a zGstat klidny/klidnd a pratelsky/pratelska
* neodporovat mu, nebojovat s nim, ale zlstat ve vécné rovin¢ — zajimat se o jeho
potieby, o jeho nazory, fesit jeho problém
e poskytnout mu uznini (ne lichocenim, ale respektovanim jeho ndzord, zdjmem
o jeho potieby) a nechat ho rozhodnout.

Byrokrat je Cloveék, ktery nechce rozhodovat, nechce nést odpovédnost, ale pfitom je
neduvérivy, nevstiicny, nespolupracuje. Jeho vyjadiovani je vyhybavé a neutralni. Neveii
ni¢emu novému, chce jistotu a bezpeci. To, co mu vyhovuje, jsou predpisy, vyhlasky,
nafizeni.

Jednani s ,,byrokratem* vyzaduje zna¢nou trpélivost a dobrou pfipravenost. Je tfeba mit
k dispozici vSechny materidly a byt schopen/schopna dolozit své tidaje a tvrzeni. Jestlize
byrokratovi vyhovuji pfedpisy, tak na néj ovSem také ,,plati* — cestou k dohodé¢ je tedy
odvoldvani se na predpisy, vyhlasky, atesty, zdlraziiovani osvédcenosti.
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Sociabilnim komunikaénim typem je ¢loveék podiidivy, majici tendenci pienechdvat
odpovédnost a rozhodovéni jinym lidem, ovSem c¢lovék spolupracujici a vstticny. Pfi
jednani byva pomérné mnohomluvny, doplituje vase informace svymi zkuSenostmi a sdim
poskytuje mnozstvi informaci. To, na ¢em mu zdleZzi, je dobry vztah, a proto mé tendenci
jej také budovat. Je pro néj dulezité, aby jej ostatni méli radi. Divéfuje vam, ovSem je
nejisty a boji se rozhodnout. Své rozhodnuti ¢asto odklada, aby se mohl jesté rozmyslet.
Obvykle je tomu tak proto, Ze se chce jesté s nékym poradit.

Chcete-li sociabilni typ presvédcit, je tieba pomoci mu feSit jeho problém, vést jej v jeho
uvazovani a rozhodovéni, podporovat jej. Argument, ktery na n¢j plati, je oblibenost -
jestlize jini teSi problém timto zpUsobem, ,,nemuiZe piece udélat chybu®. Oblibenost
daného zpisobu feseni mu dodava klid a ochotu rozhodnout se.

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

Chcete-li ¢lovéka vykonného typu piesveédCit, spolupracujte s nim. Poskytnéte mu
informace, které od vas potiebuje, feknéte mu vyhody feSeni, které navrhujete. Nebojte se

mu ovSem fici 1 nevyhody. Rozhoduje se a nazory si vytvaii sim — od ostatnich k tomu
chce kompetentni podklady ¢i odborné nazory.

VysSe popsané komunikacni typy osobnosti ptedstavuji typické varianty tendenci
v interpersondlnim chovéani, s nimiZ se lze v organizacich (a nejen v nich) setkat. Kazda
typologie je ovSem pouze zjednodusenim, nebot’ vymezuje krajni a ,typické* projevy,
a ne kazdy je také vyhranénym typem. Vé&tSina lidi je typem smiSenym, tj. jejich chovani
odpovida casteCn¢ dvéma i vice typum, jsou ,,nékde mezi“. I v tomto piipadé Ize vSak
alespont ramcové vyuzit zdkladnich dimenzi a pokusit se odhadnout, zda jde o ¢lovéka
spiSe pratelského c¢i nepratelského a spiSe dominantniho ¢i podiidivého. I takova
informace miZe byt pro jedndni s nim uZitecna.

Kontrolni otazky

1. Vyjmenujte dimenze Learyho typologie interpersondlniho chovani a kazdou dimenzi
charakterizujte.

2. Vyjmenujte jednotlivé typy interpersondlniho chovani - u kazdého typu
charakterizujte zpiisob jeho chovani a vhodnou strategii jedndni s timto typem.

3. Jaky je piinos znalosti této typologie pro vedouciho pracovnika?

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

2.1 Hodnotici rozhovor

2.1.1 Druhy rozhovoru se spolupracovniky

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

Mezi prilezitostné rozhovory patii vybérovy rozhovor, zaskolovaci rozhovor, motivaéni
rozhovor, kriticky rozhovor, disciplinarni rozhovor ¢i vystupni rozhovor, pravidelnym
rozhovorem pak je rozhovor hodnotici. VSechny uvedené rozhovory se za béZnych
okolnosti odehravaji mezi Ctyfma oc¢ima, pouze k disciplindrnimu rozhovoru jsou
obvykle zvéany dal$i osoby.

Maji-li rozhovory se spolupracovniky naplnit svlij dcel, tj. maji-li vést k efektivni
a konstruktivni vyméné nazord na urcité téma, je dulezité, aby byly dobie pfipraveny
a vedeny. Pro vedouciho pracovnika to znamend jednak si osvojit obecné zasady
efektivniho vedeni rozhovort, jednak se peclivé pfipravit na kazdy konkrétni rozhovor.
Zvlaste dualezity pak je rozvoj dovednosti vedeni hodnotictho rozhovoru. Efektivni
a pravidelné vedeni hodnoticich rozhovori ma totiz piinos nejen pro uspéSnost
vedouciho pracovnika, ale pfedev§im pro vykonnost a rozvoj organizace a v neposledni
fad€ rovnéz pro spokojenost a motivaci pracovnikii.

2.1.2 Uégel hodnoticiho rozhovoru

Pravidelné vedeni hodnoticich rozhovori je dulezitou soucdsti persondlni price
vedoucich pracovnikli. U¢elem hodnoticich rozhovort je:

¢ zhodnotit vykonnost pracovniki, a to s cilem
a) odstranit nedostatky ve vykonnosti, poskytnout pracovniklim zpétnou vazbu
a usmeérnit jejich ¢innost
b) stanovit spravedlivou mzdu a odmény
¢) zvazit vyuziti potencidlu daného pracovnika
d) vytypovat persondlni zdlohy

¢ motivovat pracovniky k dosahovani vyssich vykoni, a to

a) ocenénim jejich vysledki a vykonnosti

b) stanovenim a dohodnutim novych cili

¢) poskytnutim moznosti vyjadfit jejich osobni potieby, prani a z4jmy, tykajici
se jejich pracovni ndpln¢ a pozice v organizaci

d) poskytnutim moZnosti vyjadfit jejich osobni potieby, pfani a zdjmy tykajici se
jejich vzdélavani a rozvoje

e) projevenim zdjmu o pracovniky a jejich spokojenost
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® rozvijet pracovniky
a) planovanim rozvojovych aktivit
b) umoZnénim uplatnéni jejich prednosti

¢ komunikovat s podFizenymi pracovniky, a to pfedevsim s cilem
a) ziskat informace, pochopit pti¢iny problémi apod.
b) ziskavat pracovniky pro napliiovani organizacnich cila
¢) budovat vztahy a vytvaret Zddouci organizacni klima.

2.1.3 Priprava na hodnotici rozhovor

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

Organizacni priprava hodnoticiho rozhovoru znamena:
e stanovit ¢as a vybrat vhodné misto (zajistit klid a pfijemné podminky )
e pfipravit potfebné materialy
e pozvat hodnoceného pracovnika (s dostateCnym casovym piedstihem, nejlépe
14 dni) a vpozviance ho seznamit stcelem rozhovoru a body jednani
(1 hodnoceny pracovnik se potiebuje ptipravit).

Vécna piiprava rozhovoru by méla zahrnovat:
e prostudovani zavérh z posledniho hodnoticiho rozhovoru
e opatfeni piisluSnych tddaji a informaci, a to v souladu se stanovenymi kritérii
hodnoceni (napft. objektivni vysledky, plnéni ukolli, chovani ke klientim, ...)
e piiprava hlavnich bodl jednani.

2.1.4 Obecna struktura hodnoticiho rozhovoru

Obecné by hodnotici rozhovor se spolupracovnikem mél zahrnovat nésledujici faze:

e uvod jednani — pozdraveni, posazeni, navazani osobniho kontaktu, vytvofeni
piijemné atmosféry

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

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

¢ pohled nadfizeného (hodnoceni vedouciho pracovnika) — vyjadfeni nazoru
nadfizeného, doplnéni ¢i poopraveni sebehodnoceni podiizeného, zdivodnéni
hodnoceni pomoci tdaji a fakt atd.

e prileZitost pro emoce pracovnika — poskytnuti moZznosti reakce, moznosti
vyjadieni potéSeni ¢i zklaméni apod. (v dané fazi rozhovoru nejde o vécnou
strdnku rozhovoru, ale o vyjadfeni emoci, o vyuZiti mozZnosti pochopit pocity
podiizeného apod.)

¢ identifikace shodnych a rozdilnych nazord - hledani pfipadnych pfiCin
rozdilného ndhledu, hledani FeSeni, véetné shrnovani mezivysledki

e zavér rozhovoru — shrnuti dulezitych bodt, dohoda o budoucich vysledcich,
o zpusobu kontroly, zdpis vysledkd rozhovoru.
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Po ukonc¢eni rozhovoru by mélo ndsledovat vyhodnoceni rozhovoru — zviazeni, jaka
opatfeni je tfeba iniciovat apod.

Hodnoceni vykonnosti pracovnika ptispéje ke zvySeni vykonnosti a Zadouci zméné
chovani pracovnika pouze tehdy, kdyZ podfizeny chdpe, pro¢ jeho nadfizeny hodnoti
jeho chovani jako dobré ¢i Spatné, kdyz si oba aktéfi vzdjemné vyméni své ndzory a kdyz
vzdjemné poznaji a pochopi svd ocekdvani. VySe uvedend struktura rozhovoru a spravna
realizace piisluSnych komunikac¢nich dovednosti (zejména kladeni otazek a aktivniho
naslouchdni) by dosaZeni daného cile mély napomoci.

Kontrolni otazky

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

2. Vysvétlete ucel hodnoticiho rozhovoru.

Vysvétlete, co by méla zahrnovat ptiprava hodnoticiho rozhovoru.

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

het

Pouzita a doporucena literatura
MENTZEL, W. Rozhovory se spolupracovniky. Jak v rozhovorech hodnotit, povzbuzovat
a usmernovat své podrizené. Praha: Grada Publishing, 2004. ISBN 80-247-0408-0.
SULER, O. Manazerské techniky I11. Olomouc: Rubico, 2003. ISBN 80-85839-87-3.
SULER, O. Zvldddte své manaZerské role? Praha: Computer Press, 2002.
ISBN 80-7226-702-7.

2.2 Pracovni tym a tymova prace

V béZzném jazyce je pojem tym cCasto uzivan jako synonymum pro slovo skupina.
Z odborného hlediska maji vSak uvedené pojmy odliSny obsah. Tym je sice rovnéz
skupinou lidi, ale jde o skupinu, kterd m4 urcité specifické kvalitativni charakteristiky.

2.2.1 Charakteristiky tymu

Tym je skupina, v niZ jednotlivci maji spole¢ny cil a v nizZ pracovni ¢innosti a dovednosti
DS y NP 4
kazdého Clena na sebe vzdjemné ucelné€ a plynule navazuji .

Pracovni tymy se od pracovnich skupin odliSuji predev§im nasledujicimi
charakteristikami’:
¢ vysokou mirou pocit’ovaného ,,zavazku‘* vii¢i spoleénym ciliim a postupiim
jejich napliovani
e vzijemnou odpovédnosti (spojenou s ochotou spolupracovat, délat potiebné
kompromisy, fesit konflikty, ...)
¢ sdilenym vedenim (zatimco skupiny maji jednoho dosazeného vedouciho,
v tymu sdili ¢asto vedeni vSichni ¢lenové)
¢ dosahovanim synergie.

*Volné dle B. B. Smithe, in Adair, 1994, str. 97.
>Dle Nahavandi, A., Malekzadeh, A. R., 1999, str. 267.
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Dilezitym kvalitativnim rysem efektivniho tymu je vzdjemnd souhra a soucinnost.
Dochézi-1i mezi ¢leny tymu ke skute¢né soucinnosti, pak plati, ze 1 + 1 + 1 > 3. Znamend
to, ze vykon efektivniho tymu pfevysSuje sumu moznosti jednotlivych ¢lenti (dochdzi
k tzv. synergickému efektu, tj. ke vzniku nové kvality). JestliZe totiz lidé spolu efektivné
spolupracuji, jsou nedostatky jednéch dopliiovdny ptfednostmi jinych, ndpady jednéch
stimuluji mySlenky jinych atd., coZ vede k tomu, Ze tymové feSeni problému ¢i tkolu je
kvalitnéjsi nez soucet moznosti jednotlivci.

Dosazeni vySe uvedenych charakteristik tymu neni zdleZitosti rozhodnuti pracovat jako
tym. Je to vysledek postupného zrini a rozvoje tymu, budovani tymovych charakteristik.
Vsechny tymy zacinaji jako skupiny, ne vSechny skupiny se ale stanou tymem.

2.2.2 Typy tymu

Tymy mohou byt klasifikovany z raznych hledisek.
Z hlediska délky trvéni jsou tymy obvykle ¢lenény na tymy:
* priechodné (ad hoc), ustavované k vyieseni urcitého piechodného tikolu
e trvalé, budované tam, kde je zapotiebi trvalé synergie (napf. vrcholovy
management).

Z hlediska miry komplexnosti feSeného dkolu a miry trvalosti Clenstvi v tymu jsou
rozliéovény6:

* jednoduché pracovni tymy — jsou uréeny pro vykon kaZzdodenni prace, jsou
interni, ukol je specificky, jejich fungovani nevyZaduje vysokou miru tréninku
(napft. krouzky kvality)

* Fidici tymy — jsou sloZeny z manaZerd z riznych organizacnich jednotek, cilem
je zejména koordinace fizeni danych jednotek za tucelem dosazeni cild
organizace, odpovédny jsou za strategické pldnovéani a fizeni (tj. ukoly jsou
obecnéjsi a abstraktnéjsi oproti jednoduchym pracovnim tymim)

* mezifunkéni tymy - jsou tvofeny Cleny riznych oddéleni ¢i funkcnich oblasti,
lidmi odlisSnych odbornosti za tcelem feseni specifickych problémi tykajicich se
urcité organizacni jednotky nebo celé organizace

* procesni tymy — jsou komplexni, nezdvislé na odd¢lenich a funkcich, zabyvaji se
implementaci a zménami procesl, jsou trvalé a maji zna¢nou moc ovlivnit
organizaci. Specidlnim typem procesnich tymt jsou sebefidici tymy. Jejich
existence vyzaduje specidlni organizacni strukturu a kulturu (maji moc ftidit sebe
sama — stanovuji si cile, vytvéfeji pldny, monitoruji kvalitu, ..., samy si fidi
rozpocet, rozhoduji a implementuji rozhodnuti atd.).

2.2.3 Vybér ¢lenu tymu

Ma-1i byt tym efektivni, je tieba Cleny tymu adekvatn€ vybrat. Hlavnimi kritérii vybéru
by m¢ély byt:
e odbornost (¢lenové tymu by méli mit znalosti a dovednosti, které tym potiebuje)
e zkuSenosti (Clenové tymu by méli mit zkuSenosti, které tym potiebuje)

®Dle Nahavandi, A., Malekzadeh, A. R., 1999, str. 272 - 279
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e ptedpoklady pracovat vtymu - Clenové tymu by méli mit takové osobnostni
charakteristiky, které jsou pro tymovou praci Zadouci (pruznost, tolerantnost, ...,
nevhodnymi kandidaty jsou naopak ti, ktefi malo spolupracuji a ktefi naruSuji
spolupraci), a piislusné komunikacni schopnosti a dovednosti (schopnost vécné
formulovat svoje ndzory, schopnost naslouchat a stavét na piinosech jinych atd.)

Jsou-li v organizacich vetejné spravy ustavovany tymy piechodné, urcené k vyfeSeni
urcitych konkrétnich tkolti pfechodného charakteru, hlavnimi kritérii vybéru byvaji
obvykle kritéria odbornd (nebot’ uplatiiovdni dalSich kritérii Casto neni vzhledem
k omezenému vybéru apod. ¢asto ani mozné). Chce-li vSak organizace vyuZzivat tymové
prace jako trvalé charakteristiky zplisobu feSeni problémii ¢i poskytovani sluzeb
obCanim, pak je tieba, aby pii vybéru ¢lenti tymu byla uplatnéna v maximalni mozné
mife i dal$i kritéria. Krom¢ vySe uvedenych kritérif je pak tfeba brat v dvahu také zplisob
chovéni, ke kterému ma4 jedinec pfi interakci s jinymi Cleny tymu tendenci — je tieba
zohlednovat tymové role potencialnich ¢lenti tymu.

2.2.4 Tymové role

Tymovou roli se rozumi vzorec chovéani charakteristicky pro zplisob, jakym se jeden ¢len
tymu chovd k ostatnim ¢lenim tymu ma-li jeho vykon slouZit k pokroku tymu jako
celku’, typicky zptisob chovéni ¢lena tymu pii feseni problému.

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

Predseda
e formuluje skupinové cile
stanovuje program prace, urcuje priority
koordinuje usili v§ech za ucelem dosazeni cilt
vlastni pfispévky formuluje spiSe ve form¢ otdzek nez tvrzeni
dobfe mluvi a nasloucha
shrnuje nazory
je-li tteba rozhodnout, rozhoduje poté, co kazdy vyjadrfil svoje minéni

Realizator
e rozhodnuti a strategie méni v definované a proveditelné tikoly
snazi se vytvaret harmonogramy a organizacni struktury
pracuje efektivné, systematicky, metodicky, ov§em ponc¢kud nepruzné
ma ,,zdravy rozum‘ a organiza¢ni schopnosti
siln€ se identifikuje s organizaci

Formovacd

snazi se davat tymovému usili néjaky tvar

snaZzi se dat diskusi néjaky fad

snazi se sjednotit praktické dvahy do schiidného projektu
tlaci na rychlé rozhodnuti a jeho realizaci

dokaze udélat v tymu nepiijemno, ale postrkuje véci kuptedu

" Belbin, R. M., 2004
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Myslitel
® je zdrojem origindlnich myslenek, napadt a navrhii
e hleda nové pristupy k problému
® nijak zvlasté se nezajimad o praktické aspekty svych ndvrhi
e Casto je povazovan za ¢loveka, ktery ma ,,hlavu v oblacich*

Vyhledavatel zdroja

pfindsi informace, ndpady a kontakty zvenci

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

zabrafuje stagnaci tymu

Kontrolor — vyhodnocovac
e kritizuje nedostatky v planu nebo argumentech, a to rozvazné a nezaujate
e ma schopnost analytickym, objektivnim zplisobem zpracovat velkd mnoZstvi
informaci
¢ ma dobry dsudek, obezfetny piistup
e ziidkakdy se myli

Tymovy pracovnik
e stmeluje tym a drzi jej pohromadé

e uvédomuje si potieby a starosti druhych, podporuje ostatni

® povzbuzuje ostatni ke komunikaci

e piedchdzi konfliktim, vyrovnava napéti a stiety

e jeho pfinos pro tym je ziejmy zejména tehdy, neni-li pfitomen
FiniSer

® ma starost o to, co se muze zhatit

provéiuje detaily

v tymu udrZuje pocit povinnosti, popouzi ostatni k ¢innosti

uzkostn€ dodrzuje terminy

md silnou schopnost dotdhnout véci do konce kombinovanou s usilim
o dokonalost

¢ jeho nednavny dohled je dileZitym piinosem.

Vétsina lidi ma ve svém repertodru chovani dvé ¢i vice roli, z nichZ jednu preferuje vice
a ostatni méné. Preference ovSem neznamend nutné schopnost. Jde o zpiisob chovani,
kterému dava jedinec v tymu piednost, ke kterému ma sklon. V kazdém tymu tedy — ma-
li byt efektivni — nemusi byt nutné 8 ¢lent, protoZe ¢lenové tymu mohou zastdvat vice
nez jednu roli. Dulezité vSak je, aby vySe uvedené role byly v repertodaru chovani ¢lenti
tymu zastoupeny. Zadny jedinec neni dokonaly, ale spravnou kombinaci ,,nedokonalych*
lidi 1ze dospét k dokonalému tymu.

2.2.5 Rozvojtymu

vev s

Ma-li tymovad price piindSet organizaci Zddouci efekt (tj. kvalitng&j$i feSeni kol
a problému diky dosahovani synergii, uspésné feSeni ukolli a problémdi, vyZadujicich
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interdisciplindrni pohled apod.), nestaci pracovniky do tymt pouze dobie vybrat. Je také
treba rozvinout jejich schopnost tymové pracovat®.

Obvyklym nastrojem, ktery byva vpraxi kdanému ucelu vyuZivan, je trénink
prostiednictvim modelovych situaci. Modelové situace piitom obvykle mivaji formu
manazerskych her, v nichZ naplnéni cile vyZaduje tymovou prici a souhru. Tyto hry
byvaji realizovany bud’ (1.) vnitinich prostorach ¢i (2.) venku, v pfirod¢ (tzv. outdoor
training). Outdoor training je pfitom ndstrojem budovani pifedevs§im vrcholovych tymd,
od nichZ se ocekdvaji vysoké vykony zaloZené na kvalitni souhie (napt. vrcholové vedeni
organizaci).

Kontrolni otazky

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

2. Vyjmenujte typy pracovnich tyml a uvedte, kdy je vhodné je v organizacni praxi
vyuZivat.

Vyjmenujte Zddouci kritéria vybéru ¢lent tymu.

Vysvétlete pojem tymova role. Jednotlivé typy roli charakterizujte.

Zamyslete se nad moZnostmi vyuZiti a pfinosem tymové prace pro organizace
vetejné spravy.

kW
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2.3 Ucinna prezentace

Pojmem prezentace se obecné rozumi kritké vystoupeni, realizované v pracovnim,
obchodnim nebo védeckém prostiedi. V organizacich vefejné spravy tedy miZe jit napf.
o prezentaci novych informaci (na porad€, na setkdni s obCany), o prezentaci vysledkil
provedenych analyz, o prezentaci ndvrht na feseni vzniklych problému apod.

Ma-1i byt prezentace ucinnd, tj. ma-li prezentujici dosdhnout takového tucinku, jakého
dosdhnout chtél, pak je tfeba, aby prezentace byla dobife promysSlena, pfipravena
a zvladnuta. Uginek prezentace neni pouze vysledkem toho, jak hezky ¢lovék umi mluvit.
Je vysledkem zohlednéni a promysleni celé fady dulezitych aspektd, tedy vysledkem
systematické piipravy obsahu vystoupeni i formy vystoupeni.

¥ Rozvoj schopnosti tymové price byva v manaZerské mluvé ¢asto oznacovan anglickym nazvem ,team
building* (budovani , rozvoj tymu).
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Nad ¢im je tedy tieba se pfi piipravé prezentace zamyslet? Predevsim nad tim,

pro¢ k prezentaci dojde (co bude jejim cilem)

komu bude prezentace urcena (kdo budou posluchaci)

kde se bude odehrdvat (prostredi, vybavenost, ...)

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

co by mélo byt obsahem prezentace (co je tfeba sd€lit a jakd by méla byt

struktura sdé€leni, aby prezentace byla ic¢innd)

e jak je vhodné podpofit ucinnost mluveného projevu (jak posluchace upoutat,
jakych vizudlnich pomitcek je vhodné vyuZit).

2.3.1 Stanoveni cile prezentace

NezkuSeni fecnici zacinaji obvykle ptipravu svého vystoupeni tim, Ze zaCnou premyslet
nad obsahem svého vystoupeni - svou pozornost soustiedi na to, co svym posluchaciim
feknou ¢i chtéji fici. Piipravu bychom vSak nem¢li zacit tim, co budeme fikat, ale proc¢
budeme né¢komu néco fikat. Cil prezentace, tedy to, ¢eho chceme dosdhnout, je totiz
rozhodujicim kritériem vybéru a uspotfdddni prezentovanych informaci ¢i argument,
vystavby prezentace 1 formy prezentace.

Cil prezentace, kterd se odehravd v pracovnim prostiedi, miiZze byt v zdsad¢ dvoji:
1. informovat
2. presvédcit (prip. motivovat).

Nemél by ovSem byt stanoven pouze takto obecné. Ma-li byt prezentace ucinnd, je treba
formulovat si cil zcela konkrétné:
® co by si posluchaci méli po prezentaci pamatovat, co by meli védét
(cilem prezentace je dosdhnout toho, aby si posluchaci pamatovali
zaprvé..., zadruhé..., zatreti ...)
e o Cem konkrétné by méli byt presvédceni, k cemu by méli byt motivovani
(cilem prezentace je presvédcit vedeni organizace o nutnosti zvysit
rozpocet na projekt XY o 15%)

2.3.2 Analyza posluchaci

Provést analyzu posluchacli znamena zjistit si potiebné informace a zamyslet se nad tim,
kdo jsou lidé, kterym budeme prezentovat:
e co d¢laji, jaka je jejich profese, ndpln prace,...
® jaky je jejich vek, vzdélani
e jaké jsou jejich zkuSenosti ve vztahu k tématu prezentace
e jaké maji potieby, zdjmy, jaké argumenty ziejm¢e pfijmou pozitivne, jaké budou
odmitat
jaké jsou jejich postoje k tématu
jaké jsou jejich postoje k vam (jako fecnikovi)
jaké jsou vztahy mezi nimi.
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Analyza by méla byt provedena vice ¢i mén¢ detailné v zdvislosti na tom, zda vase
posluchace zndte. OvSem 1 v piipadé, Ze jsou to vaSi kolegové a Ze je tedy zndte
z kazdodenniho kontaktu, je tieba analyzu provést. Uvédoméni si potieb, zajmi, postoji
posluchact je totiz dulezitym vychodiskem pro dobrou vystavbu prezentace, pro volbu
argumentt, pro porozuméni ndmitkdm posluchact apod.

2.3.3 Priprava prostredi prezentace

Velikost a uspofddani mistnosti, ve které se prezentace kond, vyraznym zplisobem
ovliviluje atmosféru prezentace a miru kontaktu prezentujiciho s posluchaci. Je-li tedy
mozné misto prezentace zvolit, je tieba zvolit pfiméfené¢ velkou mistnost s usporddanim
stolil nejlépe ve tvaru ,,U“. Neni-li mozné dosdhnout optimélnich podminek, je tfeba
alespon v ramci moznosti uspotrddat zidle a stoly v mistnosti tak, aby se optimalnim
podminkam bliZzily.

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

2.3.4 Priprava obsahu prezentace

Kazda prezentace by méla mit tii Casti:

1. dvod
2. hlavni ¢ast
3. zaveér.

Uvod prezentace

Funkci uvodu je:
® seznamit posluchace s osobou fe¢nika (neznaji-1i jej) a t€ématem prezentace
® upoutat pozornost, zaujmout, vyvolat zdjem.

Mezi ,triky®, které jsou nekdy uzivany k upoutdni pozornosti posluchact, patii napft.
uvodni feCnické otdzky (, kolik myslite, Ze jsme v poslednim Cctvrtleti obdrZeli
stiznosti? ), Sokujici prohlaseni (,,v poslednim ctvrtleti podali nasi obcané trikrdt tolik
stiznosti nez ve ctvrtleti predchozim ), vizudlni poutace (vhodny obrazek ) apod.

I kdyZ dvod prezentace je dulezity, piiprava obsahu prezentace by neméla zacinat od
uvodu, ale od hlavni ¢4sti prezentace. Teprve po piipravé hlavni ¢asti je vhodné pfipravit
si uvod a z4avér prezentace.

Hlavni ¢ast prezentace

V hlavni ¢4sti prezentace prinasSi fecnik informace, prezentuje svd stanoviska, podava
navrhy doloZené argumenty.
Pro dc¢innost hlavni ¢asti prezentace je dllezité, aby byla:
e piiméfené rozsdhld (pokud moZno stru¢nd) a pripravend Uumérné Casu, ktery je
k dispozici
e usporddand, organizovand, systematicka
¢ jednoduchd, logicka a srozumitelna.
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K uvedenym charakteristikdm je pfi ptiprave tieba smétovat predevsim:
e vhodnym vybérem informaci, které budou prezentovany (u prezentace s cilem
informovat)
e peclivou piipravou struktury.

Pii vybéru informaci, které budou poslucha¢iim prezentovany, je dobré postupovat
nésledujicim zptisobem:
1. shromdzdit a vybrat informace, které by poslucha¢im mohly byt k danému
tématu sdéleny
2. znich vybrat ty informace, které by poslucha¢iim mély byt sdéleny
3. znich pak vybrat ty, které posluchacim musi byt sdéleny.

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

Hlavnich bodi prezentace by nemélo byt mnoho - optimdlni jsou tfi, maximalné by jich
vSak mélo byt 5. V prezentaci by mély byt zdiraznény slovné i vizudlné. K jednotlivym
hlavnim bodtim je dobré ptipravit si piipadné podbody, tedy to, co chceme k jednotlivym
bodlim fici. I podbody by ov§em mély byt promyslené a logicky uspotddané a nemélo by
jich byt mnoho.

Pri prezentaci s cilem presvéd¢it je vyhodné pouZzit nasledujici strukturu:

1. uvést situaci, vymezit problém (,, kvalita prdce vradu se sniZuje )

2. vysvétlit pozadi problému, uvést fakta (,,za uplynulé pololeti vzrostl pocet
stiznosti obcanii dvojndsobné*, ,ve zpracovdni udajii tykajicich se... bylo
opakované zjisteno mnoZstvi chyb®, ...)

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

4. pronést navrh (,,7eseni problému by podle mé napomohlo, ..., proto
navrhuji... )

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

Zavér prezentace

Utelem zavéru prezentace je:

® shrnout, zopakovat hlavni mySlenku

e zopakovat vyzvu k jednani

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

2.3.5 Vizualni pomucky

Vizudlnimi pomulckami, které byvaji uzivdny pfi prezentacich realizovanych
v pracovnim prostiedi, jsou obrazky a grafy. Pfipraveny a pouZivany by m¢ly byt tak,
aby podpoftily mluvené slovo.
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Ucelem pouziti vizudlnich pomicek je:
® vyvolat zdjem

udrZet pozornost

ilustrovat fakta

objasnit vztahy a souvislosti

zlepsit zapamatovani.

NezkuSeni fecnici predpoklddaji, Ze lidé si zapamatuji vSechno, co jim feknou. Ve
skutecnosti si zapamatuji asi 10 — 30% z toho, co slySeli. Zapamatovani se ovSem
vyrazné zvysi, pokud ¢loveék nezapoji pouze sluch, ale také zrak, pokud miiZze byt sdm
aktivni,¢i pokud obsah prezentace pilisobi na jeho emoce. Lidé si totiz pamatuji
piedevsim:

e dojmy

e piiklady

e vizudlni podnéty.

Ucelem grafé a diagramd, které byvaji v organizadni praxi v ramci prezentaci ¢asto
vyuZzivany, je ilustrovat (rozdily, vyvoj ...), informovat, dolozit (trendy, ...). Grafy tedy
spiSe vysvétluji, vétSinou vSak neovliviiuji. Vizudlnim nastrojem ovliviiovani jsou pro
fecnika obrazky a symboly. U¢inné jsou viak pouze tehdy, pokud jsou jednoduché
a pokud jasné a jednozna¢né¢ vystihuji mySlenku, kterou maji podpoftit. Neni-li tomu tak,
mohou naopak efekt prezentace sniZzit ¢i dokonce ,,piekazit*.

2.3.6 Technické pomicky

Ma-1i byt vizualizace UCinnd, je tfeba zvolit vhodné médium, tj. vyuZit vhodnych
technickych pomicek, které budou vyhovovat zhlediska prosttedi prezentace,
prezentované problematiky a z hlediska dc¢astnikd prezentace.

Technickymi pomtiickami, obvykle vyuZivanymi v pracovnim prostiedi, jsou piedevsim
flipchart a zpétny projektor.

Flipchart je idedlni pii prezentacich pro skupiny maximdlné 15 lidi. Pfi jejich vyuZivani
se doporucuje aplikovat nésledujici zasady:
e tiskaci pismo, ale ne hiillkové
pismo vyraznymi barvami (Cernd, modra)
na jednu stranu jedno téma
na kazdou stranu nadpis (uvedeni tématu)
6 — 10 fadkti na jedné strané
pfi psani textu na flipchart nemluvit
pii psani na flipchart stat tak, aby posluchaci psany text vidéli.

Zpétny projektor se uziva predevSim pro vétsi skupiny lidi. Pro jeho uzivani lze
doporucit nasledujici zdsady:

¢ na jednu prasvitku jen jedno téma

e psat heslovité

e uvadét pouze hlavni body
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velikost pisma minimdln¢ 5 mm, pismo ztuc¢néné

ne vice nez 8 fadkl a ne vice neZ 6 slov na fadku

vzdat se detailt, mit odvahu k mezeram

pouzivat vytvarné zpracovani (ramecky, kruhys, ...)

ukazovat na prusvitce, ne na platnu

nepromitat ptiliS mnoho prusvitek za sebou

pti del$Sim hovoru mezi jednotlivymi prisvitkami zpétny projektor vypinat.

Kontrolni otazky

1. Vysvétlete pojem prezentace.

2. Vyjmenujte jednotlivé kroky, které je tfeba realizovat pii pfipraveé prezentace. V jaké
posloupnosti by mély byt realizovany?

Uvedte hlavni zdsady piipravy obsahu a struktury prezentace.

Jaka je funkce dvodu a zavéru prezentace? Proc jsou diileZité?

Co jsou to vizudlni pomucky a jaky je jejich vyznam pro prezentaci?

Které technické prezenta¢ni pomucky jsou nejcastéji vyuZivany v praxi organizaci?
Uvedte hlavni zdsady jejich uc¢inného pouzivani.

ANl
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2.4 Konflikty a jejich reSeni

2.4.1 Pojem konflikt

Pojem konflikt pochézi z latinského slova conflictus, coZz znamena srazka, ,,stfet néeho
s né¢im®. Konfliktem tedy rozumime proces, ve kterém strany vnimaji a prozivaji
rozpory v potiebach a zijmech

Druhy konflikta

V ramci organizac¢ni teorie jsou rozliSovany dva zdkladni druhy konfliktt:
e organizacni konflikt (konflikt, ktery vznika v rdmci organizace mezi vice lidmi,
napft. mezi oddélenimi )
¢ interpersonalni konflikt (konflikt mezi dvéma lidmi).

Kromé vyse uvedenych dvou druhii byva rozliSovan konflikt intrapersonalni, ktery je
studovdan v ramci psychologie. Jednd se o vnitfni konflikt ¢lovéka (musi-li se napf.
rozhodnout mezi dvéma tézko pfijatelnymi variantami feSeni né¢jakého problému).
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Charakter konflikta

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

Jde-li o konflikt vécny, mlize jit napt. o rozpor ve stanoviscich ¢i zdjmech stran apod.,
ktery lidé vnimaji jako rozpor, ale neproZivaji tento rozpor emocionalné. Pokud vSak ma
konflikt charakter socioemociondlni, lidé se nesoustfedi na vécnou stranku rozporu, ale
prozivaji negativni pocity spojené se vznikajicim napétim a naruSenymi, pfipadné zcela
nepfitelskymi vztahy. ReSeni takového konfliktu je pak mnohem obtizn&jsi neZ feSeni
vécného konfliktu.

Mira manifestace konfliktu v organizaci

V souvislosti s charakterem konfliktd a mirou jejich rozvinutosti se odliSuje mira, v jaké
je konflikt v organizaci manifestovan. Z daného hlediska mtiZeme rozlisit:
e vnimany konflikt (strany, které jsou v konfliktu, vnimaji rozdilnost potieb
a zajmi)
e prozivany konflikt (strany pocituji napéti, nepfratelstvi, hnév, neduvéru,
trpkost, ...)
¢ konflikt projevujici se vchovani (strany vyvijeji aktivity za ucelem
prosazeni a obrany svych potieb a zajml).

2.4.2 Dusledky organizac¢nich konfliktd

Organizacni konflikty maji pro organizaci Casto velmi negativni dusledky, poskozujici
spolupraci uvnitf organizace a tim 1 vykonnost organizace a kvalitu pracovniho Zivota
lidi v organizaci. Ne vzdy ale musi mit organizaéni konflikty negativni disledky. Casto
jsou dusledky konfliktli pro organizaci naopak pozitivni a v zdjmu vedoucich pracovnikil
je, aby takové typy konfliktd byly naopak podnécovany.

Pozitivni disledky organizac¢nich konflikta :

¢ konflikt podnécuje zmény
(tam, kde neni konflikt, neni zména - neménnost znamend stagnaci, konflikt
znamena vyvoj)

¢ konflikt podnécuje tvorivost
(a tedy 1 inovace - konflikty nds nuti myslet, nachdzet nov4 fesSenf)

e Kkonflikt zlepSuje kvalitu rozhodovani
(uplatitujeme vice uhli pohledu, nachdzime vice variant feSeni, hledame
optimalni variantu)

¢ Kkonflikt rozviji prizptusobivost
(konflikty jsou testem pfizplsobivosti - kdo je neni schopen feSit, neni
schopen adaptovat se na zmény)

¢ konflikt (otevi‘eny, FeSeny) uvoliiuje napéti.
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Negativni dusledky organizacnich konflikti:

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

¢ konflikty narusuji plnéni pracovnich tkoli a dosahovani cild, tj. snizuji
efektivnost organizace

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

Skute¢nost, zda organizacni konflikty maji pro organizaci disledky pozitivni ¢i negativni
(j. zda jsou pro organizaci ,zdravé“ ¢i ,,nezdravé™), zdlezi na obsahu konflikti,
charakteru konflikti a mife rozvinutosti organizacnich konflikti.

2.4.3 Zdroje organizacnich konflikta

Organizac¢ni konflikty mohou vznikat z mnoha pfi¢in. Mezi nejcastéjsi pticiny, jak bylo
vyzkumné zjiSténo, patii:

* nekompatibilita cili
(organizacni jednotky maji cile, které ,jdou proti sobé“, individudlni cile
jednotlivct nejsou v souladu s organizacnimi cili, ...)

* vzajemna zavislost
(napt. sdileni vybaveni, sekven¢ni zdvislost — kdyz vysledek prace jednoho
pracovnika se vstdva vstupem pro jiného, reciprocni zdvislost — napf. uUfednici
a servisni technici)

* nejasnost a pirekryvani pracovnich naplni, nejasna pravidla

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

* odliSné vnimani pramenici z odliSnosti kultur (odliSnost nédzort, postoji
amySleni pramenici z odliSnosti profesiondlnich kultur, organiza¢nich kultur,
narodnich kultur, ...)

* komunika¢ni problémy.

wowve

Komunika¢ni problémy uvnitf organizace jsou patrné nejcastéjSi pri¢inou konfliktd
uvnitt organizace. Obvykle prameni:

¢ 7z nedostatku prilezitosti ke komunikaci
(nedochézi-li k interakci, strany maji pro sebe méné pochopeni, jde o Casty
problém velkych a slozitych organizaci, vznikajici pii odd€lenosti budov apod.)

e pramenici z nedostatku schopnosti komunikovat efektivné
(nedostatek dovednosti, piitomnost konfliktnich osobnosti, které se chovaji
agresivné, maji spisSe tendenci k boji spiSe nez ke spoluprici, ...)

e pramenici z nedostatku motivace komunikovat efektivné

e pramenici z odliSnosti kultur (nedorozuméni jako zdroj konflikth).

Predchazeni ,,nezdravym‘‘ konfliktiim na drovni organizace

Zatimco ,,zdravé® konflikty nejsou na zdvadu cinnosti organizace a mnohdy maji
i pozitivni efekt, nezdravé konflikty snizuji efektivnost organizace a spokojenost
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pracovnikii, proto je tfeba jim piedchdzet. V souvislosti s nejcastéjSimi organizacnimi
pticinami konfliktd Ize formulovat nasledujici doporuceni pro ptredchdzeni organizaénim
konfliktim:

* harmonizace tutvard a jednotlivcd prostiednictvim nadiazenych
(organizacnich) cili

* redukce odliSnych pohledi prostifednictvim rotace pracovniki, vzdélavani

* redukce vzajemné zavislosti
(vymezeni Casu piistupu k vybaveni pii sdileni techniky, rozSifeni
kompetenci, ...)

* poskytnuti primérenych zdroji — je-li to mozné - nebo alespoii stanoveni
a objasnéni pravidel rozdélovani zdrojua (boje o zdroje jsou n¢kdy nakladné&jsi
nez poskytnuti dalSich zdroja)

* podpora komunikace, poskytovani prilezitosti ke komunikaci

* rozvoj komunika¢nich dovednosti, interkulturni trénink.

2.4.4 Organizacni intervence za ucelem reseni konfliktd

V z4jmu organizace a jeji efektivnosti je, aby konflikty uvnitf organizace nevznikaly.
BohuZel, malokdy je mozné konfliktiim zcela zabranit. Pokud pak konflikty nastanou,
vznikd dalsi problém — konflikty je tfeba feSit. Jaké jsou moznosti feSeni organizacnich
konflikta:
¢ teSeni konfliktu prostiednictvim vyjednavani
(dCelem vyjedndvani je najit oboustranné piijatelné feSeni problému, dospét k
dohod¢)
¢ teSeni konfliktu prostiednictvim tfeti strany.

Reseni konfliktii prostFednictvim tieti strany miZe znamenat:

e piesun rozhodnuti sporu na nad¥izeny organ, soud, ...

¢ zfizeni funkce ombudsmana

¢ mediaci konflikti za pomoci trénovaného facilitatora (vyjednavani za pomoci
neutrdlni osoby). Cilem Cinnosti facilitdtora (medidtora) je objasnéni vzdjemnych
pohledt, hledani shody a rozdilt, depersonifikace konfliktd, tvorba strategie pro
piekonani neshod. Medidtor je odpov&dny za proces feSeni konfliktu, strany se
proto mohou soustiedit na vécnou stranku feSeni problému. Hlavnim cilem
mediace je pfedevSim zvladnuti konfliktu a emoci, které jej doprovazeji,
vedlejsim cilem je pak je vyfeSeni vlastniho problému.

2.4.5 Individualni styly resSeni interpersonalnich konflikta

Prestoze obvykle existuje vice moZznosti, jak feSit konflikty, vétSina lidi ma tendenci
pristupovat ke konfliktim svym urcitym naucenym a ,,osvédéenym* zptisobem — ma sviij
styl feSeni interpersondlnich konflikt.
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Styl feSeni konfliktl Ize u jednotlivct charakterizovat prostfednictvim dvou hledisek:
¢ miry kooperativnosti
(fj. miry, v jaké se jedna strana snazi vyjit vstiic zdjmim druhé strany a nakolik
respektuje svého partnera)
* miry sebeprosazovani
(mira dsili o prosazeni se a uspokojeni svych vlastnich zajma).

Na zdkladé vzdjemné kombinace miry obou uvedenych tendenci vznika 5 individudlnich
styld feSeni konflikt — viz ndsledujici obrazek.

sebeprosazeni

soupereni spoluprace

kompromisy

vyhybani se v o -
yuy prizpusobovani

se

kooperativnost

Charakteristiky jednotlivych individuéalnich styli FeSeni konflikti

Soupereni (konfrontace):

agresivni a nekooperativni styl, sledovani pouze vlastnich z4jml a nerespektovani druhé
strany, tendence k jedndni vyhra — prohra, kdy napf. jedna strana vyuziva své moci
pramenici z pozice, vyuzivani manipulace (napt. ndvrh, Ze véc bude postoupena néjaké
komisi) nebo prosté ignorovani poZadavkl druhé strany, vede ke vzniku nepfatelstvi
a touhy po odplaté

Vyhybani se:

podcenovéni vlastniho zdjmu a nerespektovani zajmu druhého, tudizZ nekooperativni styl,
vychdzejici z presvédceni, Ze jakykoliv konflikt Skodi, zpravidla spojeno s obavou
z negativnich emoci a nédsledného stresu, v ostatnich vyvoldva silnou frustraci, protoze
véci se nefesi, jsou obchazeny

Prizpisobovani se (istup):

neprosazujici se, neberouci ohled na vlastni zdjem, ale kooperativni styl, vstficny
k druhému, zajmy druhého jsou fazeny nad zdjmy svoje, pro zachovdni klidu a miru je
jedna strana ochotna k obétem, pfi ndvykovém chovani tohoto stylu Clovék zacne byt
zneuzivan druhymi, protoZe je o ném zndmo, Ze ustoupi
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Kompromis:

mirné sebeprosazujici a mirné kooperativni, ob¢€ strany se vzdavaji ¢asti svych zdjmu ve
prospéch dohody, neni vitézl ani porazenych, jeden ustupek se vyvazi jinym, néco je
obétovano ve prospéch spolecného cile nebo zdjmu, pouzivaji-li tento styl manazefi
¢asto, maji podfizeni pocit ,,ulamovani hroti*, mohou tim ztracet respekt

Spoluprace:
sebeprosazujici se a souCasné kooperativni, respektujici zdjmy protistrany, spole¢na
prace na vzajemn¢ vyhodném feSeni.

Vhodné situace pro pouziti jednotlivych stylu zvladani konflikta

Kazdy ¢lovék md, jak uz bylo uvedeno, tendenci vyuZivat ptevazné urcity styl feSeni
konfliktd. Ve skute¢né je vsak 1épe, kdyz vyuZzivd vice styll, a to podle toho, ktery ze
styll je v dané situaci vhodny. Obecné nejvhodnéjsi je sice spoluprace, ale neni tomu
tak v kazdé situaci.

Kdy jsou vhodné ostatni styly?

Soupereni:
e kdyz je nutnd rychla a rozhodnd akce
¢ kdyz je nutné prosadit nepopuldrni opatieni
e v zélezitostech obecného zajmu, jste-li si jisti, Ze vaSe feSeni je spravné
e tam, kde by byl jiny postup povazovan za slabost

Vyhybani se:
e kdyZ jde o malickost a jiné zélezitosti jsou naléhavéjsi
® kdyZ nevidite Zddnou Sanci uspokojit své zajmy
e kdyz ztraty z potencidlniho rozjitfeni konfliktu jsou vétSi nez piinosy z jeho
vyteseni
kdyz je tfeba nechat vychladnout city a ziskat odstup
kdyz je tfeba ziskat dalsi informace
kdyz konflikt mohou 1épe vyfesit jini
kdyz konflikt je zastupny

Prizpisobeni se:

¢ kdyz zjevné neméte pravdu nebo nejste v pravu

e pokud je predmét sporu vyrazné vyznamng&jsi pro ostatni nez pro vds — vyjdete-li
jim vstfic, udrZite si dobré vztahy a spolupraci
kdyz si chcete vybudovat kredit do budoucna
kdyz vasSe Sance (vds a partnera) jsou v nerovnovdze a chcete minimalizovat
ztraty

¢ kdyZ harmonie a stabilita jsou dllezit&;jsi

Kompromis:
e kdyZ cile a z4jmy jsou sice dllezité, ale ne tak, aby stdly za narusen{ vztahli
e pro dosazeni doCasnych urovnani ve slozitéjSich zédlezitostech
e pro dosazeni piijatelnych a vyhovujicich feSeni pod Casovym tlakem
e kdyZ ani spolupréce ani konfrontace nefunguji (jako tstupovy prostiedek).
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Kontrolni otazky

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

2. Jaké mohou byt dusledky organiza¢nich konfliktd? Uved'te typické kategorie
dusledk.

3. Jaké jsou typické zdroje organizacnich konflikt?
4. Jakym zplsobem je mozné piedchazet ,,nezdravym* konfliktiim v organizaci?
5. Vyjmenujte hlavni individudlni styly feSeni interpersondlnich konfliktd. Kazdy styl

charakterizujte.
6. Za jaké situace jsou jednotlivé styly feSeni interpersondlnich konfliktti vhodné?
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