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Uvod

Tento studijni text je uréen studentlim, ktefi se pripravuji na svou profesni roli manazera, podnika-
tele. Vystiznym oznacenim vyznamu | formy zpracovani tohoto studijniho textu je navod, jak uplat-
novat manazerské techniky spravné v praxi. Cilem textu neni sdélovat teorii, ale zprostfedkovat vam
studentlm sebendhled na kvalitu pouzivani komunikacnich dovednosti ve vasi praxi, dat vam pfile-
Zitost promyslet si spravné postupy, jak uplatfiovat dovednosti manazera ve vasi praxi spravné,
umoznit vam i rektrospektivné vyhodnotit a pojmenovat vase vlastni proZitky z rliznych komunikac-
nich situaci, ke kterym vas v textu vedeme. Navrzeny zpUsob vyuky neni ani nacvikovym tréninkem.
Nacviky jednotlivych dovednosti jsou ¢asové velmi narocné. Samotny rozbor vlastnich zkuSenosti
a navazujici zprostfedkovani zazitkd z riznych komunikacnich situaci vam muze ukazat realitu v no-
vém svétle a nasmérovat vasi pozornost zadoucim smérem. Samotny ndcvik dovednosti pak mlzete
presunout do redlnych situaci, které prozivate a fesite v organizaci, kde pracujete, na pozici kterou

zastavate, tedy ve vasi vlastni praxi.

Text je souborem vybranych moznosti, jak sprdvné postupovat v popisovanych situacich. Moznych
postupl je urcité vice. Literatury popisujici vhodné postupy v manazerskych technikach je mnoho.
MuzZete si vybrat. MzZete se inspirovat zahrani¢nimi postupy od zahrani¢nich autor(i, mlzete vérit
postuplm popsanym ceskymi autory na zakladé zkusenosti z Ceskych organizaci. Tento text klicové
vychazi z literatury ¢eskych autor, ktefi Cerpaji ze své bohaté poradenské praxe v organizacich zde

v CR, ddvaji navody, jak jednat s pracovniky hlavné v podminkach Ceské republiky.

Otazky v textu jsou formulovany tak, abyste si jejich pomoci provéfili své vlastni pouzivané postupy,

analyzovali si je a nastavili si efektivnéjsi postupy.

Tento text je pro vas ndvodem, jak se manazerskym dovednostem zvlasté v komunikacni roviné ucit.
V Zivoté si na zakladé vlastnich zkusenosti budete skladat vlastni mozaiku metod, postup(, jak resit
situace. Do té doby, vam tento text pomuze pomérné bezpecnymi radami, které vas povedou sprav-

nym smeérem, budete-li se jimi Fidit.



Kapitola 1

Komunikacni role
manazera

Po prostudovani kapitoly budete umét:

charakterizovat zakladni formy komunikace a poZzadavky na manazera;
odliSit rzné role manazera v komunikaci;

popsat jednotlivé kompetence manazera pro efektivni komunikaci;
popsat postup osobniho rozvoje manazera.

Kli¢ova slova:

Komunikace, role manaZera, kompetence manazera, principy uspésné komunikace
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1.1 Pozadavky na komunikaci manazera

Mezi hlavni ¢innosti manazera patfi zejména planovani ukoll a stanovovani priorit, organizovani
a pridélovani ukold jednotlivym pracovnikim nebo Utvarlim organizace, vedeni a motivovani podfi-
zenych pracovnikl a také kontrolovani a vyhodnocovani plnéni Gkoll ve srovnani se stanovenymi
cili.! Pro plnéni takovych ¢innosti je pro kazdého manaZera zapotfebi zejména schopnost spravné
a efektivné komunikovat s lidmi na rGznych Urovnich, tedy tak, aby byla predavana informace sro-

zumitelnd a vyvolala reakci, kterou oéekavame?.

Kazdy ¢lovék komunikuje a mnohdy si ani neuvédomuje, jaké informace vysila. Spravné komunikacni
schopnosti jsou zejména na pracovisti velmi dllezité a ukolem manaZera je komunikovat vidy jasné

a efektivné, aby predesel napravovani chyb, ke kterym mohlo dojit pfi Spatné komunikaci.

V soucasné dobé existuje mnoho definici, které vymezuji pojem komunikace: ,Komunikaci se ro-

zumi vzdjemnd vyména myslenek slovem, pismem nebo obrazem* 3.

Potreba sdélovat informace a dorozumivat se jsou zakladni potfebou nds lidi. Komunikace zahrnuje

veskeré ¢innosti, které délame a které doprovazi mluvu: pohledy, postoj, pohyby, vyraz v obli¢eji. 4

MuzZeme také vychdazet z latinského pojmu communis, ktery znamena spolecny. Je zfejmé, Ze pro
komunikaci je ddleZité si vzdjemné vyménovat myslenky a sdilet informace. Cim vice spolu sdileji
a maji spole¢ného, tim efektivnéjsi je komunikace. Pokud naopak pracovnici narazi na urcité odlis-
nosti, nemaji dostatek informaci, mize dochazet ke komunikacnim problém(m, nepochopeni nebo
konfliktim. K tomu muze také dojit, pokud se vyjadfime nesrozumitelné, pouzijeme Spatny vyraz.
Z tohoto divodu je velmi dllezité umét naslouchat druhé strané a spravné reagovat, ptat se, pokud
nécemu nerozumime a ujistovat se, zda jsme druhého ¢lovéka pochopili spravné kontrolnimi otaz-

(4

kami napft. ,Vy si tedy myslite, Ze...“, ,Chdpu sprdvné, Ze chcete...”. ®

1 BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P. a 0. SULER. Management. 2001.

2 POKORNA, D, a V. SEDLACKOVA. Komunikace v praxi. 2010

3 PETERS-KUHLINGER, G. A J. FRIEDEL. Komunikaéni a jiné "mékké" dovednosti: vyuZijte sviij potencidl, rozvifite své soft
4 POKORNA, D, a V. SEDLACKOVA. Komunikace v praxi. 2010

5 KHELEROVA, V. Komunikaéni a obchodni dovednosti manaZera. 2010.
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V komunikaci manaZera je taktéz velmi dilezité pusobit pozitivné na své okoli a hledat pozitivni
stranky v kazdé situaci. Vhodné zvoleni pozitivnich slov ,zviddnete, stihnete, umite ...“a kladna vy-

jadfeni , Véfim, Ze si najdete ¢as...“ pomohou manazerovi usnadnit prosazovani nazoru. ©

Komunikace je svou povahou komplexni proces. VSichni komunikuji. Otazka je: jak Uspésné? Komu-
nikace by byla jednodussi a snadnéjsi, kdybychom se krok za krokem mohli fidit definovanym postu-
pem zarucujicim uspésnou komunikaci. Bohuzel zadny takovy postup nebo soubor technik neexis-
tuje. Komunikace je interaktivni, neustale probihajici postup, jehoz priibéh zavisi na konkrétni situ-
aci a lidech. Co vsak muzZeme, je pochopit urcité zakonitosti v prlbéhu komunikace, seznamit se
s technikami komunikace, ucit se a rozvijet komunika¢ni dovednosti. Komunikaéni dovednosti jsou

obecnou potiebou véech manazerd a pracovnikd véech firem.’

Proces mezi komunikujicimi osobami nelze v redlnych situacich chapat zjednodusené - jako linearni
proces. Nikdy nedojde k absolutné presnému prenosu, kdy vnimané sdéleni a nasledné chovani je

kopii plvodniho stimulu.®
Co viechno je tfeba v komunikaci s lidmi zvladat:®
Odhadnout lidi - prvni dojem by nemél byt pfeceniovan, pfesto mnohému napovi.

Naslouchat - uméni naslouchat prinasi nejen informace, ale pomaha vytvaret atmosféru divéry

mezi partnery. Naslouchat znamena slySet, pochopit a dat do souvislosti.

Vcitit se do druhych, pochopit jejich situaci, potfeby a zajmy (empatie) - ziskdvame tak cenné

informace pro jednani s lidmi, budujeme vztah divéry a ,,spriznénosti“.

Klast otazky - vhodné poloZzena otazka neni jen cestou k dalsi informaci, ale povzbuzenim, po-
tvrzenim zdjmu, nabidkou partnerstvi. Naopak nevhodna otdzka muizZe pracovnika zranit nebo

na vas prozradit véci, které jste plvodné sdélit ani nechtéli.
Verbalni komunikaci — tj. pouzivani specifického znakového systému (feci a pisma)

Rozumét gestliim, znat fec téla - ta Casto prozradi vic nez dlouhy projev.

6 Tamtéz.

7 Tamtéz.
8 CIMBALNIKOVA, L. ManaZerské dovednosti. 2006.
9 DEVITO, J. A. Zdklady mezilidské komunikace. 2008.
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Pracovat s emocemi - ovladat emoce, nenechat se ,vytocit” je pro kazdého manazera dileZita
dovednost. Neznamena to v sobé potlacit spontannost a bezprostfednost. Byt sam sebou je

vétSinou vyhodnéjsi nez zaujimat naucené podzy.

Ovladat prostredi - prostiedi, v némZ se s pracovniky setkdvdme, ma nesporny vliv na pribéh
a vysledek naseho jedndni. Schopnost nalézt vhodné prostredi pro dany typ jedndani, odolnost
proti rusivym vlivim a optimalni vyuziti danych podminek patfi mezi prednosti dobrého mana-

zera.

Prezentovat vlastni nazory a rozhodnuti - forma, jakou predavame své myslenky, je stejné di-
leZita jako jejich obsah. Casto pravé forma urcuje, zda si ziskdme respekt a dGvéru pracovnika

Ci zda ziskame dostatec¢nou podporu pro realizaci nasich rozhodnuti.

Vyjednavat a konstruktivné resit konflikty - jedna se o komplexni dovednosti, kterym bude

vénovana samostatnd kapitola.

Poskytovani zpétné vazby: zpétna vazba muize mit formu pochvaly i konstruktivni kritiky, mize

byt vyuzita také k motivaci pracovnikd k lepsim vykontm.

1.1.1 Role manazera

Aby mohl manaZer vykondvat své poslani, je mu v organizaci vytvoren formalni status, to znamena
soubor pravomoci a dalSich znak( vymezujicich jeho postaveni v organizaci. Ke skute¢nému naplfio-
vani smyslu své prace musi umét zastavat vice funkci vici svym podrizenym (i celé organizaci) - ma-

nazerskych roli.l°

To znamena, Ze manazer musi v prvni fadé umét vstoupit do kontaktu s lidmi okolo néj (interperso-
nalni role), musi umét predavat jim a ziskavat od nich informace (informacni role) na zakladé téchto
informaci umét rozhodovat (rozhodovaci role), dosazena rozhodnuti musi umét zorganizovat pro

realizaci (organizacni role) a lidi kolem sebe motivovat k realizaci rozhodnuti (motivacni role).
Interpersonalni role

Pfi napliovani této role manaZer pracuje na budovani svého tymu - vybira své lidi, ovliviiuje své

podfizené i spolupracovniky, vyjednava podminky realizace rozhodnuti, resi situace v mezilidskych

vztazich, pouziva néjaky styl vedeni lidi, sestavuje a buduje pracovni skupiny.

10 BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P. a O. SULER. Management. 2001.
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Informacni role

V této roli manazer zprostredkovava informace podtizenych a spolupracovnikim nejriiznéjsimi zp(-
soby —davani ukolu, delegovani, vedeni porad, hodnoceni pracovniho vykonu podfizenych, prezen-

tovani vlastnich ndzord, ndvrh(i a opatreni.
Rozhodovaci role

K této roli patfi rizné zplsoby pfijimani novych rozhodnuti o pracovnich cilech a zptsobech jejich
realizace. ManaZer musi ovladat techniky pfijimani rozhodnuti s vyuzitim skupinovych aktivit se
svymi podfizenymi, musi umét vést individualni rozhovory s odborniky ve svém tymu, musi ovladat

komunikaéni techniky navozujici atmosféru kreativity a hledani feseni.
Organizacni role

V této roli musi manazer umét planovat, odhadovat rizika, pfipravovat alternativni plany, realizovat
zmény, kontrolovat priibéh realizace zadanych ukold, ale i vybirat pracovniky, zapojovat je do akti-

vit, pracovat na jejich osobnim rozvoji, byt jim osobné kou¢em, mentorem.
Motivacni role

V této roli manazer poskytuje zpétnou vazbu o kvalité pracovniho vykonu, deleguje nebo dava ukoly

podle schopnosti pracovnik(, vede rozhovory, upravuje pracovni napln, odménuje.

Vsechny role manaZera jsou zaloZeny na schopnosti manazZera kvalitné komunikovat s pracovniky.

1.1.2 Kompetence v oblasti komunikace manazera

Pozadavky na zvySovani konkurenceschopnosti a rozvoj firmy se promitaji do pozadavk( na jednot-
livé organizacni jednotky a pracovniky. Takové naroky kladené na manazZery se nazyvaji manazerské
kompetence. Zakladem pro vznik kompetenci je osobni potenciadl manazera. Jeho rozvojem dochazi

k naplfiovani pozadavkl na Uspésny vykon manazerské pozice.

Definovat presné sestavu vlastnosti Uspésného manazera nebo jeden typ osobnosti Uspésného ma-
nazera nelze. Mezi UspéSnymi manazery lze najit fadu rlznych osobnosti s odliSnymi vlastnostmi.

To, co lze, je vymezit SirSi modely manaZerskych kompetenci — projevi osobnosti, znalosti a doved-
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nosti, které jsou typictéjsi pro kvalitni vykon pozice manaZera, na kterych jsou zaloZeny klicové ma-
nazerské postupy. Pfikladem mize byt nasledujici prehled kvalit Uspésného manazera podle Bedr-

nové a Nového:!!

Pracovni a osobni kompetence (zpUsobilost uplatnit se ve své funkci, dostatecna sebed(véra,

pfimérené sebehodnoceni, odpovidajici hodnoceni vnéjsi situace)
Socialni kompetence (zplsobilost vhodné se prosadit)
Pozitivni uvaZzovani a proaktivni jednani (pojimani problému a prekazky jako vyzvy)

Pracovni ochota a vykonova motivace (zajem o préci, potieba vykonu v Zadouci kvalité a kvan-
tité)

Vyssi hladina aspiraci a volniho Usili (dosahovani stale naro¢néjsich Zivotnich cil()
Schopnost sebekontroly (ovladani citovych vzruchu, ukdznénost)

Rozvinuté etické a estetické citéni (tendence promitat hlediska moralky a krdsna do svého jed-

nani)

Tvorivost (schopnost vidét nové a uplatiiovat netradi¢ni feseni)

Pochopeni a tolerance (schopnost akceptace druhych lidi v jejich rozmanitosti)
Smysl pro humor (schopnost nadhledu s citem pro proporce)

Ochota na sobé pracovat (nepfretrzity proces seberozvoje)

F. Bé&lohlavek sestavil seznam kompetenci, ktery je rozélenén na jednotlivé oblasti:!?

a. Zptsob mysleni, kam patfi koncepcni mysleni, operativni mysleni, pruznost mysleni,
schopnost analyzy

b. Vlastnosti osobnosti, kam nalezi priibojnost, asertivita, citova stabilita, spolehlivost, vytr-
valost, energie, pohotovost.

c. Postoje, kam ndlezi orientace v nejistoté, orientace na zakaznika, orientace na vykon, tvo-
fivost, kreativita.

d. Odborné znalosti, kam nalezi znalosti managementu a marketingu, znalost ekonomiky a fi-

nancovani, znalost prdva, technické znalosti, znalost informacni technologie.

11 BEDRNOVA, E. A I. NOVY. Psychologie a sociologie fizeni. 2007.
12 BELOHLAVEK, F. Jak vybrat sprdvného ¢lovéka na sprdvné misto: uspésny persondlini vybér. 2016.
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e. Praktické dovednosti, kam naleZi jazykové znalosti, prace s pocitacem, praktické zkuse-
nosti, organiza¢ni dovednosti a fizeni ¢asu, komunikaéni dovednosti a sebeprezentace, do-

vednost vedeni lidi a motivovani.

Manazer se se uvedenymi schopnostmi nerodi. Mze jich ale mnohych kvalit dosahnout svym cile-
nym osobnim rozvojem. Aby tyto zmény byly u manaZera trvalé a Uspésné, je zapotrebi, aby byly

systematicky fizené podle nasledujicich krokd'3:
Analyza vzdélavacich (rozvojovych) potifeb manazera

Jednd se o zjiSténi kvalit potfebnych k vykonu prace manazera a porovnani se stavajici drovni
kompetenci manazera. Rozdil mezi poZzadovanou a skute¢nou kompetenci manaZera se nazyva

vzdélavaci (rozvojovou) potiebou.
Plan rozvoje

Individudlni plan rozvoje zahrnuje zejména stanoveni cil(i, vybér metod ziskdvani potfebnych

kompetenci, urceni, kdo bude rozvojové aktivity provadét, a €asovy harmonogram.
Realizace

Rozvoj manaZera muze byt realizovdn metodami ziskavani zkuSenosti a vzdélavani. Nej¢astéji
uzivanymi metodami jsou koucing, trénink dovednosti, stinovani nebo mentoring. Ziskavani
zkuSenosti se odehrava pfi praci. Jedna se o rozvoj manazera prostfednictvim plnéni pracovnich
ukold, béhem kterého dochazi zejména k rozvoji dovednosti, ale i rozsifovani znalosti. Casto se

tak déje pomérné pomalu a za cenu chyb, které je ale tfeba chapat jako cenny zdroj pouceni.

Cilem rozvoje manazZera je dosazeni trvalych zmén zejména ve znalostech, ale i dovednostech a
postojich. Proto je vhodnou metodou i klasické vzdélavani, které spociva predevsim v predavani
potfebnych informaci a moznosti realizovat se metodou sebevzdélavani nebo vzdélavacich pro-

gramu.
Hodnoceni

Vysledky rozvojovych aktivit jsou porovnavany s cili a je posouzena také zména Urovné kompetenci.
Zmeéna se nejlépe projevi ve zménach vykonu manazera. Hodnoceni se stava také podkladem pro

planovani dalSiho rozvoje manazera.

13BERNARDOVA, D. Zdkladni ¢innosti v persondinim fizeni. 2015.
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1.2 Principy uspesnosti manazera

Komunikace na pracovisti je velmi komplexni proces. Manazer potiebuje s ostatnimi pracovniky vést
efektivni dialogy a ziskavat od nich podnéty pro dalsi rozhodovani. K tomu, aby komunikace zejména
s podfizenymi fungovala vzajemné, je zapotfebi oteviend komunikace. Aby v komunikaci
nedochdzelo k osobnim Utokim nebo obvifiovani pfi feSeni problém(, je zapotfebi respektovat

konkrétni principy komunikace.
Mezi hlavni principy Uspésné komunikace patfi 141>

Pf¥imost: férova, pravdivd komunikace zamérena na informace, odrazejici realitu. Jednotlivi
Ucastnici se nesnazi manipulovat s druhou stranou, brani se predsudkim. Vyjadfuji to, co vi, co

si mysli, co potrebuji. Diky takové komunikaci vznikd mezi jednotlivymi ucastniky dlvéra.

Respekt: Ke druhé osobé musime v komunikaci pfistupovat s respektem a totéz ocekavame.
V komunikaci musime druhého poslouchat, dat mu prostor vyjadfrit svlj ndzor a pocity a vzit

v Uvahu i jiny, odliSny nazor.

Spolecna odpovédnost: Odpovédnost za Uspésnou komunikaci, ktera vede ke zlepseni plnéni
stanovenych cil(, nenesou pouze manazefi, ale obé strany. Nelze pouze predpokladat, Ze druha
strana zna nas pohled na véc, zna odpovéd na vSechny otazky. Jednotlivi Uc¢astnici komunikace

jsou na sobé zavisli a nesou spole¢nou odpovédnost.

Zacileni: Komunikace musi byt zamérena na konkrétni cil, védoma a zdmérna. V pracovnim pro-
stfredi je komunikace zamérena zejména na reseni pracovnich problému. Vzajemnou diskusi

mohou vzniknout nové pfistupy k feseni problém(, zmény cile.

PFizplisobeni se osobnosti druhého pracovnika: zohlednéni typu osobnosti pracovnika pfti ko-

munikaci (viz kapitola 2).

Firemni kultura: dileZitou roli v komunikaci hraje i prostfedi dané firmy, tj. pravidla pro komu-

nikaci, chovani, zvyklosti, uznavané hodnoty, plisobeni navenek.

14 BELOHLAVEK, F. Jak vybrat sprdvného ¢lovéka na sprdvné misto: Uspésny persondini vybér. 2016.
15 MCLAGAN, P. A. a P. KREMBS. Komunikace na trovni: jak dosdhnout jesté vyssi vykonnosti pomoci tcinné
komunikace. 1998.
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Manazerskd komunikace je cileny a fizeny proces, ktery neprobihd nahodile.
V prabéhu komunikace musi mit manazer na védomi, Ze zastdva v organizaci jako
manazer rizné role. Role manaZera v komunikaci je velmi duleZita, musi mit na
védomi, Ze nese zodpovédnost za komunikaci se spolupracovniky a spolecné
dosahovani pracovnich cill. Pro efektivni komunikaci musi manazer neustale rozvijet
své kompetence, které vyuziva pfi kazdodennim kontaktu s pracovniky a reseni ukold.
Mezi tyto kompetence patfi zejména rozvoj rliznych zplsobl mysleni, osobnosti
manazera, jeho postoje, odborné znalosti i praktické dovednosti. Pti své praci musi
manazer taktéz respektovat principy Uspésné komunikace a nepovysSovat se nad své

podfizené.

1. Popiste role a nezbytné kompetence manazZera ve vasi spole¢nosti. Napiste své

nazory:

Jaky je ucel manazZerské ¢innosti pro vasi spole¢nost?

Jakou roli ma manazerska cinnost ve vasi spolec¢nosti mezi ostatnimi jejimi
¢innostmi?

Co zdkaznik od manaZera pozaduje a ocekava?

Jaké kompetence — dovednosti, znalosti, vlastnosti manazer ve vasi spolec-

nosti potrebuje?

2. Ve spolecnosti XY nastupuje Vam na oddéleni mlady pracovnik, absolvent
bakalarského studia ekonomiky a managementu na pozici vedouciho obchodnich
zastupcu. Popiste, jak byste sestavili jeho individualni plan manazerské pfipravy.
Popiste identifikovany obsah manaZerské pfipravy zaméfeny na seznameni
srolemi manaZera a rozvoj komunikacnich dovednosti. PouZijte postup dle

systematického pristupu ke vzdélavani.
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Kapitola 2

Pusobeni osobnosti na
komunikaci

Po prostudovani kapitoly budete umét:
. popsat osobnost manazera, jeho schopnosti, znalosti, dovednosti, znalosti,

potieby, motivy, postoje, hodnoty,
definovat pojem socidlni percepce a omyly pfi vnimani a hodnoceni druhych
lidi,
definovat komunikaci jako socialni proces,
rozpoznat rlizné typy pracovnik( a chapat odliSnosti mezi nimi,

«  popsat naroky na komunikaci manaZera s ohledem na ovliviiovani riznych typ(
lidi.

Kli¢ova slova:

Osobnost manazZera, socidlni percepce, typologie osobnosti, naroky na komunikaci
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2.1 Osobnost manazera

1. Osobnost je jedinecnym spojenim psychickych rysQ, které charakterizuji jednotlivce. Urcéuje
zpUsob, jakym proziva okolni déni, jednani v rozlicnych situacich i zaméry, kterych chce dosah-

nout. Vyrazné se projevuje ve vysledcich prace i vztazich vici jinym lidem.
Poznani osobnosti manazera umoiiiuje’®:

predvidat nebo dodateéné vysvétlovat jeho chovani v rGznych situacich,

hledat pro néj adekvatni zplsob motivace,

odhadovat jeho profesionalni Uspésnost v riznych funkcich,

poznat potencidl manazZera pro vykon jeho pracovni ¢innosti

Pro vykon pracovnich pozic, coz vykon manazera je, nas zajima tzv. osobni potencial. Osobni poten-
cial je schopnost vykondvat v budoucnu urcitou praci nebo funkci. Potencial manaZera je predpo-
kladem dosazeni manazerskych kompetenci. Pokud ma pracovnik potrebné vlohy a pozadovanou
¢innost neovlada, mulze se ji doucit. Avsak pracovnik, kterému potencial chybi, pozadovanych vy-
sledkd nemuUze dosahnout. Potencial neni stabilni, s novymi ukoly, zkuSenostmi se zvysuje i poten-
cial clovéka. Potencial manazZera, obdobné, jako v pfedchazejici kapitole kompetence manazera, je

tvoren rysy, jako jsou'’:

schopnosti, dovednosti a znalosti,

vlastnosti,
potfeby, motivy, postoje, hodnoty.
Osobnost ¢lovéka, tedy i potencidl manazera, formuji t¥i skupiny faktor®:

faktory biologické - genetické zvlastnosti nervové soustavy a hormonalni soustavy, dusledky

onemocnéni a urazd,

16 CIMBALNIKOVA, L. ManaZerské dovednosti. 2006.
17 BERNARDOVA, D. Zdkladni ¢innosti v persondlinim fizeni. 2015.
18 CIMBALNIKOVA, L. ManaZerské dovednosti. 2006.
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faktory socialni - pasobeni rodicu, spoluzdkd, pratel, pozdéji spolupracovnikli a nové zaloZzené

rodiny,

faktory kulturni - kultura naroda a spolecenské skupiny - zvyky, normy, o¢ekavané jednani, ja-
zyk, atd.

Cim jsou charakteristické jednotlivé slozky potencialu, a jak ovliviiuji budouci kompetence mana-

era? Na to odpovidd Bélohlavek:®

2. Schopnosti
Schopnost je kapacita osobnosti vykondvat néjakou ¢innost. Vznika z vlohy, kterd je v organismu
zakddovana geneticky. V prlibéhu Zivota mlze byt vloha uplatfiovana, a tak se rozviji - vznika

schopnost.

Schopnosti Ize odliSovat rozumové (intelektualni, dalezité pro feseni problému), mechanické (po-
rozumeéni vztahlUm mezi predméty a manipulaci s jejich ¢astmi, dllezité pro technickou odbornost
manazera) a také psychomotorické (zrucnost, koordinace a manipula¢ni schopnosti). Pro manazera

maji klicovy vyznam pfedevsim rozumové schopnosti, a to:
koncepcni (strategické) mysleni
operativni mysleni
pruznost mysleni.

3. Znalosti, dovednosti a zkusenosti

Znalosti jsou teoretické informace a poznatky o jejich souvislostech, které Ize ziskat studiem. Z hle-
diska potreby a Uspésnosti manazera jsou dulezité predevsim odborné znalosti (strojirenstvi, sta-

vebnictvi atd.) a znalost managementu (obecné znalosti fizeni).

Dovednosti jsou praktické navyky, které se ziskavaji vycvikem a praxi. U manaZera jde zejména
0 organizaci prace a Fizeni ¢asu, vedeni lidi, motivovani a delegovani, komunikacni dovednosti

a vyjednavani.

Zkusenosti jsou souhrnem prozitych situaci obohacujicich poznadni manazera a umoznujicich mu

spravné odhadovat dalsi vyvoj Ci reakce okoli. Lze je ziskat jediné praxi.

19 BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P. a O. SULER. Management. 2001.
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4. Vlastnosti osobnosti vyjadiuji relativné staly zplisob chovani jednotlivce. Clovék s urcitou vlast-
nosti jednd v urcitych situacich standardnim zplsobem. Pro manaZera jsou vyznamné vlast-

nosti:

Dominance znamend soutéZivost, sebejistotu a agresivitu. Dominantni manazZer dokaze prosadit
svou vUli i pres silny odpor okoli a umi prekonat nejrliznéjsi prekazky. Takové vedeni vSak md muze
mit i nezadouci disledky - snizuje motivaci mnohych pracovnikd, vyvolava v nich pocit nedocenéni
a v nepfitomnosti manaZera vede k zahaleni a odbyvani prace. Opakem dominance je submisivnost

(poddajnost), ktera spociva v ochoté jedince neustale se podtizovat ndzorlim a pfanim ostatnich.

Asertivita by snad mohla byt chdpana jako pfimérena uroven dominance. Vyjadfuje jednani, které

nemanipuluje s ostatnimi a pfitom brdani jedince proti manipulaci ze strany ostatnich. Pfredpoklada

s

jistou uroven osobni vyzralosti. Asertivni jedinec vyuziva fady tzv. asertivnich prav (vice viz kap. 3).

Emociondlni labilita (neuroticismus) mze mit rdzné formy: nedostatek sebejistoty, priliSna opatr-
nost, nedlvérivost, Uzkostnost, snadné rozruseni atd. Je nezadouci zejména pfi pInéni stresujicich
ukoll a uloh spojenych se zvySenou mirou rizika. Kazdd manazerska pozice pfindsi jistou ddvku
stresu - premira ukoll, manipulace s vysokymi finan¢nimi obnosy, ohrozeni konkurenci, jednani
s nepfrijemnymi lidmi, boj o svou pozici - a predpoklada silnou miru rezistence vici ohrozujicim vli-

vim a vycerpani.

Extroverze znamena orientaci na vnéjsi svét, na lidi, na spole¢nost, na rozdil od introverze, kterd

znamena stazeni do sebe.

vs vs

Volni vlastnosti zahrnuji vytrvalost, odpovédnost, svédomitost, sebekontrolu. Jsou z vétsi ¢asti zis-

kané vychovou a maji velky vyznam pro Uspésnost ve vétsiné profesi.

1. Motivy a potieby jsou dlivody, které vedou lidi k uréitému jednani. Také u manazer( jsou to
pohnutky jednani. David McClelland se snazil vysledovat rozdily v preferenci potfeb mezi rliz-

nymi typy lidi:?°

vysokou potrebou vykonu: touhou po osobni odpovédnosti, samostatnosti, neustalém pre-

kondavani prekazek, po soutézi s ostatnimi a prekonavani ostatnich.

vysokou potfebou pratelstvi: vytvoreni a udrzovani pratelskych vztah( s lidmi kolem sebe.

20 BELOHLAVEK, F. Osobni kariéra. 1994.



KOMUNIKACNI DOVEDNOSTI 22

vysokou potfebou moci: snaha fidit ostatni lidi, ovliviiovat jejich jednani a byt za né odpo-

védny.

2. Postoje vyjadfuji vztah ¢lovéka k jinym lidem, predmétim, skute¢nostem. Pro Gspéch manazera
jsou zvlasté vyznamné postoje jako orientace na vykon, na vysledek prace, orientace na zakaz-

nika, orientace na tym, oddanost vici firmé - loajalita.

3. Hodnoty jsou skutec¢nosti, zplsoby jednani, cilové stavy, které lidé povazuji za dllezité. Zavazina
rozhodnuti v Zivoté lidi jsou ovlivnéna jejich hodnotovym systémem - preferovanym okruhem
hodnot - které se projevuji v kariérovém zaméreni. Pro manaZera jsou dllezité zvlasté socialni
hodnoty (pratelstvi, kolegialita, pomoc), politické hodnoty (moc, vliv, uznani), moralni principy,

pravdivost, chdpani hodnoty penéz nebo zbozi.

4. 2Zvlastni dimenze osobnosti

Praktické zkusenosti ukazaly, Ze osobnost vykazuje radu rysu, které lze obtizné zaradit mezi jiné
kategorie.

Misto kontroly vyjadiuje, nakolik lidé citi, Ze véci, které se déji okolo nich, jsou vysledkem jejich

vlastni aktivity. Lidé s vnitfnim mistem kontroly se domnivaji, Ze kontroluji své okoli, a déni v okolnim

svété pripisuji svym vlastnim zasluhdam ¢i chybam. Lidé s vnéjSim mistem kontroly vidi pficinu svych

Uspéch ¢i nezdar( v okoli. Pracovnici s vnitfnim mistem kontroly byvaji vice motivovani a jako ma-

nazefi jsou Uspésnéjsi, protoze se déni okolo sebe snazi aktivné ovliviovat.

Orientace v nejistoté - v dnesni dobé musi manazer umét zpracovavat nevidané mnozstvi udaju,
které navic podléhaji permanentnim zménam. Zejména pro manazery je proto dulezita tolerance
vuci nejistoté, schopnost vybrat (nebo spise vycitit) podstatné informace, prehlizet nedulezité a dé-

lat pfimérena rozhodnuti.

Kreativita (tvofFivost) spociva v hledani a prijimani netradi¢nich postupd, v novych napadech, origi-

nalnich Fe$enich.?

21 CIMBALNIKOVA, L. ManaZerské dovednosti. 2006.
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2.2  Socialni percepce

Socialni percepce oznacuje socialni podminénost vnimani, zavislost vnimani na socidlnich faktorech
a na socidlni zkusenosti. R¢eni, Ze ,,vnimame svét brylemi svych zkusenosti“ potvrzuje, zZe kazdy ¢lo-
vék vidi véci jinak, zavisi to na jeho individudlni zkusenosti ziskané v priibéhu Zivota v urcitém pro-
stfedi. Vnimani je podminéno socialné a je urcitym druhem kompromisu mezi tim, co se skute¢né
v okolnim svété nachazi a tim, co ¢lovék prostrednictvim zkuSenosti ocekava. Mezi zakladni zdroje
pro utvareni adekvatni percepce, patfi takové zdroje, jako je chovani, situacni kontext, verbalni ob-

sahy, neverbalni kli¢e jako zakladni zdroje informaci.??

Utvareni percepcnich soudl je ovlivnéno témito faktory: vék, rozdily mezi pohlavim, osobnostni

rysy, inteligence, popularita a socidlni efektivita, vliv profese a profesionalniho zaméreni.

Pti vnimani a nasledném hodnoceni druhych lidi se vSak ¢asto dopoustime mnoha omyll a nepres-

nosti%3,

Efekt poradi - projevuje se bud' jako tendence podléhat prvnimu dojmu o druhém a na zakladé
vlastniho pozorovani si sami délame Usudky o dalSich jeho charakteristikdch, anebo jako pre-

hnany vliv posledniho dojmu. Své chovani fidime pak témito odhady.

Haloé efekt — vyjadfuje skutecnost, Ze se pozorovatel nechal ovlivnit néjakym vyraznym znakem
druhého ¢lovéka a prenasi ho i do dalSich jeho charakteristik, at jiZ v pozitivnim nebo negativnim

smyslu.

Stereotyp — predstavuje tendenci pfipisovat druhym lidem urcité charakteristiky pouze na za-
kladé pfifazeni dané osoby do néjaké socialni skupiny. Kritéria byvaji napf. etnickd, ndarodnostni,

vékova, profesni.

Projekce — predstavuje tendenci promitat si své vlastni rysy do druhych lidi, pfipisovat jim

vlastni pocity ¢i motivy.

22 pOKORNA, D, a V. SEDLACKOVA. Komunikace v praxi. 2010.

2 Tamtés.
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Ma-li manazer jednat s pracovniky profesiondlné, potiebuje se naucit vnimat projevy pracovnikd
v kontextu prostiedi, které na pracovniky plisobi, soucasné by nemél podléhat jmenovanym chybam

ve vnimani druhych lidi.

Zakladni dovednosti manaZera je ovladani socidlni komunikace a spravné pouzivani jejich rlznych
podob. Dalsi dileZitou dovednosti je tzv. empatie. Empatie, je schopnost vcitit se do druhého, umoz-
Auje zjistit pocity a hodnoty a ovéfit si, zda jsou vnimany v souladu s jejich béZnou interpretaci.
Schopnost empatie manazera je dovednost manazera zietelné ovéfit pozorované nebo sdélené zku-

$enosti, pocity a hodnoty.?*

2.3  Socialni komunikace jako proces

Slovo komunikace v nejobecnéjSim pojeti oznacuje jakykoliv pfenos. Budeme-li hovofit o interper-
sonalni (mezilidské) komunikaci, pak se jednd o pfenos informaci mezi lidmi, a to jakymkoliv zp(-
sobem. Komunikaci je moZno definovat jako prenos myslenek, predstav a pocitl, uskute¢novany
prostfednictvim mluveného slova, naslouchanim, psaného projevu, riznych cinnosti, chovani a jed-

nani, postoj(, obrazovych sdéleni, znak{ a symbolG%.
Slozky struktury komunikace?®:
komunikator — osoba, od které vychazi sdéleni
komunikant — osoba, ktera sdéleni pfijima
komuniké — obsah sdéleni
komunikacni kandl — zpUsob predavani komuniké
psychicky ucinek pfijatého komuniké
Komunikacni Sum jako nedilna a specificka slozka procesu komunikace

Pro praktické vyuziti je velmi dlleZité navazat s pracovnikem dobry vztah. Komunikace je interakci,

kdy komunikator velmi ovliviiuje svym pfistupem odezvu komunikanta, ktera témér vzdy nasleduje.

24 POKORNA, D, a V. SEDLACKOVA. Komunikace v praxi. 2010.
25 pOKORNA, D, a V. SEDLACKOVA. Komunikace v praxi. 2010.

26 Tamtés.
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Reciprocita je zakladem strategie komunikace, v pracovnim styku je pak neméné dulezita i motivace

k dosazeni kladného vysledku. Zvlasté dllezité je pocitat s reciprocitou ve stresovych situacich.

Obr. 1 Reciprocita v komunikaci?’

2.4  Typologie osobnosti

Chapdani odliSnosti mezi lidmi mze manazZerovi pomoci v porozuméni chovani pracovnika.
V nékterych pfipadech mohou vznikat problémy, pokud lidé nerozumi tomu, proc¢ jsou néktefi lidi
pomali, jiné mGzZeme vnimat spiSe jako pfilis rychlé, pfilis emocionalni, nebo naopak velmi chladné

a uzaviené. Z tohoto divodu je zapotfebi rozlidovat étyFi zakladni typy lidi%8:
analyticti: jsou logicti a systematicti, peclivé vyhledavaji a ttidi fakta.
fidici: jsou pohotovi, vécni, efektivni a maji rychly dsudek.
pratelsti: radi vychazeji ostatnim vstric, pomahaji.
expresivni: jsou plni energie, ndpaditi a umi ostatni presvédcit.

Pro posouzeni typu ¢lovéka je zapotiebi rozliSovat?°:

komunikacni zaméreni: existuji lidé naslouchajici, ktefi jsou tisi, mnoho nenamluvi, jsou roz-
vazni, pouzivaji omezené mimiku a gestikulaci. Naopak lidé mluvici jsou ¢ast pfi hovoru hlucni,

nenechavaji druhého domluvit, mimika jejich gesta jsou vyraznéjsi.

citovost versus rozumovost: rozumove zalozeni lidé spoléhaji na argumentaci, jejich sdéleni je
logicky usporadané. Naopak citové zaloZzeni lidé mluvi o svych pocitech, preskakuji od jednoho

tématu k druhému.

27 YYKOPALOVA, H. Komunikace ve vefejné spravé. 2005.

28 BELOHLAVEK, F. Desatero manazera: [to nejdUleZitéjsi, co potiebuje znat a ovladat Uspéiny manazer]. 2003.
2 Tamtéz.
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jaky clovék urcité neni: pokud si nejsme jisti pfi odhadnuti typu ¢lovéka, v takovém pripadé ho

Ize zaradit do opacného typu. Opak k analytikovi je expresivni typ, k Fidicimu typu pratelsky typ.

Zohlednujeme vice voditek: malokdo je pouze jednim z vyhrazenych typu, ¢asto se vlastnosti

kombinuji, néktery typ ale zistava dominantni. Proto je dllezZité zkoumat typ ¢lovéka z vice po-
hledl a pfi riznych situacich.

Nékdo muze byt tzv. smisSeny typ, ktery kombinuje uvedené typy. Existuji také lidé, ktefi jsou schopni
predstirat jiny typ, naptiklad pfi vybérovém fizeni, aby lépe odpovidali pracovni pozici, nebo pfi
navazovani kontaktl a obchodnich jednani, kdy se snazi vice priblizit osobé, se kterou komunikuje.

Je jednodussi ovliviovat to, co fikdme, ale neverbalni komunikace (mimika, gesta) mohou pomoci
odhalit pravy typ ¢lovéka.°

K uréeni a klasifikaci typ pracovnik( jsou ¢asto vyuzivany konkrétni metody, jednou z nejcasté;i
pouZivanych metod je typologie dle MBTI (Myers-Briggs Type Indicator).3! Tato typologie rozlisuje
Sestndct osobnostnich typl na zakladé kombinaci ¢tyf dvojic rliznych pismen, které oznacuji
konkrétni charakteristiku 32:

E — extraverze (extraversion) versus | — introverze (introversion)
S — smysly (sensing) versus N — iNtuice (intuition)

T — mysleni (thinking) versus F — citéni (feeling)

P — vnimani (perceivin) versus J — usuzovani (judging)

Konkrétni typ osobnosti Ize zjistit na zakladé testu. Jednotlivé mozné typy jsou nasledujici33:

IST) ISFJ INFJ INTJ
ISTP ISFP INFP INTP
ESTP ESFP ENFP ENTP
ESTJ ESFJ ENFJ ENTJ

30 Tamtéz.
31 CAKRT, M. Typologie osobnosti pro manazery: kdo jsem j4, kdo jste vy?. 1996.
32 Tamtéz.

33 Tamtés.
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Pro manazZera je dulezité rozliSovat riizné typy osobnosti a umét s nimi jednat. Kazdy typ osobnosti

je jinym zplsobem motivovatelny, jinak ovlivnitelny, projevuje se verbalné a neverbalné jinym zp(-

sobem. Znalost jednani s rdznymi typy je dlleZitou dovednosti v komunikaci manaZera.

2.5  Naroky na komunikaci manazera

Jak ovlivnit rtizné typy lidi**

Komunikace s rlznymi typy lidi vyZaduje specificky pfistup ke kazdému z nich. Mezi hlavni zasady

Uspésného plisobeni na rlizné typy lidi patfi:

Pfiprava na jednani: je dllezita zejména pti komunikaci s analytickymi typy, je nutné seznamit
se s tématem a predvidat argumenty, doloZit grafy, prehledy, detailnimi informacemi. Ridici typ
ocekdva spise kratsi souhrnny vytah. Pokud by partner vidél nepfipravenost, hrozi, ze prestane
mit zajem problém fesit. Naopak pro jedndni s expresivnimi a pratelskymi lidmi neni takova pfi-
prava nutna.

Zacatek jednani odpovida mentalité partnera: v pripadé jednani s analytikem za¢neme revizi
faktd. Ridici typ chce prejit k jadru véci, protoze se nerad né¢im zdriuje. Pratelsky typ naopak
potrebuje zacit neformalni konverzaci o koniccich, rodiné apod. Pfijedndani s expresivnim typem
je zapotrebi trpélivé vyslechnout jeho UZasné napady. Pratelsky a expresivni typ potési malé
drobnosti jako pohlednice, fotografie, které se vztahuji k jejich zajmim a poslouzi k navozeni
neformalnich vztah(.

Jednani smétuje k cili: je zapotrebi dojit k feSeni problému. Ridici typ sdm sméfuje co nejrych-
leji k nalezeni fesSeni. V ostatnich pfipadech je zapotiebi vést vpred, aby se analytici nezdrzovali
podrobnostmi, pfatelské typy konverzaci o své rodiné a expresivni typy svym fantaziim a snim.
Voleni spravnych argumenti: Vhodnymi argumenty pro analytika jsou fakta a logické Gsudky.
Ridici typ zaujme praktické uplatnéni ndvrhu. Pratelsky typ se bude zajimat o to, jakym zp(iso-
bem feseni prospéje nebo uskodi ostatnim lidem. Expresivni typ oceni, pokud budou argumenty
v souladu s jeho idejemi, nazorem.

Opatrné zachazeni s autoritami: analyticky typ neakceptuje jiny nazor, dokud si ho sdm neo-
véri. Pro fidici typ jsou autoritou praktici, ktefi maji s uréitym problémem zkusSenosti. Pratelsky

typ oceni vétsinu autorit, naopak expresivni typ spoléhda na vlastni autoritu.

34 BELOHLAVEK, F. Desatero manaZera: [to nejdilezitéjsi, co potfebuje znat a ovladat Uspéény manazer]. 2003.
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Opét plati, Ze je obtizné najit vyhranény typ. Pratelsky nebo analyticky typ nebude mit ¢as si povidat,
pokud bude pravé nékam spéchat. Jednani v takovych situacich vyzaduje vciténi a pruznost. Existuji
také lidé, ktefi maji ke vSem ostatnim typlim stejné blizko a je zapotrebi s nimi pfi jednani
improvizovat. Svoji roli hraje i ¢as, kdy bude v nékterych pfipadech nutné rychle najit feseni bez
ohledu na rlizné typy lidi, ktefi se mohou potom citit ukfivdéné. Nicméné v krizovych situacich je
zapottebi jednat rychle a ujasnit si priority.®®

Osobnost manazera tvofi psychické rysy, které ovliviuji jeho chovani. Osobnost ma-
nazera proto hraje v komunikaci dalezitou roli. Poznani vlastni osobnosti, jeho schop-
nosti, znalosti, dovednosti, znalosti, potfeby, motiv(, postoji a hodnot umoziuje
predpokladat a chapat vlastni chovani v rGznych situacich. Nalézt to, co manazZera
motivuje, odhadnout vhodné pracovni zafazeni a poznat vlastni potencial. Poznani
vlastniho chovani vede k lepSimu chapdni ostatnich pracovniki a komunikaci s nimi.
Komunikace je socialni proces, kdy dochazi k pfenosu informaci mezi jednotlivymi
Ucastniky komunikace a ktery je ovliviiovan dalsimi faktory. V pribéhu socialni komu-
nikace (socidlni percepce) se manazer musi védomé vyhybat predsudkim v komuni-
kaci, které mohou ovlivnit jeho vnimani v komunikaci s ostatnimi pracovniky (efekt
poradi, halo efekt, stereotyp, projekce). Pro pochopeni vlastniho chovani i chovani
raznych lidi pomdha schopnost rozliSovat mezi riznymi typy lidi (analyticti, fidici, pra-
telsti, expresivni). Na zdkladé tohoto pozndni poté manazer pristupuje k riznym ty-

pum odlisné a zohlednuje typ lidi pfi komunikaci s nimi a jejich ovliviiovani.
HODNOCENI VLASTNICH SCHOPNOSTI
1. Pfepiste si do tabulky své osobni kvality manazera a pouzijte tuto hodnotici skalu:

10 — 9 Toto chovani se u mé projevuje trvale

8 — 7 Toto chovéni se u mé projevuje velmi ¢asto
6 — 5 Toto chovani se u mé projevuje pravidelné
4 — 3 Toto chovani se u mé projevuje pfrilezitostné
2 — 1 Toto chovani se u mé neprojevuje

N Dosud jsem nemél pfilezitost zachovat se timto zplsobem

35 Tamtéi.
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U kazdé schopnosti zakrouzkujte Cislo, které nejlépe vystihuje vase vnimani vaseho chovani.

SCHOPNOST

SKALA HODNOCENI

N |1 (2 |3 (4 |5 |6 (7 |8 |9 |10

2. Chyby a omyly v poznavani a posuzovani lidi — jmenujte konkrétni projevy z vasi

praxe, které si uvédomujete:

prvni dojem:
halo efekt:
efekt prvni a posledni informace — poradi:

projekce:
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Kapitola 3

Princip transakcni analyzy
v komunikacl manazera

Po prostudovani kapitoly budete umét:
. Definovat metodu transakéni analyzy a jeji slozky,
. popsat asertivni jednani a odlisit ho od projevu pasivniho a agresivniho jednani,

vyjmenovat asertivni prava,
popsat dulezité asertivni dovednosti v komunikaci.

KliGova slova:

TransakEni analyza, asertivita, asertivni prava, asertivni dovednosti
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3.1 TransakCni analyza

Transak¢ni analyza je psychoanalyticka metoda, ktera popisuje osobnost a Zivotniho scénar ¢lovéka.

Jednd se o zpUsob vysvétleni vnitini dynamiky a emocionalni slozky ¢lovéka.3®
Analyza = Rozbor
Transakce = Ja ddm podnét, Ty na tento podnét reagujes
Ja néco feknu, Ty néco odpovis

Teorie transakcni analyzy maze byt vhodnou pomUickou pro manazera pfi identifikaci vhodného zp(-

sobu jednani, pfi praci s emocemi a vlastnimi postoji k jinym pracovnikdm.

Tato teorie je zaloZena na tom, 7e ve viech lidech existuji t¥i stavy byti®’. U¢elem Transakéni analyzy
je zjistit, ktera ¢ast ¢lovéka — Rodi¢, Dospély, Dité - je plvodcem podnétu a reakce. To mlzZeme

soudit podle mnoha znak(: pouzita slova, ton hlasu, gesta a vyraz tvare.
Rodic

Rodi¢ predstavuje obrovskou sbirku nezpochybnitelnych vnéjsich udalosti vnimanych ¢élovékem
v obdobi od narozeni do péti let véku. V Rodici jsou zaznamendna vSechna pravidla, zakony, pfikazy

a zakazy, které dité slySelo od rodicl a vidélo v jejich Zivoté.
Dité

Zatimco se nahravaji vnéjsi udalosti jako soubor dat, kterym fikame Rodic, ve stejnou dobu (tedy od
narozeni do péti let) vznikd i jind nahravka. Jednd se o vnitfni udalosti — reakce ditéte na to, co vidi

a slysi. VétsSinou téchto nahravek jsou pocity.
Dospély

Priblizné ve véku deseti mésicu dité zjistuje, Ze je schopno provést néco védomeé podle své plvodni
myslenky. Tato sebeaktualizace je poc¢atkem Dospélého. Informace v Dospélém se shromazduji jako

vysledek schopnosti zjistovat, jaky je v Zivoté rozdil mezi naucenou predstavou o Zivoté v Rodici

36 VYBIRAL, Z. Psychologie komunikace. 2009

37 Tamtéz.
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a pocitovou predstavou o Zivoté v Ditéti. Dospély se vyviji jako myslenkova predstava o Zivoté zalo-

Zend na sbéru informaci a jejich zpracovani.
V dospélosti tedy ma kazdy ¢lovék pti svém jednani k dispozici tfi mozné stavy svého ja%:

RODIC (Ro)*® — ¢lovék v tomto modelu chovani ochrafiuje, vi, pecuje, kara, trestd, nabada, hlasa
pravdy, hodnoti, nese tradici, zakazuje; podle miry emotivity mize byt Rodi¢ kriticky nebo pecuijici.

Neverbalni znaky: zamraceny, pfisny vyraz, zhrozeny pohled, seviené rty, potfasani hlavou,
vzdychani, vztyéeny ukazovacek, lomeni rukama, ruce v bok, hlazeni druhého po hlavé, naba-

dav3, ochranitelska gesta (pecujiciho Rodice).

Verbalni znaky: fraze typu ,Zapis si za usi...“; , Kolikrat ti to mam fikat?“; ,Mél bys...“; ,Na tvém

misté bych...“. Hojné vyuzivani slov jako: zase, opét, nikdy, nékdy, vidycky, laskavé, konecné.

DOSPELY (Do)* - ¢lovék v tomto modelu chovani pracuje, déla dohody, mysli, Fesi, umi, zafizuje,

jednd, nezavisle usiluje o objektivitu;

Neverbalni znaky: zrcadleni (empatie), umérena gesta, klidna mimika, ale v neustalém pohybu,

Zivé projevy, Citelné emoce.

Verbalni znaky: slova jako, pro¢, jaky, kde, kdo, kdy, jak, kolik, jakym zplsobem, srovnatelny,
pravda, lez, pravdépodobny, moZny, neznamy, objektivni, myslim, aha, teoreticky vzato, za

predpokladu, Ze. Obraty signalizujici premysleni, védomi neurcitosti.

DITE (Di)*! - ¢lovék v tomto modelu chovani pocituje, raduje se, zlobi, trucuje, place, boji se, trpi
nejistotou, nemysli, chce, proziva; pfirozené projevy ukazujici spontannost v chovani je tzv. neadap-

tované Dité, stejné emotivni projevy jako snaha vyhovét pravidlim, je tzv. adaptované dité.

Neverbalni znaky maji u Ditéte vétsi prostor, protozZe prvotni reakce na svét byly neverbalni. Jde
tedy naptiklad o: slzy, tfesouci se ret, kfiveni ust, hnévivé vybuchy, kouleni o¢ima, kréeni ra-
meny, sklopené oci, provokovani, radost, smich, hlaseni se o slovo, okusovani neht(, krouceni

se apod.

38 pOKORNA, D, a V. SEDLACKOVA. Komunikace v praxi. 2010.
39 Tamtés.
40 Tamtésy.

4 Tamtés.
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Verbalni znaky: kfouravy hlas, Zvatlani, slova jako chci, nebudu, udélam, nevadi, myslim, az vy-
rostu, vétsi, nejvétsi, ja chci, kdyz ja.
Podle situace, vlastnich potieb a zplUsobu prozivani voli ¢lovék vzdy jeden z modell a druhého

Clovéka svym jedndnim stavi také do nékterého z modell jedndni. Graficky Ize vzajemné plso-

beni dvou lidi znazornit takto*?

Pokud komunikace mezi dvéma lidmi takovym zplsobem, Ze ji Ize znazornit soubéznymi Sipkami
v obou smérech komunikace (tzv. dopliikové transakce — obé strany se ve svém jednani vzajemné

doplniuji), jedna se o nejzdravéjsi typ transakce, vétsinou o tzv. bezkonfliktni komunikaci. Nej¢asté-

j$i prenosy tohoto typu probihaji mezi Ro a Ro, Di a Di, Do a Do nebo Ro a Di.*3

Napf.
,Pomoz mi, prosim s tim ukolem.” (Di — Ro)

»,UkaZz mi to, néjak to vymyslim, snad to jesté zvladnu.” (Ro—> Di)

Probiha-li komunikace mezi dvéma lidmi tak, Ze by pfi grafickém znazornéni doslo ke zkFizeni Sipek,
jednad se o tzv. kfiZovou transakci, kterda ma v sobé manipulativni prvek a ve vysledku to byva i zaklad
konfliktni komunikace. Ta obsahuje zarodky vzniku moznych konfliktnich situaci. Zalezi na obou

Ucastnicich, jak zareaguiji a zda se prizp@isobi situaci.**

Napr.
,Pomoz mi, prosim, s tim ukolem.” (Di —» Ro)

,Rad se ti vyjadfim k tomu, co zpracujes. Zitra rano si na to udélam éas.“ (Do — Do)

42 Tamtés.

43 VYBIRAL, Z. Psychologie komunikace. 2009. s. 189.

4 Tamté?
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Komunikace k sobé — vztah k vlastni osobé

Kazdy ¢lovék komunikuje sdm se sebou — vnitini fec. V ni se instruuje o vyznamu proZivanych uda-
losti a situaci a sam tak vyvoldva vlastni odezvy ve svém citéni, chovani, télesném reagovani. Stava
se tak pavodcem vlastnich reakci a dale pak reaguje sam na sebe. Jednoduse feceno, to, co fikdme
sami sobé, ovliviiuje nasi vykonnost a zptisob vnimani vSech impulz(, které k nam prichazeji zvenci.

“Véci samy o sobé nejsou ani dobré, ani zIé, aZ nase mysleni je takovymi Cini.” (Epikrétos).

Dominujici vztahova stranka komunikace je vnéjSim projevem naseho vnitfniho hodnoceni reality.
Na nasem hodnoceni se velkou mirou podileji “automatické myslenky”, které jsou mimo nase vlastni

uvédomeéni, tedy o nich ani nevime.*®
Rozeznavame ctyfi zakladni vnitini neuvédomované postoje:

1. Jajsem v poradku —ty jsi v pofadku (zdravy postoj).

2. Janejsem v poradku —ty jsi v poradku (depresivni postoj).

3. Jajsem v poradku — ty nejsi v poradku (vztahové naruseny postoj).
4. Janejsem v poradku —ty nejsi v poradku (katastroficky postoj).

Tyto postoje jsou v nas utvareny dlouhodobé, vychovou, viastnimi zkusenostmi i typem osobnosti.
Z détstvi si prendsime do svého Zivota zbytky prikaz(, které se ustaluji v neustdle se opakujici scé-

nare mysleni v dospélosti.
Nejcastéjsi scénare:

1. “nikdy” — “To nikdy nedokazu.” “To nikdy nepochopim.” “To bych nikdy neudélal.”

2. “vizdycky” — “Vidycky naletim.” “VZdycky narazim na to samé.”

3. “kdyz” - “Nebudu oblibeny, kdyZ budu po nékom néco chtit.”

4. “dokud” a “az” — “Nesmim pomyslet na vlastni zdbavu, dokud......” “To nejhorsi teprve pftijde.”
“Jestlize mé nepovysi, bude to konec mé kariéry a moji pratelé se se mnou prestanou stykat.”

5. “Eerné/bilé” — Pro kazdy problém existuje jedno dokonalé feseni a je hrozné, kdyz je ¢lovék
nenalezne.”

6. “jak mizes” — “Jak maZes byt tak klidny, sobecky.....” “Jak mGzes byt tak bez zajmu, nikdy se
nic nenaucis.” “Jak jsem mohl udélat takovou chybu.”

7. Kolektivni, rodinné scénare — “Tohle se u nds nikdy nestalo.” “U nds se nosi to a to.”

45 MEDZIHORSKY, S. Asertivita. 1991.
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Uvédomime-li si tyto scénare ve svém mysleni, uvédomime si i to, co nam brani ve vlastni asertivité.
Je nutné zeptat se, co mi scénare prinaseji a jaké jsou moje skuteéné potteby a prani. Rikaji opravdu

to, co je opodstatnéné a rozumné?

Stereotypni scénare lze postupné nahrazovat pozitivni a sebeuzndvaci samomluvou. Formulace po-

zitivni asertivni samomluvy mohou znit takto:
“Vzdyt mé nemusi mit rad a chvalit kazdy.”
“Vzdyt neni tak strasné udélat chybu.”
“Mdam pravo vyjadrit své pocity.”

“Nemusi prece se mnou souhlasit kazdy.”

3.2 Asertivita

Asertivni jednani je technika, kterd umoziuje zvladat manipulativni chovani jinych lidi vic¢i nam
a soucasné je to i technika umoziujici zvladat vlastni manipulacni vnitfni prozivani a mysleni. Nase
vnitfni proZivani je urcujici pro zplsob naseho jednani s jinymi lidmi. Asertivni vztah k vlastni osobé

je nutnym predpokladem pro asertivni zvladani situaci v interpersonalnich vztazich.*®

Pokud sami sobé upirdme pravo na vlastni myslenky a vyjadieni, jedndme pasivné (Ustupky, snaha
vyhybat se problémiim, snaha za kazdou cenu vyhovét). Pasivni jednani chutna hotce. Clovék, ktery
ustupuje, pocituje ztratu vlastni hodnoty. Navic je pasivni jednani neucinné. Vzdanim se toho, o¢

mi jde, sotva mohu né¢eho dosadhnout.*’

Pasivita je situace, kdy si clovék uvédomuje sva prava, ale nepouzije je (chci odmitnout, ale neu-

S —

délam to). V jednani pouziva model Di Ro. Vysledek jednani mutiZze byt charakterizovan

jako ,ja prohraju, ty vyhrajes“*,

Upirame-li pravo na vyjadreni a myslenky druhému, jedname agresivné (Utocnost, sarkasmus, pro-

sazovani vlastnich ndzoru). Agresivni jednani vyvoldva u ostatnich protiutok nebo pasivitu. Ani

4 POKORNA, D, a V. SEDLACKOVA. Komunikace v praxi. 2010.
47 Tamtéi.

48 Tamtés.
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jedno, ani druhé neni Zadouci. Takové jedndni opét nevede k Zadanému cili a vysledky jsou vynucené

silnéjsi stranou, neodrazeji skutecné potreby jednajicich stran.

Agresivita je situace, kdy si ¢lovék uvédomuje sva prava, pouzije sva prava, ale nerespektuje prava
druhého a potlacuje je svym jednanim (odmitnu nékomu néco, ale nepfijmu jeho odmitnuti).
V jednani pouziva model Ro Di. Vysledek jednani muzZe byt charakterizovan jako ,,ja

vyhraju, ty prohraje3“4°,

Ve vétsiné situaci je nejvhodnéjsi uplatnit asertivni jednani, coZ znamena postavit se za sva prava

bez toho, aby bylo nutno "protivnika porazit". Pfimérenym prosazenim vlastnich pocitl a nazor(

s jistou davkou pochopeni Ize u druhé osoby vyvolat pocit, Ze i on ma narok na svij nazor.

Asertivita je situace, kdy si clovék uvédomuje sva prava, pouzije sva prava a soucasné respektuje
prava druhé osoby (odmitnu nékomu néco a jsem pfipraven pochopit odmitnuti druhé osoby vuci
mé osobé). V jednani pouziva model Do ' Do. Vysledek jednani maze byt charakterizovan

jako ,ja vyhraju, ty vyhrajes“°,

Tab. 1 Projevy pasivniho chovani:>!
NEVERBALNI VERBALNI VYSLEDEK V JEDNANI
- malo pohybl - kratké odpovédi - nazor neni obsaZzen
- uzavfena gesta - malo reakci — mléeni - prosadi se druhy
- uhybavé pohledy - dlouhé odmlky - musi participovat na cizim reseni
- fyzicky odstup - neurcité formulace

4 Tamtés.

50 Tamtés.

51 MEDZIHORSKY, S. Asertivita. 1991.
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Tab. 2 Projevy agresivniho chovani:>?
NEVERBALNE VERBALNE VYSLEDEK V JEDNANi
- dynamické pohyby - dlouhé odpovédi - prosadi sebe
- oteviend gesta - undhlené reakce - neakceptuje jiné
- intenzivni pohledy - prerusovani druhého - nese odpovédnost za vlastni feseni
- pfili$nd blizkost - formulace ,,ja“
53

NEVERBALNE

Tab. 3 Projevy asertivniho chovani:

VERBALNE

VYSLEDEK V JEDNANi

- doprovodné pohyby

- vstficna gesta

- o¢ni kontakt s pauzou

- respektovani zon

- promyslené odpovédi

- pouZivani pauzy

- vécné odpovédi

- formulace ,,mdj ndzor je”

Typické situace vhodné pro uvedené modely chovani jsou®*:

feSeni situaci manipulace,

vyjedndvani obchodnich podminek,

- uplatnéni sebe
- vyslechnuti druhého

- feSeni vysledkem diskuse,
konsensus

ziskavani a davani zpétné vazby o chovani nebo kvalité vysledkd prace pracovnikiim,

spoluprace skupiny lidi na stejném

52 Tamtéz
53 Tamtéi
54 MEDZIHORSKY, S. Asertivita. 1991.
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3.2.1 Asertivni prava

Asertivita umozZiuje, aby se ¢lovék rozhodoval sam za sebe, za sva rozhodnuti nesl sdm odpovéd-
nost, aby byl schopen odolavat manipulaci a manipulaci sdm neuplatrioval. Z téchto ddvod( je do-

driovéano 10 zakladnich asertivnich prav®®.

1. Mam pravo posuzovat své vlastni chovani, myslenky a pocity a byt si na né a za jejich dusledky
sam zodpovédny.

Mam pravo nenabizet Zadné vymluvy, vysvétleni ani omluvy svého chovani.

Mam pravo posoudit, zda a nakolik jsem zodpovédny za Feseni problému druhych lidi.

Mdam pravo zménit sviij nazor.

Mam pravo délat chyby a byt si za né zodpovédny.

Mam pravo fici: "Ja nevim."

Mam pravo byt nezavisly na dobré vili druhych lidi.

Mam pravo délat nelogicka rozhodnuti.

© % N o Uk WN

Mam pravo Fici: "Ja ti nerozumim."
10. Mam pravo fici: "Je mi to jedno."
11. Mam pravo sam rozhodnout, zda budu jednat asertivné nebo ne.

Asertivita neni vhodnym modelem chovani pro vSechny situace. Nékteré situace si vyzaduji pasiv-
néjsi nebo agresivné;jsi pfistup. Zalezi na tom, k jakému cili ma jednani ¢lovéka vést, ceho chce do-

sahnout, nakolik se citi situaci ohroZen nebo kolik chce ze situace ziskat.

3.2.2 Asertivni dovednosti

Konkrétni zplGsoby uplatnéni zasad asertivniho jednani je mozno shrnout do nékolika zakladnich

asertivnich dovednosti®®,>" Jsou to ucelené modely chovéni, které by mély poméhat ¢lovéku usmér-

nit situaci do modelu komunikace Do «—— Do, tedy vysledku jednani ,ja vyhraju, ty vyhrajes”.
1. PokaZena gramofonova deska

klidné opakovani toho, co chci, ignorovani manipulativnich technik.

55 Tamtéi.

56 Tamtés.

57 POKORNA, D, a V. SEDLACKOVA. Komunikace v praxi. 2010.
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Oteviené dvere

kritika pfijimanad klidné, bez uzkosti.
Sebeotevreni

klidné sdélovani kladnych i negativnich aspekt( vlastni osobnosti.
Volné informace

pro plaché lidi: volné sdélovani i nevyzadanych informaci o sobé, zejména pfi nava-

zovani rozhovoru.
Negativni aserce

souhlas s kritikou vlastnich nedostatk(. Posouzeni vlastniho chovani bez obrany a bez

omlouvani.
Negativni dotazovani

v pripadé kritiky se dotazuji, az pfivedu kritika do uzkych a dokdzu, Ze poradné nevi,

co kritizuje. Pouzivat dostatecné obtizné otazky. Otupi hroty.
Selektivni ignorovani
nereaguji na kritiku manipulativni, nevécnou. Reaguji pouze na konkrétni namitky.
Kompromis
neni-li v sazce vlastni sebelcta, mohu nabidnout pro obé strany pfijatelny kompromis.

Transak¢ni analyza je psychoanalytickd metoda, podle které ma kazdy ¢lovék 3 stavy
byti, kdy jedna jako rodic, dospély nebo dité. Tato metoda mizZe pomoci manazerovi
pfi rozpoznani vhodného zplisobu komunikace s pracovniky, pfi praci s emocemi
zejména v konfliktnich situacich a s vlastnimi postoji k jinym pracovnikim. Pokud se
nékdo snazi s manazerem manipulovat, nebo je sém manipulovan vlastnim myslenim
a prozivanim, maze vyuzit techniky asertivniho jednani. Tato technika umoznuje, aby
manazer rozhodoval sdm za sebe podle vlastniho uvazeni, nesl za své rozhodnuti zod-
povédnost a nenechal se manipulovat ostatnimi (pasivni jednani) ani naopak sam ne-
manipuloval s ostatnimi (agresivni jednani). K tomu mu m{ze pomoci vyuzivani vlast-
nich asertivnich prdv, napf. pravo nenabizet Zadné omluvy svého chovani, nebo pravo
zménit sv{j nazor. Pfi asertivni komunikaci mizZe vyuzit konkrétni asertivni techniky,

napfiklad pokazend gramofonova deska nebo oteviené dvere.
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1. Napiste feSeni na nasledujici problémové situace — uméni fict ,,ne”

Situace: ,Potfebuji nutné mluvit s vasim séfem. Jsem tady jen dnes, pak odjizdim. Pomozte mi se

k nému dostat.”

Odpovéd:

Situace: , Potfeboval bych, abyste posunula termin schiizky o 1 hodinu pozdéji, jesté mam néco na

vyfizeni. Jste Sikovna, vy to zvladnete.”

Odpovéd:

Situace: ,,Potfebuji at je fofrem hotova ta prezentace na pristi tyden. Potfebuji se na ni pfipravit.”

Odpovéd:

Situace: ,Vypliite mi ten cestak prosim. Vy to budete mit rychleji. Ja se vtom neorientuji. Dostanete

ode mé néco dobrého.”
Odpovéd:
2. Napiste priklady vhodného pouziti asertivnich technik ve Vasi praxi.

Pokazena gramofonova deska:
Oteviené dvere:

Sebeotevreni :

Volné informace:

Negativni aserce:

Negativni dotazovani:

Selektivni ignorovani:

® N O kA WDNR

Kompromis:

3. Kolega po naroc¢né poradé, kde jste uspél se svym navrhem rozpoctu a on ne, Vam
na chodbé fekne: ,Tos teda musel ale pékné lestit kliky“. Jakou reakci zvolite dle

asertivnich technik a pro¢?
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Kapitola 4

Princip motivace
v komunikacl manazera

Po prostudovani kapitoly budete umét:
- definovat motivaci v komunikaci,
popsat zakladni teorie motivace pracovnika,
vyjmenovat nastroje pro motivaci pracovnikd,

- definovat pojem stres v souvislosti s motivaci,
. popsat obranné reakce pracovnikll ve stresovych situacich.

Kli¢ova slova:

Teorie motivace, motivace pracovnikd, leadership jako motivacni komunikace,
stres, druhy stresu, reakce na stresové situace
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4.1 Motivace v komunikaci

Manazer v rdmci pracovnich vztahu a fizeni vykon( svych pracovnik(i vyznamné ovliviiuje své okoli.
Prabéh pracovniho vykonu vyrazné zdavisi na tom, jak se dokaZzi pracovnici na pracovisti domluvit,
jaké usili vyvinou pro dosazeni cill, s jakymi emocemi pracuiji, jak se jim dafi dosahovat zadanych
cild. Soubor hnacich sil v ¢lovéku, na ktery manazer svym jednanim plsobi, je motivace ¢lovéka.
Nedati-li se pracovnik(im dosahovat cilG nebo jsou podminky pro zadané ukoly nedosazitelné, pfi-
chazeji u pracovnik(l stresové reakce. | se stresovymi reakcemi potfebuje manaZer na pracovisti

pracovat.>®
Motivace®®

Motiv je dlivod pro to, abychom néco udélali. Motivace je souhrn faktor(, které ovliviuji pracovniky,

aby se néjakym zptsobem chovali. Slozkami motivace jsou:

vytrvalost.

Motivovani znamend uvadéni pracovnikl do pohybu ve sméru, kterym chcete, aby se ubirali za uce-
lem dosazeni néjakého vysledku. Motivovani sebe sama se tyka nezavislého stanovovani sméru

a podnikani krokd, které zajisti, aby se ¢lovék dostal tam, kam chcete.
Typy motivace®?:

Vnitrni: tykaji se kvality pracovniho Zivota, maji vétSinou hlubsi a dlouhodobéjsi ucinek, protoze
jsou soucasti jedince a nikoliv vnucené mu z vnéjsku.

Vnéjsi: mohou mit bezprostifedni a vyrazny Ucinek, ale nemuseji nutné pUlsobit dlouhodobé.

58 BEDRNOVA, E. A I. NOVY. Psychologie a sociologie Fizeni. 2007.
%9 Tamtéi.

60 Tamtéz.
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Teorie motivace

Maslowova teorie potieb®!

Teprve ve 40. letech Abraham Maslow ukdzal, Ze neexistuje pouze finanéni motivace, ale Ze lidé maji
i jiné potreby zcela odlisné od vlastniho ekonomického prospéchu. Ty utfidil do péti skupin a seradil
ve vzajemné hierarchii. Pracovnik je ochoten vénovat se takové ¢innosti, kterd povede k uspokojeni

potieby, ve které citi aktudlné nedostatek.

1. Fyziologické potfeby —ochranné pomlcky, ochrana zdravi, odstrafovani rizika a Skodlivych vlivi
na pracovisti, jidlo, piti. V pracovnim prostfedi pracujeme, abychom ziskali mzdu a mohli si za-
jistit obZivu.

2. Potiebajistoty a bezpeci— stabilita zaméstnani a vyhled do budoucna, bydleni, existencni zale-
Zitosti.

Socidlni potfeby: sounalezitost — potieba spoluprace, pratelstvi, spoleCenské zafazeni.
Potfeba uznani — pocit uzite¢nosti, respektu, dobra povést, penize, prestiz.

Potreba realizovat se — vyuZit vlastni talent a schopnosti, osobni rozvoj, prospéch pro druhé.

Seberealizace

Uznani

SounaleZitost

Jistota, bezpedi

Fyziologické potreby

Obr. 2 Rozdéleni potfeb®:

Uvedené potreby jsou fazeny hierarchicky a maji vzestupnou tendenci. Plati, Ze aby byla uspokojena
jedna potireba, musi byt uspokojena ta predchazejici. Motivacni ucinnost jednotlivych potreb zalezi

na mnoha okolnostech:
Vyspélost ¢lovéka, inteligence a mentdlni Uroven;

Charakter prace a jeji spolecenska prestiz;

61 Tamtéy.
62 BELOHLAVEK, F. Jak fidit a vést lidi. 2000.
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Socialni postaveni;
Celkova socidlni a ekonomicka uroven spole¢nosti.

Khellerova uvadi detailni prehled moZnosti, kterymi muiZe manazer motivacné pusobit na

pracovniky®3:

cile
kariéra
napln prace
osobni rozvoj
participace X
P vztahy na pracovisti
pravomoc a odpovédnost 5
2 systém odménovani
zpétna vazba E
image firmy
styl vedeni, osobnost
manazera vedlejsi vyhody
informace

socidlni vyhody

Cile: vhodné stanoveny cil vzhledem k schopnostem pracovnika, redlny a spinitelny cil, ktery
bude predstavovat vnitfni vyzvu (podrobnéji viz kap. 5).

Napln prace: zarazeni nové formy prace, aby nedochazelo ke stereotypdm. Napf. job en-
richment (obohaceni prace o dalsi rozhodovaci pravomoci, kontrolu, kompetence), job enlar-
gement (rozsireni okruhu ¢innosti), job rotation (stfidani prace, kdy pracovnik projede rlznymi

oddélenimi firmy, budou schopni |épe se vcitit do pozice kolegl z jinych oddéleni).
Participace: zapojeni do pfijimani rozhodnuti.

Pravomoc a odpovédnost: clovék, ktery mliZze rozhodovat o urcitém reseni, by mél zaroven nést

za své rozhodnuti zodpovédnost. Delegovani Ukoll na pracovniky.

63 KHELEROVA, V. Komunikaéni a obchodni dovednosti manaZera. 2010.
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Zpétna vazba: manaZer musi komunikovat odezvu na provedeny vykon. Zpétna vazba mlze mit
formu: kontrola odvedené prace, ocenéni odvedené prace, konstruktivni kritika na odvedenou

praci.

Styl vedeni a osobnost manaZera: autokraticky typ manaZera striktné zadava ukoly

a pravidelné a ¢asto kontroluje jejich plnéni. Pokud klesne kontrola, klesa i vykon. V takovém
pripadé vazne komunikace, pracovnici maji obavu dat nespokojenost najevo, nebo ji dava na-

jevo velmi silné. Konzultativni typ manazera se pred rozhodnutim pta na nazor pracovnik(, roz-

hoduje se po zvazeni pfipominek. Timto zplsobem se uvolfiuje pracovni atmosféra, nicméné je
zapotrebi nepfijimat rady jen vybranych jedinc(, to by mohlo vést k nespokojenosti ostatnich.

Participativni typ umoZznuje ostatnim pracovnikiim podilet se na rozhodovani. Casto probihaji

oteviené a konstruktivni diskuse, kdy se maji moznost vsichni vyjadfit. Typ liberdlni (laissez
faire) neovliviiuje chod skupiny, nenijasny cil, nefunguje kontrola a dochazi ke konfliktiim, které

nejsou feseny a dochazi k nespokojenosti pracovnika.

Informace: nedostatek predavanych informaci negativné ovliviiuje vykon, informace souvisi
i s potfebou jistoty. Pracovnici by méli mit prehled o déni ve firmé. Kvali zatajovani informaci

a informacnim Sum(m se ve firmé Sifi panika, celkové to poté vede k demotivaci pracovnika.

Socialni program a vedlejsi vyhody: ovliviiuji motivaci zprostfedkované. Maji vliv na spokoje-
nost na pracovisti, snizuji fluktuaci, podporuji sounalezitost s firmou. Patfi se napf. flexibilni pra-

covni doba, kurzy, sluzebni auto, ptispévky na rekreaci, stravovani.

Kariéra: pro nékteré pracovniky je kariérni postup velmi motivujici, neplati to ale pro vSechny.
Pracovnik by ale mél byt informovan o tom, do jaké miry se s nim pocita a také o pravidlech pro

mozny postup.

Osobni rozvoj: nemusi vidy souviset s kariérou. Jedna se o proces neustalého zdokonalovani,

vzdélavani k dosazZeni seberealizace napf. prostfednictvim stazi, zadavanim narocnych ukold.

Vztahy na pracovisti: Pratelské vztahy vytvari prijemné;jsi atmosféru pro plnéni tkold. Manazer
by proto mél podporovat i neformalni vazby mezi ¢leny tymu, organizovat neformalni setkani a
vyuzivat je ve prospéch plnéni pracovnich ¢innosti. Pracovnikiim ale musi byt jasné, Ze prioritou
je plnéni cilG. Problémem totiz mohou byt az velmi pratelské vztahy ,Cajové dychanky”, které

nevedou k plnéni pracovnich cild.

Systém ocenovani: mzda neni nejsilnéjsSim zplisobem motivace. Pro pracovniky na vyssich po-
zicich neni mzda tak vyznamna, dulezitéjsi je spiSe napln prace, moznost seberealizace. Obecné

plati, Ze pracovnici srovnavaiji svoji mzdu s ostatnimi, musi mit pocit spravedInosti. Pfi ohodno-
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ceni za mimordadny vykon by méla byt odména preddna co nejdfive. Také se nedoporucuje vy-
placet napt. 13. plat automaticky, mél by byt uveden divod pro vyplaceni. Chybou muize byt

také ptilis vysoky plat pfi nastupu pracovnika, kdy uz se nelze s platem posunout vyse.

Image firmy: na pracovniky plsobi i to, jakou ma firma povést v okoli. Pokud napfiklad prodava
zboZi s vysokou kvalitou, poskytuje nadstandardni zakaznicky servis, jsou to predpoklady

k tomu, aby pracovnik chtél pro takovou firmu sam rad pracovat.
Leadership jako forma motivacni komunikace

Pracovat s motivaci pracovnik( je pro manazery klicové. Manazer sam cil nedosahne. K dosahovani
cili potrebuje i ostatni lidi. Aby byl ¢lovék dobrym manazerem, musi lidem rozumét a znat jejich
potfeby, byt schopen ostatni motivovat k aktivité. Typ manaZera s vyraznou schopnosti motivovat
lidi, ziskat je pro cile, je leader. Leader plsobi na vnitfni stimuly ¢lovéka, pfi motivaci pracovniki

vchazi z jejich potfeb, hodnot a postojt. %4

Novak doporucuje v motivaci k dosahovani cilli postup v nasledujicich krocich, otazkach, které si le-
ader poklada®®:

1. Jaka je jedna vybrana véc, kterou chci dosdhnout? Jaky mam cil?
2. Koho si pottebuji pro cil ziskat? Které pracovniky potrebuji presvédcit o tom, Zze mQj cil Ize do-
sahnout?

3. Jaktito pracovnici uvazuji?

Novak popisuje nasledujici kroky, kterymi leader dosahuje cild a komunikuje s pracovniky moti-

vacnébe:

a. Maximalizace vyuZiti vlastniho potencidlu leadera. Leader potfebuje nejprve dobre poznat
sam sebe a sam sebe i motivovat k vykonim. Dokaze-li to u sebe, dokaze to i pfenést na

ostatni pracovniky. Znamena to:

mit vlastni presvédceni, byt sam sebou (model: ja jsem v poradku, oni jsou v poradku

viz kap. 3);

poznat, co je ve mné, znat své silné a slabé stranky;

64 KHELEROVA, V. Komunikaéni a obchodni dovednosti manaZera. 2010.
85 NOVAK, D. Ziskejte lidi na svou stranu. Jak s pomoci druhych dosdhnout velkych cilii. 2013.
66 Tamtés.



KOMUNIKACNI DOVEDNOSTI 48
vhimat a zohledriovat prostredi, ve kterém se pohybuji, napf. v praci je nutno pfijimat
firemni kulturu;
pracovat se sebereflexi, tedy Zzadat o zpétnou vazbu na sebe;

umeét oteviené pfiznat, Ze néco neznam, neumim, dat tim jinym lidem prostor se pro-

jevit;
myslet pozitivné, tfeba si i pomahat samomluvou;
vystoupit ze své zény pohodli.

b. Prenést maximalizaci svého potencialu na ostatni, na své okoli, na své podfizené. Znamen3d

to:

vérit v potencial ostatnich lidi, nechtit, aby kopirovali, ale aby uspéli svym vlastnim oso-

bitym zplsobem;

pomoct jinym s jejich planem rozvoje, davat jim konstruktivni zpétnou vazbu, pojme-
novavat, v ¢em jsou dobfi, pomoci pojmenovavat jejich slabiny a soucasné i hledat zp-

sob jejich kompenzace;

vytvorit atmosféru davéry, tedy prostredi, kde lidé svobodné vyjadtuji své nazory, je

dovoleno nesouhlasit;
zajimat se o védomosti druhych a o jejich pohled na véc.
c. Neustale se ucit. Znamena to:
nedovolit pfistup ,,tohle u nas fungovat nebude”;
vyhledavat zdroje informaci a lidi, ktefi je maji;
chtit byt lidem pfikladem, tim padem snazit se byt stdle lepsi;
naslouchat, vytvorit kulturu kvalitnich debat, vitat nadsené jiné myslenky;
vérit lidem, davat jim najevo, Ze na nich zalezi, ucit se porozumét jejich mysleni.
d. Postupovat podle planu strategie — struktura — kultura. Znamena to:
sdélovat pracovniklim své vize, predstavu budoucnosti vychazejici z reality;
vyzyvat pracovniky, aby se k vasim predstavam pfridali svym pohledem;

davat lidem konkrétni role ve vizich a predstavach, zapojit je do rozhodovani o reali-

zaci;
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budovat spole¢nou kulturu jednani, byt vzorem v budované kultufe, podporovat

vsechny lidi v tymu stejnym zplsobem.
e. mit véci stale pod kontrolou. Znamena to:
slovné planovany cil musi byt ptitazlivy pro cely tym, ktery jej ma naplfiovat;

pfi prekonavani prekazek pfijimat feseni ¢clenl tymu, vyslechnout jejich nazory, byt pfi-

praven je pfijmout a pfipustit, Ze jsou i lepsi;
pribézné oceriovat pokrok.®’
Souhrn komunikaénich nastrojt leadera®®:
iniciativa, schopnost formulovat zajimavé cile
schopnost oslovit svymi cili jiné pracovniky — ¢leny skupiny, formulovat cile zajimavé
vyslovovani uznani a porozuméni potrebam ¢lend skupiny
pfijimani jinych nazord, ocenéni jinych nazor(
vytvoreni tymové kultury jednanim se vSemi ¢leny skupiny

socialni citlivost vici déni ve skupiné, reagovani na udalosti, pojmenovavani slabych a silnych

stranek
Psychické obranné mechanismy, stres®®

Clovék se v priib&hu svého Zivota, v pracovnim i osobnim Zivoté, dostava do riznych situaci. Proziva
v nich pocity radosti, zklamani, pfijemného napéti i silného tlaku. A pravé situace prozivané

s pocitem tlaku se ke stresu pfimo vazi.

Pocity tlaku na ¢lovéka mohou vyvoldvat stanovené pracovni terminy, naroc¢nost novych ukol(,
neprijemni a neodbytni lidé, pocit odpovédnosti za druhé apod. Existence téchto tlaku je vlastné

nepretrzitd. Jedna se o zcela pfirozeny stav, ktery doprovazi kazdého ¢lovéka. Jsou chvile, kdy si tlak

57 NOVAK, D. Ziskejte lidi na svou stranu. Jak s pomoci druhych dosdhnout velkych cilg. 2013.
58 Tamtéz.
89 POKORNA, Dana. Zvidddni stresu. 2002.
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konkrétnich situaci ¢lovék uvédomuje, protoZze na danou situaci mysli. Jsou i situace, kdy si tlak

vyvoldvajici situaci neuvédomuje. Tlak v3ak pUsobi podvédomé.”®

Stresory

a.

pusobici v pracovnim prostfedi Ize rozdélit do téchto skupin’®:

obecné, které nesouvisi pfimo s pracovnim vykonem ¢lovéka, vychazeji z podminek dané
organizace a Clovék sam je nemuze pfimo ovlivnit (organizacni usporddani, legislativni
upravy, uspordddni pracovni doby, zavedené postupy a ritudly, systém hodnoceni)
specifické, které vychazeji pfimo z podminek pro pracovni vykon z dané pracovni pozice
(urceni pravomoci a odpovédnosti, konflikty s kolegy, informacni toky, zplsob vedeni, ne-
dostatek Casu)

vyplyvajici z pracovniho ukolu (problémovi obchodni partnefi, ndroc¢nost tkolu, nedostatek
informaci, nedostatecné technické vybaveni)

vychazejici z vnéjsiho prostredi, tedy vznikajici mimo pracovisté (rodinné pomeéry, zdravotni

problémy, klimatické podminky, politickd situace)

V souvislosti s neuspokojenim potfeb pracovnikli miZe dochdzet ke stresu. Stres ma rdzné

podoby’?:

stres fyzicky — jsou to vSechny situace, kdy stresové vlivy plisobi na organismus ¢lovéka, na
jeho zakladni biologické funkce (hlad, pocit zimy, bolesti).

stres psychicky — jsou to vSechny situace, kdy ¢lovék citi pocit ohroZeni své osobnosti, své

prestize (nedostatek casu, priliSnd odpovédnost, ned(véra ve vlastni schopnosti).
stres socidlni — jsou to vSechny situace, kdy dochazi k pocitu ohrozeni v mezilidskych vzta-

zich (vstup do nového zaméstndni, pobyt v zahranici).

Z hlediska zpUsobu proZivani stresu Ize odlisovat dva zakladni druhy’3:

a.

pozitivni stres — vSechny situace, které maji pro pracovnika pozitivni vyznam i dopad.

Mnohdy si je vytvafri sam, protoze mu vnaseji do Zivota zménu, vzruseni.

Vas nadfizeny vas pozval na pracovni obéd, kde chce s vdmi projednat vasi budoucnost ve

spoleénosti;

Podafrilo se vdm Uspésné ukondit narocné obchodni jednani ovliviujici nasledujici rok finan-

covani prace vaseho tymu pracovniki;

70 BEDRNOVA, E. A I. NOVY. Psychologie a sociologie Fizeni. 2007.
71 POKORNA, Dana. Zvldddni stresu. 2002.

72 Tamtés.
73 Tamtéi.
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Chystate se prevzit ocenéni ,,manazer roku” ve vasi spolecnosti od generalniho reditele.

v

b. negativni stres — vSechny situace, které pracovnik pocituje jako negativni. B&Zné praveé

tento druh stresu je lidmi povazovan za jedinou existujici podobu stresu.

¢eka na vas dllezité obchodni jednani, ale mate zpozdéni diky dopravni zacpé;
nevite, kde tento mésic vezmete penize na povinné splatky;

pravé jste se intenzivné pohddali se svym nejblizSim pracovnim kolegou;

mate vazné obavy o dodrzeni termin( klicové zakazky.

Nejcastéji projevy, které si pracovnik prozivajici stresovou reakci uvédomuje, jsou emociondlni
projevy.

Stres je ndrocnou Zivotni situaci. Podobnymi naro¢nymi situacemi jsou konflikt = stfet nazord,
frustrace = nemoznost dosahnout stanovené cile, deprivace = trvaly nedostatek néceho, co
pracovnik potiebuje. V narocnych Zivotnich situacich se pracovnik chova zpUsobem, ktery nepatfi
k jeho béZnym modelim chovéni. Jsou to jakési automaticky se spoustéjici obranné mechanismy,

které mu pomahaji vyrovnavat se s priliSnou zatézi situace. Nékteré z obrannych reakci lidé pouzivaji

i v béZnych situacich:’*

a) vybérové vnimani — pracovnik si v§ima toho, ¢eho chce. V urcitych situacich neregistruje to,

co je mu za danych podminek nepfijemné, naopak v§ima si toho, ¢eho chce (dosahli jste
setkani s ¢clovékem, na kterém vam velmi zalezi, a v pribéhu rozhovoru preslychate viechny

narazky na to, Ze se partnerovi schlizka nehodi, Ze ptisel vlastné z donuceni).

b) racionalizace — v situaci, kterou pracovnik nezvlada podle svych predstav, hledd logicka zd(-
vodnéni pro svou situaci, ktera nejsou pravdiva, ale maji pfed okolim zdlvodnit vlastni neu-
spéch i selhani (podcenil jste ¢asovou naroénost zadaného Ukolu a pfi rozhovoru s nadtize-

nym si vymyslite nemoc partnera a nutnost pecovat o déti, ztratu dat v pocitaci apod.).

c) projekce — situace, kdy pracovnik druhému ¢lovéku pfipisuje negativni vlastnosti, motivy,
nazory podle vlastni pfedstavy a tim se zbavuje jeho ptizné nebo naklonnosti k nému (potre-
bujete ukoncit pracovni vztah s dlouhodobym spolupracovnikem, ktery pro vas byl zarukou

kvality pracovnich vysledk(, mrzi vas, Ze se rozhodl odejit, a tak mu na zakladé nékterych

74 BEDRNOVA, E. A . NOVY. Psychologie a sociologie fizeni. 2007.
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situaci, které jste spolu prozili, pfisoudite negativni vlastnosti a pfesvédcite se tak sdm sebe,

Ze vas vlastné nemrzi, Ze odchazi)

d) identifikace — je situace, kdy pracovnik vybird ze svého okoli za sv{j vzor jinou osobu
a ztotoznuje se s jeho nazory a motivy. Nékdy dochazi az k nekritickému ztotoznéni (zacnete
prebirat zplsoby jednani svého kolegy, dokonce i v tymu svych podfizenych zacnete uplat-

novat to, co jste pozoroval u kolegy).

e) kompenzace — pracovnik své selhdni nebo nedostatecnost v jedné oblasti nahrazuje posile-
nim jiné oblasti, ve které je Uspésny (neumite dobre zpracovavat kvantitativni data do zavé-
re¢né zpravy, a tak se radéji vénujete textové ¢asti zpravy, abyste si potvrdil, Ze jste v nééem
dobry).

f) opacné reagovani — v nékterych situacich pfijima pracovnik pro sebe obtizné akceptovatel-

nou osobu nebo jev ve svém chovani opaénymi projevy (nemuZe se vyhnout na pracovni
navstéve setkani s osobou, kterou nemate v oblibé, a tak jste po celou dobu navstévy k této

osobé az pfilis Zovialni).

g) regrese — pracovnik se v jisté situaci zacne chovat zplisobem nedmérnym jeho véku (po po-
radé, kde jste byl dirazné kritizovan za Spatny vykon, za¢nete od kolegl vyzadovat az pfilis-

nou péci, pozornost a litovani).

h) agrese — pracovnik zautoci na objekt nebo predmét, ktery ztélesfiuje jeho nedspéch nebo
prekazku v cesté za Uspéchem (dokoncujete projektovou préci na pocitaci, mate velmi malo
¢asu a pocita¢ provede chybnou operaci. Vzteky bouchnete do klavesnice nebo do néceho

kopnete).

Obranné psychické mechanismy jsou jakési ,,podvédomé hry“ a ¢lovék je pouzivd podle vlastni
osvédéené zkudenosti, napt. z détstvi. Clovék si je postupné fixuje, neni-li v jejich pouzivani korigo-
van. Jsou pfimérené v pripadé, Ze dovedou zbavit Uzkosti a nastolit ztracenou rovnovahu psychickou
i fyzickou a neovliviiuji negativné okoli. Skodlivé a nepFiznivé jsou v situaci, kdy vedou ke zvy$enému

napéti a naruseni vnitfni rovnovahy nebo mezilidskych vztaha’>.

Clovék ma k dispozici dva zptsoby postup(l — strategii, kterymi mdze redlné zvladat své tézkosti.

Jedna strategie je jakékoliv chovani obsahujici akéni pfistup, potfebu udélat cokoliv, hlavné nezlstat

75 VYBIRAL, Z. Psychologie komunikace. 2009. s. 189.



53 PRINCIP MOTIVACE V KOMUNIKACI MANAZERA

v necinnosti. Druhd strategie je odevzdanad, kdy se pracovnik nesnazi situaci ovladnout, ale nechdva

vladnout sebou.

Zde je prehled zakladnich pfistupd aktivni a pasivni strategie:”®

CINNOST EMOCE

A.aktivni strategie

1) zvySovaniinformovanosti, posilovani vlastnich zdrojd Pohyb v dimenzi, snizovani a zvySovani neklidu
sily a energie

2) utok zaméreny na snizeni miry Skodlivosti stresu Zlost a vztek
3) utok zaméreny na likvidaci stresoru Zlost a vztek
4) Gték z mista rizika Obavy a strach

B. pasivni strategie

1) necinnost apatie

2) vyckavani uzkost

3) obrana obavy a strach

4) odevzdanost do rukou osudu Rezignace — vzdani se, smutek

K dovednostem manazZera patfi i zvladani stresu na pracovisti. Motiva¢ni plisoben manazera, jeho
komunikaéni dovednosti jsou hlavnimi nastroji pro predchazeni stresu i zvladani probihajiciho

stresu.

Manazer muzZe vyuzivat efektivni komunikaci k motivaci pracovnikld k vysSim
vykonim. Motivace pracovnik(i nespociva pouze ve zvySovani financni odmény za
odvedenou praci, ktera by zajistila uspokojeni jejich potfeb. Pracovniky Ize motivovat
také napriklad spravné stanovenymi cili, zajimavou ndplni prace, zpétnou vazbou na
odvedenou praci, zapojovanim do rozhodovani. Pokud jsou ale stanovené cile
a zadané ukoly pro pracovniky pfilis narocné a nedosazitelné, dochazi ke stresovym
situacim, na které pracovnici reaguji obrannymi mechanismy a strategiemi. Z tohoto
dlvodu musi manaZer umét vyuzivat nejen ndstroje motivace, ale také metody

zvladani stresu u pracovnikd.

78 HONZAK, R. Strach, tréma a tzkost a jak je zviddnout. 1995.
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1.

Jaka je jedna vybrana véc, kterou chcete ve své praci dosdhnout? Jaky mate cil?
Musi to byt tzv. velka zména, ne jednoduchy denni ukon:
Cil:
b. Zmény, vystupy, které splnéni cile budou nasledovat:
c. oho si potfebuji pro cil ziskat? Jaké lidi potfebuji pfesvédcit o tom, Ze
muj cil Ize dosahnout?

d. Jaktito lidé uvazuji?

Co vSechno ovliviiujete u svych zaméstnancd vasim osobnim zplsobem vedeni
lidi?
Ovliviiujete vsechny potreby svych zaméstnanc? Pyramida potfeb/hodnot za-

méstnancd vam pomlzZe to zjistit:
Seberealizace:
Uznani:
SounaleZitost:
Jistota, bezpedi:

Fyziologické:
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Kapitola 5

Cile

Po prostudovani kapitoly budete umét:

- definovat vyznam spravného stanoveni cild pro organizaci,

< urcit pravidla pro spravné stanoveny cil,

«  pfiradit cildm priority na zakladé naléhavosti a dlleZitosti,

«  vymezit postup a roli manaZera a pracovnika pfi zaddvani ukold,
«  popsat vyznam delegovani ukolu a jeho ptinosy.

KliGova slova:

Formulace cilCi, SMART, Paretovo pravidlo, stanoveni priorit, Ukolovani,
delegovani
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5.1 Formulovani cilu

Cile definuji to, co se ocekdvd, Ze organizace, funkcni utvary, oddéleni, tymy a jednotlivi pracovnici

spini. "’

Formulovani cil( je soucdsti planovani a jedna se o zakladni manaZersky nastroj fizeni. Uméni vidét
cile, uméni formulovat cile, uméni prenaset cile na pracovniky, uméni tfidit cile, uméni plnit cile
a dosahovat zadanych vysledkl si Zdda od manazera nejen zkusenosti, ale i znalosti, jak spravné
postupovat. ManazZer pracuje s cili jako s kli€ovym nastrojem ve vedeni lidi. Uméni spravné urcit cile,
vhodné je formulovat a sprdvné komunikovat, je klicem k Uspéchu jeho samotného, celého praco-

visté a celé organizace. Cile jsou pro organizace duleZité z nékolika davod(’s:

Pomahaji definovat misto organizace v jejim prostredi.
Organizace potrebuji zdGvodnit svou existenci v ocich pracovnikd, verejnosti, zakaznik(.

Svymi cili mohou pfildkat lidi, kteti se s jejich cili identifikuji.
Cile pomahaji koordinovat rozhodnuti.

Cile obraceji pozornost zaméstnancl k zddoucim standardiim chovani a jedndni. Mohou
redukovat konflikty pfi rozhodovani. Pokud jsou vsichni seznameni s cili, chdpou lépe i dil¢i

rozhodnuti.
Cile stanovuiji kritéria pro hodnoceni vykonu organizace.

Bez cild nemUze organizace hodnotit svoji Uspésnost. Az porovnanim dosazeného stavu s

predem naplanovanym cilem mohu usoudit efektivitu vdaném obdobi.
Cile jsou konkrétnéjsi nez vize.

Vice motivacné plsobijasné definované vize. Efektivita osobni i organizacni do zna¢né miry

souvisi s jasnosti formulovanych konkrétnich cilG.

77 ARMSTRONG, M. a T. STEPHENS. Management a leadership. 2008, s. 55.
78 BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P. a O. SULER. Management. 2001.
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Pri formulaci cild je dalezité, aby byly jasné stanoveny priority, byl naplanovan termin pro splnéni,
byly jednoznacné definovany a aby bylo jasné stanoveno, jakym zplUsobem bude probihat méreni
plnéni cild a ndvaznost na dalsi cile organizace. PInéni naplanovanych cill je zapotiebi kontrolovat,
tedy porovnavat odchylky mezi skuteénosti a planem?”®.

Napravna opatreni

Obr. 3 Zékladni koncept fizeni®

Jednotlivé faze pf¥i Fizeni®:

1. Cil: urcit priority cile, ¢asovy ramec, formulace cile z hlediska obsahu, stanoveni méfitek a na-
vaznosti na ostatni cile.

Plan: stanoveni nejvhodnéjsiho postupu, strategie pro splnéni cile.

Zdroje: urceni a zajisténi potfebnych zdrojl ke splnéni cile: lidé, material, energie, finance.
Ukoly: spravné zadani ukolu lidem spociva ve spravném pridéleni pravomoci a odpovédnosti
pracovnikim, aby mohli ukol splnit, ale aby byli také motivovani ke spinéni tkolu.

79 BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P. a O. SULER. Management. 2001.
8 BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P. a O. SULER. Management. 2001, s. 96.
81 BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P. a O. SULER. Management. 2001.
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Spravné stanoveny cil je®%:
Konzistentni: v souladu s hodnotami organizace,
Pfesny: jasné a dobfe definovany,
Podnétny: stimuluje k dosahovani vysokych standardu,
Meéfitelny: Ize je kvalitativné nebo kvantitativné zméfit,
Dosazitelny: pracovnik ma pro splnéni dostatec¢né zkuSenosti, znalosti, zdroje,
Dohodnuty: pracovnik musi pfevzit cil a brat ho za svlij, nema mu byt vnucen,
Terminovany: dosazitelny ve stanoveném case,
Orientovany na tymovou prdci: klade dlraz jak na tymovou, tak na individualni praci.

Pravidlo SMART
Samotna formulace cile bude Uplna pfi pouzit tzv. pravidla SMART. Tento vyraz je zkratkou nasledu-

jicich slov, vyjadfujicich vlastnosti — sou¢asti dobie stanoveného cile®:
S PECIFIC = specificky (v mnozstvi, kvalité a ¢ase),
M EASURABLE = méfitelny (ma jednotku méreni),
A GREED = akceptovany (podfizeni s nim souhlasi),
R EALISTIC = redlny (musi byt dosaZitelny)

T RACKABLE = sledovatelny, terminovany (je mozno sledovat jeho postupné plnéni).

82 ARMSTRONG, M. a T. STEPHENS. Management a leadership. 2008, s. 55.
8 BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P. a O. SULER. Management. 2001.
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5.2  Stanovovani priorit

Stanovenych cill je vzdy vice. Je nezbytné umét je seradit dle dUlezitosti, tedy umét stanovit mezi
cili priority. Uréeni priorit v zdsadé znamena efektivni usporadani postupl a zpusobU plnéni urce-
nych cil(l do ¢asové posloupnosti. Uréujeme, které z ukoll jsou nejvyznamnéjsi a které mohou po-
¢kat. Stanovovani priorit nejen sobé, ale vedeni k tomuto uméni ostatni pracovniky je jednou z nej-

CastéjSich uloh manazera na pracovisti.

Znamé Paretovo pravidlo Ize uplatnit i v této situaci. Je to velice ¢asto vyuzivand, nepfilis kompliko-

vana kvantitativni technika vyuzivana v managementu (20 % vynaloZzeného usili pfinasi 80 % vy-

sledk@. Staci urcit téch 20 % ukold, které ndm prinesou onéch 80 % vysledk ).

Pravdépodobné nejrozsifenéjsim zplsobem stanovovani priorit a také velmi dobfe komunikovatel-
nym je pomtcka, kterou rozpracoval americky general a prezident Dwight D. Eisenhower — fika se ji
Eisenhower(v princip a jejim zdkladem je stanoveni priorit dle jejich naléhavosti a dulezZitosti. Je
to vhodna pomducka pro rychlé rozhodovani kazdého manazera i zaméstnance a stoji za to se s ni
naudit pracovat®®:

Tab. 4 Stanoveni priorit, pofadi naléhavosti®

NALEHAVE NENALEHAVE
Krize Prevence
Dulezité Neodkladné tkoly Rozvijeni vztah
Terminované tkoly Poznavani novych prilezitosti Il.

1 Planovani, odpocinek

Nékteré navstévy Trividlni zdleZitosti
Nedlesité Nékterd posta a hlaseni Néktera posta
Blizici se neodkladné Nékteré telef. hovory
ZaleZitosti lll. Prijemné Cinnosti
Oblibené ¢innosti Iv.

84 CAUNT, J. Time management: jak hospodafit s éasem. 2007.
85 BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P. a O. SULER. Management. 2001.

86 Tamtés.
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i.  vysoce naléhavé a diileZité: Tyto ukoly je nutné vyridit osobné a ihned. Tyto ukoly
jsou ¢asto spojeny se samotnym smyslem existence pracovni pozice.

ii. dialeZité, ale méné naléhavé: Tyto ukoly mohou pockat. Aby se z nich budoucnu ne-
staly problémy, je nezbytné jejich spInéni terminovat. ManazZer si mlzZe rozmyslet, zda
Ize nékteré z nich delegovat.

iii. naléhavé, ale méné dileZité: Tyto ukoly by mély byt pokud mozZno delegovany. Pokud
je nezbytné je vyridit sami, nemélo by jim byt vénovdno vice ¢asu, nez je nezbytné
nutné.

iv. madlo dileZité i mdlo naléhavé: Jedna o ukoly, kterymi neni divod se vibec zabyvat,

a mély by byt soucdsti prace nékoho jiného.

Naléhavé zaleZitosti vyZaduji od pracovnik(l reakci. Dllezité zaleZitosti, které nejsou naléhavé, zase
vyZaduji akci - iniciativu, proaktivitu. Pracovnici se musi naucit jednat, aby vyuZili ptilezitosti, aby dali
véci do pohybu. Kvadrant |I. ma snahu se zvétSovat. Néktefi pracovnici jsou denné doslova ubijeni
problémy. Jejich ulevou je uték k nedllezitym a nenaléhavym ¢innostem kvadrantu IV. Tam prichazi
nezbytnd role manaZera. Skute¢né vykonni lidé se vyhybaji kvadrantu lll a IV, protoZe bez ohledu na
naléhavost, jsou tyto Cinnosti nedulezité. Zmensuji také svij kvadrant | a vétSinu cCasu travi v kvad-
rantu Il. Opét je na manazerovi tuto tendenci rozkryt u svych pracovnikd a naucit je pracovat podle

priorit. Néktefi pracovnici v tomto ohledu potiebuiji neustalou kontrolu.®’

5.3  Zadavani a prijimani ukolu

Ukolovani je elementdrni ¢innosti manaZzera. Manazer je plné odpovédny za formulaci tkol(l a za
vystupy ukoll provadénych pracovniky. V Ukolovani manazer preddva cil, postup i podobu vystupu
pracovnikovi. Pracovnik je vykonavatelem zadaného tkolu tak, jak mu byl Gkol pfedan. Ukolovani je
pro manazera komfortni v tom, Ze si uchovava prehled o veskerém déni na pracovisti, umoZnuje mu
rychlou a jednoduchou kontrolu, udrzuje si plné porozuméni vSem ¢innostem realizovanym ukolo-

vanymi pracovniky.8

8 Tamtés.

88 Bernardova, D. Techniky vedeni lidi. Skolici sylaby pro trénink manaZerd. Vlastni zpracovani. 2017.
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Manazer mlzZe umoznit ukolovanému pracovnikovi jistou miru volnosti v rozhodovani o postupu
a vystupu, obzvlast na zakladé predchazejici zkusenosti s pracovnikem. Pracovnik se Gkolovanim uci

hlavné rutinnim Gkon(m, rozviji své dovednosti, a to zvlasté v nastupnim obdobi.

Postup pfi ukolovani®®®:

1. Uvod - dGvod tkolovani, souvislost s pracovnim zafazenim, vyznam tkolu pro organizaci, pro
pracovnika;
2. Zjisténi aktudlniho stavu — v kratké diskusi rekapitulovat zadané realizované ukoly, dat tak na

védomi, Ze znd rozsah prace ukolovaného, nebo si jej vzajemné upresnit;

-

3. Zadani ukolu - formulace cile Ukolu, stanoveni postupu plnéni ukolu (direktivné nebo v diskusi
se zaméstnancem), dohoda o formé podpory a spoluprace nadfizeného se zaméstnancem;
Ovéreni pochopeni ukolu;

Zaveér - zapis ukolu s terminy kontroly a vyhotoveni — po vzdjemné dohodé, kdo jej provede

(vhodna je standardizovana podoba).

Role manazera p¥i Ukolovani®!:
udrzovat si prehled o pracovni vytizenosti pracovnika;
monitorovat aktualni problémy s plnénim zadanych ukolQ;
zajistovat materialni a technické podminky pro plnéni tkold;
vSimat si projevovanych dovednosti pracovnika;
pribézné usmérnovat pristup a vykony pracovnika svym mentoringem;
spravné formulovat zadany ukol, cil;

zajistit zaznam o zadaném ukolu, pribéhu plnéni, terminu spinéni a podobé vystupu;

monitorovat, zda a jak pracovnik ukol pochopil.

Role pracovnika pfi plnéni ukolu®:

8 Bernardova, D. Techniky vedeni lidi. Skolici sylaby pro trénink manaZerd. Vlastni zpracovani. 2017.
% BELOHLAVEK, F. Jak Fidit a vést lidi. 2000.

a1 Bernardova, D. Techniky vedeni lidi. Skolici sylaby pro trénink manaZerd. Vlastni zpracovani. 2017.

92 Tamtéi.
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poskytovat pravdivé vécné informace o plnéni ukol(;
klast upfesnovaci otazky a zajiStovat pochopeni ukolu;

délat si vlastni zaznam z prlbéhu ukolovani;

54  Delegovani

Delegovani je rozhodujici dovednosti pro kohokoliv, kdo je odpovédny za ukoly provadéné ve spo-
luprdci s ostatnimi, kdo rozviji své pracovniky, buduje vykonné pracovisté, stabilizuje kvalitni pra-
covniky, vytvari prostor pro strategicky rozvoj celého pracovisté, organizace. Delegovani nabizi
zfejmé vyhody. Delegovani vyZaduje odvahu. VyZaduje dlvéru v sebe i v ostatni, v jejich kompetent-

nost a schopnost udit se.®®

Delegovani znamend, Ze manazer pridéli ukol spolu s prislusnou odpovédnosti a pravomoci zamést-
nanci tak, Ze od té chvile do ukolu manaZer neni pfimo zapojen. Nicméné ukol zlstava v oblasti

odpovédnosti manazera. ManaZer se proto nemUze vyhnout konecné odpovédnosti za jakykoliv ne-

dostatek v kvalité zptsobeny zaméstnancem. %

Efektivni delegovani mize pro zaméstnance, pro manazery a organizaci vést k rllznym zadoucim

efektiim?:
Zvysena kompetentnost pracovnika, vykon na vyssi Urovni jeho schopnosti.
Obohaceni prace, pocit spokojenosti z pracovniho zarazeni.
Vétsi vykonnost diky vnitifni motivaci pracovnika.

VysSi stupen kvality, lepsi pfehled a kontrola, lepsi a rychlejsi rozhodnuti pracovnika pfi vykonu

delegované cinnosti.

Méné stresu.

93 BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P. a O. SULER. Management. 2001.

% ARMSTRONG, M. a T. STEPHENS. Management a leadership. 2008.
% BELOHLAVEK, F. Jak Fidit a vést lidi. 2000.



63 CILE

Co je pro spravné delegovani dalezité%:
Vybér vhodnych pracovnich ukol(, které maji byt delegovany
Urceni vhodného pracovnika pro plnéni delegovanych ukolu
Charakteristika pracovniho ukolu uréeného k delegovani
Provedeni planu delegovani
Predpoklad pozitivnich vysledkd delegovani pracovnich ukol(i a povinnosti

Ptiprava pracovnik( na jiny zpUsob prace jeSté pfed samotnym delegovanim.

Rady pro manazery. Jakmile se rozhodnete delegovat néjaky pracovni tkol®’:

Neberte si ho zpatky, neni-li to bezpodminecné nutné. Podobny postup by mohl zplsobit pokles

pracovni moralky ostatnich spolupracovnikd, ktefi se upfimné snazi.

Obcas kontrolujte, jak spolupracovnici pIni dany ukol. Ujistéte se, Ze se naucili vSsemu, co je
tfeba. SpiSe nez jim vnucovat své myslenky, méli byste jim umoznit, aby sami hledali reseni

problému, spojenych s danym ukolem.

Zainteresujte spolupracovniky na vytyCovani pracovnich ukol(l. Bude pro né mnohem snazsi pl-

nit cile, které sami pomahaji stanovit.

Vysvétlete spolupracovnikiim, jak pfislusné ukoly a Usili zaméstnancl odpovidaji zdmér(m or-
ganizace jako celku. Je mnohem snazsi motivovat spolupracovniky, ktefi vidi vysledky své prace

a jejich dopad na ostatni, nez ty, ktefi pouze vidi dany Ukol a nechdpou jeho Sirsi rdémec.

Formulovani cild je jednim ze zakladnich manazerskych nastroju fizeni. Pouze spravné
formulované cile (napf. podle pravidla SMART) mohou vést k dosazeni Zadoucich
vysledk(. Pfi stanovovani a plnéni cild je dulezité cil jednoznacné definovat, rozliSovat
priority na zakladé duleZitosti a naléhavosti, mit uréeny termin splnéni a také

prabéiné vyhodnocovat a porovnavat Uspésnost plnéni stanoveného cile s redlnym

% Tamtéz.
97 CIMBALNIKOVA, L. ManaZerské dovednosti. 2006.
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stavem. Stejné tak manaZer vyuZivd Ukolld kvedeni a rozvoji pracovnikd.
Prostfednictvim zaddvani ukoll manazer ziskava prehled o vytizenosti pracovnikd,
monitoruje aktualni problémy, zjistuje dovednosti pracovnikl. Zaroven musi zajistit
potfebné materidlni zajiSténi pro splnéni ukolu, ovérovat, zda byl Ukol spravné
pochopen a také pribézné vyhodnocovat jeho plnéni. Nékteré vlastni ukoly mize
manazer delegovat na jiné pracovniky a zvySovat tak jejich kompetenci, obohacovat

jejich préci, motivovat je. ManaZer tak ziska vice prostoru pro jiné ukoly.

1. Urcovani osobnich priorit

Popiste si cile pozice, kterou zastavate:
Jmenujte dil¢i cile, kterych byste chtél / mél na pozici dosahnout:

Co vas zdrzuje v tom, abyste dosahl dilcich cilG?
Priority v pracovnich ukolech:

vysoce naléhavé a dllezité
duilezité, ale méné naléhavé
naléhavé, ale méné dullezité

malo dUlezité i malo naléhavé
2. Formulace rozvojovych cilt
Preformulujte nasleduijici cile

Zlepsit komunikaci. Termin: priibézné

Zintenzivnit praci s kliéovymi zdkazniky. Termin: do konce roku

Najit si vzdélavani v oblasti marketingu. Termin: do 10/10

Posilit loajalitu s firmou tak, aby byl dobrym pfikladem svym podfizenym.
Termin: ihned

Zvysit produktivitu prodeje ze 4 navstév na 8 navstév denné. Vyuzivat rady

zkuSenéjsich kolegl. Termin: postupné

3. ZrtesSeni ukolu €. 1 vyberte jednu prioritu zarazenou jako naléhavou ale méné
dlleZitou a pripravte si plan delegovani této priority.

Literatura k tématu:

[1] ARMSTRONG, M. a T. STEPHENS. Management a leadership. Praha: Grada, 2008.
Expert (Grada). ISBN 978-80-247-2177-4.

[2] BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P. a O. SULER. Management. Olomouc: Rubico, 2001.
ISBN 80-85839-45-8.
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Kapitola 6

Vedeni k cilium

Po prostudovani kapitoly budete umét:

- popsat formy hodnoceni pracovnich vykond,

- definovat vyznam zpétné vazby a jeji formy pro hodnoceni vykonu,
- vyjmenovat zdsady pro poskytovani a pfijimani zpétné vazby,

- popsat metodu rozhovoru o pracovnich vykonech a jeho strukturu,
- popsat techniku koucovaciho rozhovoru, jeho principy a typy.

Kli¢ova slova:

Hodnoceni pracovniho vykonu, zpétna vazba, zasady pro zpétnou vazbu, struktura
rozhovoru, koucovaci rozhovor
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6.1 Hodnoceni pracovnich vykonu
manazerem

PInéni pracovnich cild je predmétem cinnosti manazZera hodnoceni pracovnich vykoni pracovnik.

Hodnoceni pracovnich vykont manazerem muze probihat formou®8°9.100;

a) Kazdodenniho styku manaZera s pracovniky. Manazer reaguje na Uroven prace, kterou jeho
podfizeni odvadéji. Toto hodnoceni je ¢astéjsi nez si bézné uvédomujeme. Slova jako ,Ano,
“

v poradku, miZete to poslat” nebo , zkontroluj to jesté jednou, neni to porddné zabalené

jsou uz hodnocenim.

BohuZel, nasi manazefi se ¢asto dopoustéji dvou velkych chyb:
zapominaji sdélovat pracovniklim nazor na kvalitu, koncentruji se na kvantitativni ukazatele vy-

kond,
vyjadruji se k nedostatkiim, ale opomijeji pochvalit dobrou praci. Jeden mistr se vyjadril: , Lidé

poznaji, Ze jsem spokojen podle toho, Ze jim nenanddvdm.”

Takovym pfistupem se manazer pfipravuje o vyznamny motivacni nastroj.

Opravovani a upresfovani pozadavkl na pracovni vykony pracovnikd, posilovani Zadoucich
pracovnich ndvykd je jednim ze zakladnich prvkl vedeni a jednou ze zdkladnich komunikacnich
dovednosti manazera.

b) Hodnoceni pfi dosazeni vysledkt prace. Takové hodnoceni provazi zakonéeni dlouhodobych
¢innosti — dokonceni projektu, ¢i naopak nedodrzeni terminu, pfi kterém je pozitivnhé nebo
negativné hodnocena ¢innost zuc¢astnénych pracovnika.

c) Financniho hodnoceni, které slouzi ke spravedlivému stanoveni mzdy pracovnikovi, zejména

pokud jde o pohyblivou slozku.
U finan¢niho hodnoceni se mliZeme setkat s chybami:

manaZer nevysvétluje podfizenym, co je vedlo ke stanoveni vySe odmény, a tim hodnoceni

ztraci motivacni Ucinek

98 BELOHLAVEK, F. Jak Fidit a vést lidi. 2000.

99 HAYES, N. Psychologie tymové prdce: strategie efektivniho vedeni tymd. 2005.
100 ARNOLD, J. Psychologie prdce: pro manazZery a personalisty. 2007.
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manazer se vyhyba rozliSovani mezi vykonnymi a méné vykonnymi pracovniky.

d) Systematického hodnoceni vSech pracovnikl v pravidelné periodicité. Hodnoceni zavadéji
firmy, aby zvysily uéinnost stimulaéniho systému. Provadi jej nejéastéji v ro¢nich, pololetnich
nebo ¢tvrtletnich intervalech. Casto je systematické hodnoceni spojeno s hodnoticim
rozhovorem - povinnosti manaZzera komplexné pohovofit s pracovnikem o jeho pracovnich

vysledcich a zaznamenat vystupy z hodnoticiho rozhovoru do formulafe.1%!

Hodnotici rozhovor mlze mit formalni podobu i neformalni podobu. Formalni hodnoceni probiha
vétSinou periodicky, vétSinou formou planovaného rozhovoru. Neformalni hodnoceni probiha
vétSinou kazdodenné na pracovisti, vramci béZzné komunikace o pracovni operativé. Uméni

kombinovat formalni i neformalni podobu hodnoceni je spravny motivaéni pfistup manazera.0?

Pokud je hodnotici proces veden spravné, ma vyznam pro organizaci, pro samotného manaZzera

i pro hodnoceného pracovnika. Zde jsou pfiklady pfinos:19
Pfinosy pro celou organizaci:

zvySeni osobni vykonnosti jednotlivcd;

vyuZiti a rozvoji potencidlu pracovnik(;

navrhovani a planovani personalnich zaloh;

zlepseni komunikace mezi vedoucimi a pracovniky, komunika¢nimu spojeni jednotlivych drovni

fizeni.
Pfinosy pro manazZera:
motivovat pracovniky k dosahovani vyssiho vykonu;

zretelné vyjadrit své nazory na pracovniky, davat pracovniklim zpétnou vazbu a tim usmérnovat

jejich Cinnost;
pochopit zajmy a prani pracovnikd, tykajici se jejich dalSiho rozvoje;

rozvijet prednosti pracovnikd a eliminovat jejich slabé stranky;

101 BERNARDOVA, D. Zdkladni ¢innosti v persondinim fizeni. 2015.

102 Tamtéz

103 Bernardova, D. Techniky vedeni lidi. Skolici sylaby pro trénink manaZerd. Vlastni zpracovani. 2017.
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planovat rozvojové aktivity (vzdélavani, vycvik atd.);
stanovovat spravedlivou mzdu, zejména pak pohyblivé slozky mzdy.
PFfinosy pro pracovnika:
ocenéni vlastni prace a podnét k dalSimu usili;
pohled a ndzor vedouciho na svou praci a cile;
mozZnost prezentovat své potieby a osobni cile;

prilezitost k vyjadreni svych rozvojovych aktivit.

6.2 Coto je zpetna vazba

vee

Kazda reakce clovéka na sdélovanou informaci, kazdy signal o zplisobu pochopeni prijeté
informace je v socialni komunikaci zpétna vazba. KdyZ manazer sdéluje dlleZitou informaci, ceka,
jakou reakci vyvola u pfijemce - pracovnika. Sleduje jeho vyraz v obliceji, ¢eka na jeho slovni reakci.
Je to pro manaZera zpétna vazba o tom, jak pracovnik informaci pfijal, jak ji pochopil a zda informace

vyvolala Zadouci reakci.

Pfi pouhém potvrzeni vnimani nema manazer jistotu, zda pracovnik slySel opravdu vSechno, a zda
vyrozumél to, co manazer sdélil. Rlzna preslechnuti, nebo nezachyceni slov mohou vyrazné
informaci zménit. Pfi potvrzeni kdédovani jsou sice slova spravné zachycena, mlzZe jim vsak byt
pfipisovan rGzny vyznam. Vyrazy pro kvantitu, jako ,nékolik”, ,,mdlo” nebo pro kvalitu , dobry”,
,odpovidajici, mohou mit pro razné lidi rizny vyznam. Nejcennéjsim typem zpétné vazby je proto

zpétnd vazba na Urovni vyznamu.1%*

Zpétna vazba mezi manazerem a pracovnikem muze nabyvat nékolika Urovni, stejné jako proces

komunikacel0>,106;

zpétna vazba na urovni vnimani (vysilani - pfijem), napt. vyzddanim odpovédi od pracovnika

»rozumim", ,ano" si manazer pfi ukolovani ovéruje, ze pracovnik zadani dkolu skutec¢né slysel.

104 BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P. a O. SULER. Management. 2001.
105 pOKORNA, D, a V. SEDLACKOVA. Komunikace v praxi. 2010
106 BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P. a O. SULER. Management. 2001.



KOMUNIKACNI DOVEDNOSTI 70
Takova odpovéd vsak nepotvrzuje, Ze pracovnik rozumi vyznamu sdéleni - mGze ukol chdpat
uplné jinak.
zpétna vazba na urovni kédu mlze mit charakter kompletniho zopakovani pokynu.

Pracovnik je schopen na pozadani opakovat Ukol dany manazerem slovo od slova, to ovSem

nerika, Ze jej pochopil spravné.

zpétna vazba na Urovni vyznamu ukazuje, Zze pracovnik opravdu spravné pochopil smysl sdé-
leni. Lze jej ovéfit kontrolou praktického provedeni pfikazu - manazer zjisti, Ze pracovnik zpra-

coval prehled dat skutecné presné podle jeho pokynu.

V rdmci snahy o efektivni komunikaci s pracovniky se manazer snazi o maximum ziskanych zpétnych
vazeb, na které mUzZe reagovat a prendsenou informaci upresnovat. Dusledky zkresleni a neuplnosti
v komunikaénim procesu mohou byt pro mezilidské vztahy a vysledky pracovni ¢innosti na pracovisti

mimoradné nepfijemné, nékdy i nebezpecné, ale hlavné pro zaméstnavatele financné ndrocné.

6.2.1 Poskytovani zpétné vazby!®’

Zpétna vazba ma v komunikaci jesté jiny vyznam. Jsme-li v roli pfijemce informace, jsme tedy
i poskytovateli zpétné vazby vysilateli. Nase informace o tom, jak sdéleni vysilatele informace
vnimame, jak jej chdpeme a prozivdme, je v komunikaci nejucinnéjsi cestou k vzajemnému vyjasnéni
si vysledku celé komunikaéni akce. Podoba poskytnuté zpétné vazby rozhoduje o tom, zda vysilatel

podanou zpétnou vazbu pfijme a jak ji bude rozumét.
Zpusoby podani zpétné vazby1°8:
védomymi cilenymi projevy —,,Ano, souhlasim s timto postupem.”
nevédomé — divanim se z okna nebo usnutim
spontanné — radostnym vysknutim a povyskoéenim
na vyzadani —, Ano, tvoje rada mi pomohla.”
slovy — Ne.

beze slov — odchod z mistnosti, nezatelefonovanim v dohodnutou dobu

107 ARNOLD, J. Psychologie prdce: pro manaZery a personalisty. 2007.
108 ARNOLD, J. Psychologie prdce: pro manazZery a personalisty. 2007.
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formalné — odpovédmi v dotazniku

neformdlné — potleskem

6.2.2 Podavani zpétné vazby v pracovnim procesu:s

Spravné podana zpétna vazba v pracovnim procesu plni jediny cil — povzbuzuje pracovnika ke
zkvalitnéni jeho vykonu. Takového cile miZe dosdhnout manaZer svou zpétnou vazbou pouze,

pokud je pro pracovnika zformulovana:
pfijatelné
motivujicim zplsobem

Zéasady pro poskytovani zpétné vazby'°:

soustredte se spiSe na chovani pozorované osoby, nez na samotnou osobu (ne ,,jsi arogantni”,
ale ,kdyz té néco zaujme, nepustis nikoho ke slovu, nikoho neposlouchas”);

nesdélujte své domnénky, soustfedte se na pozorovani. Cilem je navodit zmény v chovani druhé
osoby, ne ho hodnotit (ne ,,tobé se do toho viditelné nechtélo”, ale ,kdyz té pozadali o pomoc,
zacal jsi délat tak pomalé pohyby a bylo vidét, jak otacis oci v sloup”);

je prijatelnéjsi, kdyz uvadite konkrétni detaily, nez obecné vzorce chovani (ne ,proc jsi byl tak
otraveny” ale ,sedél jsi stale v Ustrani a s nikym jsi nemluvil“);

sdélované informace by mély mit pro pfijemce néjakou hodnotu a mély by byt omezeny na
takové mnozstvi, které prijemce je chopen zvladnout;

dllezité je nacasovani zpétné vazby — méla by pfijit okamzité po akci, aby si pfijemce dobre

pamatovat, o ¢em hovofite;

dllezita je co nejvétsi presnost sdélovanych informaci! (ne ,,mam pocit, Ze jsi tam kdesi dokonce

fekl néjaké nevhodné slovo” ale ,fekl jsi pred reditelem, Ze je to slabomysind myslenka...“ ).

Zpétnou vazbu poskytuje manaZzer podfizenym v situacich, kdy vysledky jejich prace jsou pozitivni

nebo pokud jsou negativni. V obou pfipadech by se méla Fidit nasledujicimi pravidly**!:

109 BELOHLAVEK, F. Jak Fidit a vést lidi. 2000.
110 pOKORNA, D, a V. SEDLACKOVA. Komunikace v praxi. 2010
11 BELOHLAVEK, F. Jak Fidit a vést lidi. 2000.
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poskytnout co nejdfive po podaném vykonu;

nejprve sdélit ucel setkani - diivod rozhovoru a postup v pribéhu rozhovoru;
zahdjit pozitivnimi vysledky pracovni ¢innosti;

nechat zhodnotit své pracovni vysledky samotného podfizeného;

konstatovat pripadné nedostatky v pracovnim vykonu, vidy v navaznosti na opatfenich ke

zménég;
byt konkrétni a hovofit o jednotlivych akcich ve faktech;

koncit vzdy vyhledem do budouciho obdobi — nové pracovni ukoly, nové cile osobniho rozvoje.

Zasady pro pfijimani zpétné vazby1Z:

byt pozitivni vi¢i tomu, kdo zpétnou vazbu poskytuje;

dobfe naslouchat tomu, co je sdélovano;

ujasnit si otazkami, Ze dobfe rozumite tomu, o ¢em se mluvi;

ptat se na dalsi detaily;

rozhodnout se, jak poskytnutou zpétnou vazbu vyuzijete;
podékovat tomu, kdo zpétnou vazbu podaval za uzite¢né informace.

Zpétnd vazba by neméla byt poddvana s umyslem ublizit, bez promysleni, jak asi zapUsobi na

prijemce — nemél by ji chybét lidsky pFistup.

112 Tamtéz
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Pozitivni zpétnd vazba (pochvala, podékovani, odména)

manazer poskytuje vidy, kdyZ pracovnik pIni oekavdni nebo je dokonce prekraduje. Manazer

nesmi povazovat za samozrejmost, Ze pracovnik podava dobry vykon. Musi jej podporovat tim,
Ze pracovnikovi dava na védomi, Ze jej registruje a je spokojeny.

manazer poskytuje pred ostatnimi ¢leny pracovni skupiny. U¢inek na pracovnika je vy3si a midze

tak dojit i k motivaci ostatnich pracovnik(.

Negativni zpétna vazba (vyjddieni nespokojenosti) 113

Konkrétni akce manazera, kdy pouziva zasady zpétné vazby

manazer poskytuje vidy po vykonu, ktery neodpovida ocekavanim. Obsahuje uvédomeéni si
okolnosti zadaného Ukolu a osoby pracovnika (napf. zda byl kol rutinni nebo novy, zda podfi-
zeny ma zkuSenosti nebo nema, zda byl ukol vyznamny nebo podruzny, sloZity nebo jednodu-
chy).

manazer poskytuje vidy beze svédkU. Pracovnik md podminky pfemyslet nad vlastnimi chybami
a zménit své chovani.

manazer si musi nejprve oveéfit skutecnosti spojené s hodnocenym vykonem a v rozhovoru vy-
chazet z konkrétnich dolozitelnych udaju.

vysledek rozhovoru by mél byt ,vitéz — vitéz"“. Manazer i pracovnik by méli mit pocit, Ze néco

ziskati — manazer snahu o lepsi vykon, podfizeny navod, jak dosahnout o¢ekavaného vysledku.

114.

vedeni osobnich rozhovor(;
hodnoceni pracovniho vykonu;
hodnoceni zpUsobu realizace pracovnich ukol(;

hodnoceni vykon( v procesu uéeni se novym dovednostem v pracovnim vykonu.

113 BERNARDOVA, D. Zdkladni ¢innosti v persondinim Fizeni. 2015.
114 Tamtéz
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6.3  Vedeni rozhovoru s pracovnikem
0 pracovnich vykonech

Vedeni rozhovoru s podfizenymi je nejcastéjsi Cinnosti manaZera, ve které manaZer rozviji své
podfizené. Rozhovory maji riznou podobu, kterou manazer miiZe svou ptipravou ovlivnit. Manazer
vede rozhovor u nahodného setkani s podfizenym, kdyz se zeptd na aktualni problémy. Jindy vede
manazer pfedem planované hodnotici rozhovory se viemi podfizenymi, kdy systematicky mapuje

pracovni vysledky za jisté hodnotici obdobi.
Struktura standardniho rozhovoru
Zakladni strukturu rozhovorud se zaméstnanci tvofi 4 zakladni ¢asti:11°

1. Vstup
Ucelem je vzajemné predstaveni se, sdéleni Ucelu celého rozhovoru, vzajemné vyjasnéni pra-
béhu rozhovoru. Manazer sdéli pracovnikovi konkrétni divod setkani, pravidla jednani v pri-
béhu rozhovoru, zda a kdy se mizZe dotazovat zaméstnanec, co bude vysledkem rozhovoru, pfi-

padné i co bude po rozhovoru nasledovat.

2. Diagnoéza
U&elem je oboustranné ziskani potfebnych informaci. ManaZer rekapituluje informace o situaci,
klade otazky a ziskava dalsi informace, vyzve pracovnika, aby sdéloval své ndzory a zadal o in-

formace dllezité pro néj.

3. Dohoda
Ucelem je konstatovéni, k ¢emu rozhovor dospél a co bude dale nasledovat po rozhovoru. Ma-
nazer déla zavéry ze sdélenych informaci, urcuje konkrétni postupy, terminy, pofizuje zaznam

zavaznych rozhodnuti.

4. Zavér
U&elem je rekapitulace znéni dohody a vysloveni souhlasu s dohodou, rozlou¢eni. Manazer d4
zfetelné najevo, Ze povazuje rozhovor za dokonceny, vyzve k poslednim dotaziim a upresnénim

zavérq, rozloudi se.

115 BELOHLAVEK, F. Jak vybrat sprdvného ¢lovéka na sprdvné misto: uspésny persondini vybér. 2016.
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6.3.1 Koucovaci pristup v rozhovoru:

Koucovani je pfistup nadfizeného manaZera k pracovnik(im, prostfednictvim kterého nadfizeny
vyuziva pro formulaci pracovnich ukoll samotné podfizené. ManazZer se snaZi co nejlépe vyuZit

potencial podfizenych a vyraznéji je motivovat k lepSimu pracovnimu vykonu.

Technika koucovani vznikla ve sportu, ale jeji zakladni princip — Ze ¢lovék podava vyssi vykony, pokud

si cile a zpUsob jejich dosahovani stanovi sdm — je obecné patny (vice viz manaZzerska literatura). 116

Principy kouéovani v rozhovoru!'’:

v sv

cil rozhovoru stanovi na zacatku obé uUcastné strany dohodou

manazer pracovnikovi klade otdzky, nesdéluje hotova rozhodnuti, nechava tak pracovnika, aby

premyslel nad cili a zplsobem realizace své prace

manazer ma roli navigatora, ktery udrZuje téma u stanoveného cile, spolupracovnika, ktery po-

maha provéfit varianty feseni, jejich problémy spojené s realizaci

pracovnik si sam stanovi své pracovni cile v rdmci vyssich cill, navrhuje vlastni varianty feseni,

promysli je ve spolupraci s manaZzerem a zavazuje se k jejich plnéni

vysledkem rozhovoru jsou konkrétni pracovni ukoly formulované pracovnikem, schvdlené ma-

s

nazerem, kdy odpovédnost za plnéni ukoll je na pracovnikovi.
Typy kouéovacich rozhovorti'8:

Proaktivni —zaméreny na stanoveni novych pracovnich cild, hledani zptsobu rfeseni novych cilli (pla-

novani osobniho rozvoje, delegovani pracovnich ukold ...)

Reaktivni — zaméreny na feSeni situaci z minulosti (hodnoceni pracovniho vykonu, feseni problémo-

vych situaci, rozbory obchodnich schiizek...)

Manazer vyuziva k vedeni pracovnik(i formalni i neformalni formy hodnoceni jejich

vykonu. Hodnoceni probiha pfi kazdodennim styku, pfi dosaZzeni vysledkl prace, na

116 WHITMORE, J. Koucovdni: rozvoj osobnosti a zvysovdni vykonnosti. 2004.
117 Tamtés.

118 Tamtéz
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pravidelnych poradach i prostfednictvim finan¢niho hodnoceni. Spravny zpUlsob hod-
noceni vykonu pracovnik(i vede ke zvySovani vykonnosti, rozvoje potencidlu, plano-
vani personalnich zaloh i k zlepseni komunikace. Na odvedenou préci poddva mana-
Zer pracovnikovi zpétnou vazbu (pozitivni nebo negativni) a dodrzuje zasady pro jeji
poskytovani. Manazer mlze hodnotit vykon a plnéni zadanych ukoll také prostred-
nictvim rozhovorU s pracovniky, pficemz koucovaci pfistup v rozhovoru (proaktivni,

reaktivni) vede k podavani vyssich vykon.

1. Které z téchto kritickych vyrokl jsou nespravné formulovany? Proc?

Jste celkové nezodpovédny a ja se na vas potom nemohu spolehnout.
Nezajimaji mé vase problémy. Rozhodujici je, Ze jste nesplnil Ukol, ktery vam
byl zadan.

Proc jste se v€as neinformoval na zdsobovani, kdy bude material dodan?
Na rozdil od Rudolfa neumis nic udélat bez zbytecnych reci.

Ve vasi zpravé jste nevysvétlila, proc¢ se zhorsily vysledky v kvétnu.

Veskeré problémy vyplyvaji z toho, Ze jste lind pfemyslet nad praci.

Velice mi vadi, Ze jste nechal ¢ekat tak dileZitého zakaznika. Proc jste nepfi-
Sel v¢as?

V minulém Ctvrtleti jste opét zanedbali své povinnosti. Ti, kterych se to tyka,
to jisté dobre védi.

Nejsem vam snad povinen vysvétlovat, co se od vas ocekava.

Pane Brezino, jestli jesté jednou odeslete tydenni vykaz po terminu, tak to

poznate na osobnim ohodnoceni.

2. Reagujte na uvedené vyroky (vite, Ze pozadavek neni opravnény):

»,Proc¢ Zdenék dostal minuly mésic tfidu? Ja jsem tady o pul roku déle nez on
a porad na to ¢ekam.”

,Mam velky zajem dostat se na ten kurz na ten novy stroj, ale musim mit
tvoje doporuéeni. Pomohl bys mi se tam dostat?”

»Minuly vedouci mi slibil, Ze mi prida. Plati to porad, kdyZ jsem presel do
nového strediska?”

»Potrebovala bych rychle pfidat na platu. Vite, jaké to je, kdyz zlistane matka
sama s ditétem.”

,Kdo bude na Heleniné misté, kdyZ se Helena nevrati z materské? Jsem na

radé ja»“
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3. Popiste, jak byste vedl kouéovaci rozhovor s pracovnikem, ktery za Vami pfisel
s problémem, Ze se docasné potfebuje postarat o své rodice a tudiZz nebude

stihat svoji praci.

Literatura k tématu:

[1] ARNOLD, John. Psychologie prdce: pro manaZery a personalisty. Brno: Computer
Press, c2007. Praxe manazZera (Computer Press). ISBN 978-80-251-1518-3.

[2] BERNARDOVA, Dana. Zdkladni &innosti v persondlinim Fizeni. Studijni text. 1. vyd.
Olomouc: Moravska vysokd Skola Olomouc. 2015. 80 s. ISBN 978-80-7455-052-2.
Dostupné z: http://www.mvso.cz/publikace-ke-stazeni-c364.html

[3] BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P. a O. SULER. Management. Olomouc: Rubico, 2001.
ISBN 80-85839-45-8.

[4] BELOHLAVEK, F. Jak Fidit a vést lidi. Praha: Computer Press, 2000. Business
books (Computer Press). ISBN 80-7226-308-0.

[5] BELOHLAVEK, F. Jak vybrat sprdvného ¢lovéka na sprdvné misto: tispésny
persondlIni vybér. Praha: Grada, 2016. Manazer. ISBN 978-80-247-5768-1.
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Kapitola 7

Technika vyjednavani

Po prostudovani kapitoly budete umét:

charakterizovat jednani a vyjednavani,

popsat zakladni postup pro vyjedndvani,

popsat moznosti pro podporeni vlastni pozice pfi vyjedndvani,
urcit komunikaéni dovednosti a techniky pro vyjednavani,

Kli¢ova slova:

Jednani, vyjedndvani, faze vyjednavani, taktiky pfi vyjednavani, zvladani
namitek, zasady konstruktivniho vyjednavani, uméni fikat ,,ne”
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7.1 Jednani a vyjednavani

Jedndni a vyjednavani je povaZovano za vyssi stupent manazerské komunikace. Pfi jednanich a vy-
jedndvani vétsinou ¢lovék nezastupuje pouze svoje individudlni zajmy, ale zastupuje zajmy vlastni
nebo cizi organizace, tymu. ManaZer pro dosaZzeni stanoveného cile vyuZiva své dovednosti ovliv-
novani, motivace, cilené vyuziva své verbdlni i neverbalni projevy, ale i etické zdsady, odborné zna-

losti, psychologii. Jedna se tedy o vysoky stupef vyuzivani komunikaénich dovednosti.**°

Charakteristické rysy vyjednavani*?% 121

Ma predem stanoveny cil, stanovené priority, postupuje podle zvolené strategie,
Je to ,,hra“ s nejasnym vitézem, ma tedy sva pravidla jako kazda hra (nap¥. Sachy),

Planovanym vysledkem neni konkrétni stav, ale predpokladany prostor (od minimalniho pfija-
telného vysledku aZ po maximalni mozny dosaZitelny vysledek BATNA = BEST ALTERNATIVE TO
A NEGOTIATED AGREEMENT nejlepsi alternativa ke sjednané dohodé),

Je pouzitelné vzidy a vSude, jen je potfeba si to uvédomit,
Vysledkem neni to, co chces, ale to, co si vyjednas,

Neni univerzdlni pravda, spravedlnost, je dana situace a lidé, ktefi se v ni nachazeji, zaleZi na

nich, co si dohodnou.

Vyjedndavani je komunikacéni proces mezi dvéma partnery, kdy kazda zicastnéna strana si narokuje
svUj predpokladany vysledek. K vyjedndvani dochazi vSude tam, kde se jeden druhého snazi ovlivnit,
presvédcit, néco ziskat. Jedna se o proces, ve kterém dochazi k vyméné informaci, k pfesvédéovani
a k rozhodovani. Uspéch pak je posuzovén podle miry dosazenych pfedem pldnovanych zamérg.

Probiha vzdy mezi dvéma stranami, které maiji odliSné zaméry. Jeho vysledkem neni situace ,vyhra

115 pAWSON, R. Tajemstvi efektivniho vyjedndvdni: tajemstvi mistra vyjedndvadni. 2012.
120 Tamtéz.

121 FISHER, R., URY, W. A B. PATTON. Jak dosdhnout souhlasu: zdsady uspésného vyjedndvdni. 2015.
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— prohra“, ale tzv. ,rozumna dohoda“, kdy vysledek je pro obé dvé strany pfijatelny, protozZe je né-
kde v priniku vymezenych vyjedndvacich prostor(l. Vysledek vyjedndvani otevird dvere k dalSim

moznym jednanim a vyjednavanim mezi za¢astnénymi stranami. Vyjedndvani muize probihat ve dvo-

jicich nebo ve skupiné.??

Vyjednavac:
Hleda fesSeni vyhodné pro néj, prijatelné pro obé strany,
Vytvafi potencidl pro dalsi moZna jednani (technika otevienych dvefi)
Nema za cil znevyhodnit druhou stranu®?®
Vhodné pouziti:
Dojedndvani obchodnich podminek (penize, smlouvy)

Dojednavani udalosti (pracovni podminky, osobni vyhody)'?

7.1.1 Zakladni postup pfi vyjednavani: =
Pfiprava na jednani

a. ziskani zakladnich informaci o partnerovi, firmé, instituci

b. analyza konkurence (spolecenské nebo hospodarské postaveni, strategie jednani
a vyjednavani, apod.)
stanoveni zajmu a cild, maximalni a minimalni - BATNA

C
d
e. posouzeni slabych a silnych stranek, volba taktiky ke zdolavani namitek
f.  zvolit osobni image

g

zvolit taktiku jednani (kdy, kde, kdo, jak dlouho)
Otevieni jednani

NezZ dojde k projednavani oficidlnich otazek, je vhodné dohodnout se o ¢ase, prestavkach, jednotli-

vych bodech, poradi bod( a dohodnout se na cili jednani.

122 \'\YKOPALOVA, H. Komunikace ve verejné spravé. 2005.

123 NOVAK, D. Ziskejte lidi na svou stranu. Jak s pomoci druhych dosdhnout velkych cili. 2013.

124 0SS, Ch. a T. RAZ. Nikdy nedélej kompromis, aneb, Vyjedndvej tak, jako by ti $lo o Zivot. 2016.
125 \yYyKOPALOVA, H. Komunikace ve verejné sprdvé. 2005.
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Nabidkova faze
a) Situace, kdy nabidku predklddame my

zvazit poradi jednotlivych argumentd, dobfe nacasovat okamzik tykajici se cile (tj. ceny, ¢astky,

ukolu apod.),

b) Situace, kdy nabidku predkladd partner
byt pfipraven chovat se nestranné, bez projevi emoci, dobfe naslouchat.

Protizahajeni partnera

PFi protizahdjeni jednani partnerem je ze strategického hlediska vhodné vyckat na predlozeni celé
nabidky, nikoliv ¢asti, zachovat klid, soustfedénost, naslouchani, adekvatni vystupovani a sdélovani.

Jadro jednani
Jadro jednani je strategickym bodem jednani
zacit jednanim o nejméné problematickych bodech a prechazet ke slozitéjsim

nejvétsi triumf si nechat na konec nebot potom jiz neni co nabidnout a dochazi k oslabeni vlast-

nich pozic
obezretnost a taktizovani, tj. dobte ovladat verbalni a neverbalni komunikaci,

umeét analyzovat motivaci partnera, nezavdavat pficiny ke vzniku konfliktnich situaci, reagovat

na vzniklé napéti, dokdzat pokracovat na raciondlni roviné jednani
Zakonceni

Spravné nacasovani zavérl je uménim. Sprdvny ¢as pro zakonceni a zavér nastane jen tehdy, kdyz

partner pochopi hodnotu nabidky a to prozradi predeviim neverbalni, ale i verbalni signaly.'?

7.1.2 Dulezité kroky k podpofe vlastniho postaveni pfi
vyjednavaniz

peclivé stanoveni cile

126 DAWSON, R. Tajemstvi efektivniho vyjednavani: tajemstvi mistra vyjednavani. 2012.
127y0SS, Ch. A T. RAZ. Nikdy nedélej kompromis, aneb, Vyjednavej tak, jako by ti lo o Zivot. 2016.
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rozliSeni mezi potifebami (klicové) a pranimi (nepodstatné)
zhodnoceni cile druhé strany

zhodnoceni vlastnich a cizich slabych a silnych stranek
pfipravenost Cinit ustupky

spravnad priprava, tj. spravna volba strategie a taktiky

dobrd pfiprava po strance obsahové, ale i z hlediska vystupovani, verbalniho a neverbalniho
projevu

Prostredi a jeho vlivy na vyjednavani
jak jsou ucastnici jednani rozsazeni
celkové usporadani prostoru, ndbytek, okna, osvétleni, Zidle,...
kolik lidi se zuc¢astni vyjednavani
program

pravidla dand kompetencemi, moci nebo autoritou (kdo mluvi prvni, posledni, kdo zprostred-
kovava, kdo vede jednani, kdo predsedsi,...)

obleceni, artefakty, dokumenty, s nimiz se prichdazi na jednani
Neverbalni komunikace v priibéhu jednani*?®12°;

je nezbytné neustale si vSimat oci, vyrazu obliceje, hlasu, gestikulace, nohou, polohy téla, rukou,
vzdalenosti téla,

vyjednavejte tvari v tvar, je nezbytné usadit se tak, aby na sebe obé strany dobre vidély,
je nezbytné nebyt schematicky a vyhodnocovat neverbalni projevy imérné situaci,

nevynechat stisk ruky na zacatku i na konci jednani, naladi to atmosféru a uvolni emoce,

128F|SHER, R., URY, W. A B. PATTON. Jak dosdhnout souhlasu: zdsady tspésného vyjedndvdni. 2015.
129 yQOSS, Ch. A T. RAZ. Nikdy nedélej kompromis, aneb, Vyjedndvej tak, jako by ti $lo o Zivot. 2016.
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nespéchat se zahajenim jednani, nevytvaret podvédomeé ¢asovy natlak.
Principy a taktiky slovni strategie®°

pouzivani antonym by mélo vzbudit pozornost, tvrzeni ,chci malickost...” totiz vétSinou zna-

mena ,,chci néco pro mé dulezitého”,

slovni vata vétSinou predchazi néjakému dllezitému sdéleni, fraze typu ,a abych nezapo-

ooy

mnél...“,“jeSté jsem si vzpomnél...“, ,a kdyZ uz jsme u toho...”

legitimizujici vyrazy typu “upfimné myslim...“, ,popravdé rfeceno...” vétSinou neoznacuji upfim-

nost,

ospravedIfujici vyrazy typu ,budu se snazit...“, ,,udéldm, co je v mych silach...“, ,,uvidime, co se

s tim da délat...” jsou varovny signal, Ze to tak nebude,
slova typu guma ,,ale”, ,,avsak”, ,oviem*, neguji to, co bylo sdéleno v prvni ¢asti véty.

Taktiky k posileni vlastniho postaveni pfi vyjednavani: !

vyjedndvat na domaci ptudé

nezverejnovat vlastni silné a slabé stranky

vyhybat se pfimym konfliktGim

dliraz na kvalitu vystupovani v€etné taktiky a image
vytvaret pozitivni kooperativni klima

houZevnatost a odhodlanost pfi dosahovani cill

dobra znalost vyjednavacich taktik a strategii

130 NOVAK, D. Ziskejte lidi na svou stranu. Jak s pomoci druhych dosdhnout velkych cilti. 2013.

131 Tamtéz.
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7.2 Komunikacni dovednosti pro
vyjednavani:

7.2.1 Zvladani namitek

Nyni se zaméfime na techniku, kterou pouzivame zvlasté v jedndnich, kdy usilujeme o konkrétni
zavéry, dohody s partnerem. Zvlasté v zavérecnych fazich takovych jednani dochazi k situacim, kdy
jeden z partner( udini kritizujici poznamku, nesouhlasici pfipominku ¢i jakymkoliv zpisobem projevi
alespon nejistotu. V komunikaci nazyvame podobné projevy namitkami. Namitka je konkrétné vy-
raz, gesto nebo prohlaseni, které naznacuje nesouhlas nebo odpor, a mize se rozvinout do zdlvod-
néni, proc¢ partner s urcitou skute¢nosti nesouhlasi. Svym vyznamem jsou namitky prevazné sméro-

vané do vztahové ¢asti sdéleni.

Dulivody, které vedou ke vznaseni namitek Ize rozdélit do tfi oblasti:

Racionalni divody (napf. zajem o vice informaci, nezdjem o to, co rikame)

Emotivni diivody (napr. neochota spolupracovat ¢i poskytovat informace, agresivni vypad)

Taktické dlivody (napf. odmitnuti uznat osobu partnera nebo jeho roli zastavanou v jednani, jedno-

znacna odpovéd ,ne” na navrhované reseni, postup nebo variantu reseni)

Rada namitek pdsobi na prvni dojem jako racionalni. Ve vétsiné situaci se viak jedna o emotivni &i
taktické dlvody. Skutecné raciondlni namitky se ¢asto poji k Usili o asertivni jednani partner( a po-

mahaji udrzet jedndani na vécné Urovni se zamérenim na jasny cil.
Zasady konstruktivniho jednani pfi namitkach partnera:

1. Dojde-li k vysloveni namitky partnerem, je to v komunikaci jednoznaéné pozitivni signal. Na-

mitku pfijimejte jako konkrétni projev toho, Ze partner:
vénuje pozornost jednani,
premysli nad obsahem jednani a svymi postoji k nému

zajima jej podoba vysledku jednani.

132 Bernardova, D. Techniky vedeni lidi. Skolici sylaby pro trénink manaZerd. Vlastni zpracovani. 2017.
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2. Na namitku vZdy reagujte.

Neodmitejte ji ani nebagatelizujte. Pokud partner namitku vyslovil, je pro néj dllezitd. Nereagova-
nim nebo prehlédnutim fesSte pouze situace agresivnich vypadd, které nemaji s obsahem jednani
souvislost (vzpomerite si na zasadu asertivniho jednani, Ze ne vSechna konstatovani partnera jsou

vyzvou ke komunikaci)

3. Upfresnéte sis partnerem, ¢eho konkrétné se namitka tyka, zda jste ji spravné pochopili. Nedo-
rozumeéni si vyjasnéte. Vhodné jsou formulace typu: ,Rozumim vdm spravné,...” ,,MuZete mi fici
konkrétné...”

Zjistéte dlvody v pozadi vznesené namitky a dilezitost, kterou své namitce partner priklada.
Udélejte pauzu! Zamyslete se.

Zamérte se na obsahovou stranku upresnéné namitky (podivejte se na ni s nadhledem)

N o v b

Reagujte.

Své reakce formulujte co nejkonkrétnéji a adresujte je pfimo plvodci namitky. Reakci rozdélte do
ti casti:
1. nejprve podporte vztahovou stranku s partnerem formulaci, kterd jej ubezpedi o tom, ze

souhlasite s jeho nazory, respektujete je nebo si jich vazite
,,Chdpu, z ¢eho vychdzi vas nazor...”

»Dékuji, to mi pomohlo pochopit...”
,Vérim, Ze vam to pfipada...”

2. uvedte svij vlastni postoj
»Nesetkavdm se s tim poprvé,...”

., Véfim vam, Ze...”

3. navrhnéte zpUsob feSeni, predlozte argumentaci.
Zamyslite-li se pfedem nad blizicim se jednanim, mlzete fadu namitek predem predpokladat. Ve

svém jednani jim mlZete predejit nebo naopak je vyprovokovat. Nékteré namitky totiz nezazni ver-
balné, ale neverbalnich projevl partnera je mlzete odvodit. Pokud je nezodpovite, plsobi stejnég,
jako vyslovené nezodpovézené namitky — negativni postoj partnera k obsahu jednani, vasi osobé ¢i

dohodnutym vysledkim jednani.
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7.2.2 Umeéni fikat ,NE"=

Umét fikat ne, je dovednost, ktera se da naucit a cvicit. VyZzaduje vSak dodrzovani nasledujiciho po-

stupu:
1)posoudit poZadavek

Je to rozumny poZadavek? Je to priorita? Chci to udélat? Jaké budou ndsledky odmitnuti? Mohu

pfijmout tyto nasledky?
2)poZddat o vice informaci

Jednak vam vice informaci skute¢né pomtze pti rozhodovani, a navic tim davate najevo, Ze si teprve
rozmyslite, zda neodmitnete. Je to tedy soucasné jakdsi pfiprava Zadatele na mozné odmitnuti

(,aha, on hned nesoubhlasil, to asi odmitne”).
3)odmitnout

Odmitnuti by mélo byt stru¢né, ale zdvorilé. Odmitnuti vyjadiete pfimo, napftiklad slovy: ,Radéji
bych ne...“ nebo ,Ja nechci...“ ¢i ,Nejsem ochotny ...“. NepouzZivejte ,nemuZzu, protoze ...“, protoze

pokud by pozdéji nékdo jiny Vami uvedeny problém vyfesil, uz byste nemohli couvnout.
4)byt uprimny

Jestlize feknete, Ze je vam to lito, ackoli to neni pravda, oslabujete svou pozicia ddvate druhé

strané pfrilezitost zahrat na vas pocit viny.
5)kontrolovat svou rec téla

Vase tvar, hlas a pohyby by mély podporovat, co fikate. Hovorte klidné, udrzujte kontakt oci, pohy-

bujte se pfirozené a snazte se dat Vas vyraz do souladu se slovy.

Pfi jednani a vyjednavani manazer vyuziva vyssi komunikaéni dovednosti. Kazdé
jednani vyzaduje pfipravu a dodrzuje obecnou struktur. Po fazi pfipravy dochazi
k zahdjeni jednani, nabidkové fazi, je projednavano samotné jadro nakonec je
vyjednavani uzavieno. Vyjednavani je ovliviiovano mnoha faktory, jejich znalost
mUze pomoci k Uspésnému dosazni cile. Vyjednavani ovliviiuje napfiklad prostredi,

neverbalni prvky komunikace, zvolené slovni strategie a taktiky, které pomahaji

133 Bernardova, D. Techniky vedeni lidi. Skolici sylaby pro trénink manaZert. Vlastni zpracovani. 2017.
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posilit vlastni pozici ve vyjednavani (napf. vyjednavat vdomacim prostredi). Mezi
nejvyznamnéjsi komunikacni techniky pfi vyjednavani patfi zejména schopnost

zvladat namitky kontruktivnim zplsobem a umeéni fikat ne.

1. Napiste postup vyjednavani o cenu domény, kterou chcete koupit pro vase pra-

coviste.

Co bude vas minimalni cil?
Co bude vas maximalni cil?

Jaky je vas vyjedndvaci prostor?

Nyni si stejnym zplsobem vymezte vyjednavaci prostor a udélejte si osobni
pfipravu na vyjednavani se svym dlouholetym pracovnikem, ktery chce odejit
z vaSeho pracovisté ke konkurenci. Narodilo se mu dité a jind firma mu
nabidla stejnou praci, stejné finanéni podminky, jen je novy zaméstnavatel

blize a nabizi svym pracovniklim i jeden den tydné ,,home office”.

2. Zvladnéte nasledujici namitky podle uvedeného postupu:
a. Mné se to nelibi
b. Toje mocdrahé
c. To nemyslite vazné!
3. Odmitnéte dle uvedeného postupu
Necekanou navstévu obchodniho partnera bez predchazejici dohody
b. Nabidku neformalniho setkani (pozvani na hon) partnerem, se kterym se
neformalné nechcete setkat, dokud nedojednate rozjednany obchod.
c. Podepsat nekvalitni/nelplny zapis z vasi obchodni schlzky zpracovany

obchodnim partnerem.
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Kapitola 8

Typy vyjednavani

Po prostudovani kapitoly budete umét:

- definovat rlizné typy vyjedndvani,

«  popsat strukturu vyjednavani u konkrétnich taktik,

- zohlednit rizné podminky ovliviujici vyjednavani,

- popsat konvenéni a nekonvenéni vyjednavaci dovednosti.

Kli¢ova slova:

Typy vyjedndvani, pozi¢ni vyjedndvani, principialni vyjedndavani, struktura vyjedna-
vani dle taktiky, typy partnerd, vyjednavac, vyjednavaci taktiky, konvencni a nekon-
vencni vyjedndvaci dovednosti
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8.1 Typy vyjednavani
Vyjednavani, a¢ ma sva jasna pravidla, kterymi se tidi (viz predchazejici kapitola), ma i rizné podoby.
Volba taktiky, typu vyjednavani se méni podle riiznych vlivii na vyjednavani. M(ze to byt napr.t3:
podle zkuSenosti s protistranou,
podle stanoveného cile,
podle mista vyjednavani,
podle poctu vyjednavacq,
podle zjisténych informaci o protistrané a jejich cili,
podle ¢asu pro vyjednavani

Pro volbu taktiky vyjedndvani, pro jeho uspésnost i vhodnost, je dobré polozit si nékolik nasleduji-
cich otazek!3:

mam néjakou zkusenost s timto typem jednani?

jakou mam Sanci na vitézstvi?

znam odborniky, na které bych se mohl pred jednanim obratit?
znam partnery k jednani a jejich kompetence?

je vhodna doba k jednani?

je problém fesitelny?

mam predstavu o cilech druhé strany?

dokazu predpokladat mozné reakce druhé strany?

dokazu odhadnout pribéh jednani predem?

134 NOVAK, D. Ziskejte lidi na svou stranu. Jak s pomoci druhych dosdhnout velkych cili. 2013.
135 Tamtéz.
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Typy vyjednavani

Podle toho, jakym zplsobem partnefi pfi vyjednavani postupuji pfi pfibliZzovani svych pozic, tj. jaké

uZivaji metody, jsou rozli$ovény tyto pristupy 363"

vyhra-vyhra (zdkladni typ vyjednavani)

vyhra-prohra (vysledek mlze byt mimo tzv. sty¢nou plochu, riziko mensiho zadjmu na realizaci
vyjednanych podminek, nevyhodnost podminek pro jednu stranu, coZ uzavira moznost nasle-

dujicich jednani)

pozicni vyjedndvani (viz nize)

principialni vyjedndvani (viz nize)

dalsi mozZnosti: kompetitivni vyjednavani, kooperativni vyjednavani, virtudlni vyjednavani aj.

Pozor na tzv. bod Ustupu — misto, kde prechdzi vyhodnost spojenectvi, mezni hodnota, kdy pro jednu
stranu prestava mit dohoda vyznam, nastava pocit pretlaceni, ohroZzena strana muze odejit od jed-

naciho stolu.138

8.1.1 PoziCni vyjednavani

Tab. 5 Pozi¢ni vyjednavani 13°

TVRDE MEKKE
Ucastnici jsou protivnici Ucastnici jsou pratelé.
Cilem je vyhrat. Cilem je dohoda.
VyZzaduje ustupky. Délate ustupky.
Jdete tvrdé na véc i na lidi. Jste mékci v pristupu k lidem i k véci.
Nedlvéfujete druhym Davéfujete druhym.
Opeviiujete své pozice. Vzddvate snadno své pozice.

136 DAWSON, R. Tajemstvi efektivniho vyjedndvdni: tajemstvi mistra vyjedndvdni. 2012.
37 MEDZIHORSKY, S. Asertivita. 1991.
138 MEDZIHORSKY, S. Asertivita. 1991.

133 DAWSON, R. Tajemstvi efektivniho vyjedndvani: tajemstvi mistra vyjedndvadni. 2012.
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Pouzivate hrozbu. Cinite nabidky
PoZadujete jednostranné vyhody jako cenu za Akceptujete jednostranné ztraty za
dohodu. ucelem.

. Hledate j feSeni. To, které vyhovuj
Hledate jedno feseni. To, které vyhovuje VAM. edate jedno feseni. To, které vyhovuje

JIM.
Trvate na své pozici. Trvate na dohodé.
Snatite se prosadit svou vili. Nesnazite se prosadit svou vili.
Pouzivate natlak. Ustupujete natlaku.

8.1.2 Principialni vyjednavaniwo
Ucastnici jsou Fesitelé.
Cilem je dobré reSeni dosazené efektivné a korektné.
Oddélte lidi od problému.
K problému pfistupujte tvrdé, k lidem mékce. Pokracujte bez ohledu na daveéru.
Zamérte se na zajmy, ne na pozice.
Zkoumejte a analyzujte zajmy druhych i svoje vlastni.
Hledejte moznosti, jak vzajemné ziskat.
Navrhnéte mnozstvi moznosti, hodnotte pozdéji.
Trvejte na uziti objektivnich kritérii.
Snazte se dosahnout vysledek podloZeny fakty a bez ohledu na pfani.
Argumentujte a budte otevieni argumentim.

Ustupujte presvédcivym faktam, nikoli natlaku.

140 Tamtéz.
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8.2 Struktura procesu vyjednavani pfri

2.

ruznych taktikach:

Pfipravna faze - analyza konfliktu, pfiprava vyjednavani

a. které hodnoty dulezZité pro mne jsou ve hie a které hodnoty d(lezité pro druhou stranu
jsou ve hre

b. jaké mam pocity a jak se asi citi druha strana
co chci (pozice) a co chce druha strana (pozice)

d. proc to chci (jaky mam zdjem) a proc€ to chce druha strana (jeji zajmy)

co mohu udélat, co se stane, pokud se nedohodneme - jaké mam alternativy k vyjednavani

(BATNA)

jaké alternativy k vyjedndvani ma druhd strana (BATNA)

znate silné a slabé stranky svého vyjednavani a vyjednavani druhé strany?

> @

je druha strana pod tlakem situace, nékoho jiného, je v ¢asové tisni?

vite, ¢im mUzZete druhou stranu pfi vyjedndvani ziskat a co je naopak mUZe odradit?

Zahajeni vyjednavani

Nastolte pozitivni ovzdusi, atmosféru vyjednavani, budujte vztah (sdileni ritudld)

a. vyjadrete uznanidruhé strané

»Dékuji, Ze jste byl ochoten se se mnou setkat a promluvit si o tom.”
,0cenuji Vasi ochotu o tom jednat, na tom pracovat . . .“

b. Vyslovte dobré imysly

Ill

,Chci, aby nas vztah vydrze
,ZdleZi mi na nasich dobrych pracovnich vztazich.”
nefikejte ,,ANO, ALE...”, fikejte ,,ANO, A ..
d. souhlaste vSude tam, kde muzete

e. ztéZujte partnerovirikat ,NE“", snaZte se pUsobit na jeho zdravy Usudek, ale neznevazujte
ho

141 DAWSON, R. Tajemstvi efektivniho vyjedndvdni: tajemstvi mistra vyjedndvdni. 2012.
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3. Vytyceni spornych bodu, zajmQ, potieb - vyména informaci

a. aktivné naslouchejte, snaite se ziskat informace tykajici se reality (snaZzte se na problém
pohlédnout z perspektivy druhé strany), parafrazujte, co slysite, pokladejte objasnujici
otazky, abyste zjistili zajmy druhé strany, potvrzujte opravnénost pocitu, potfeb nahled( a
snah druhé strany

b. poskytujte informace formou efektivni promluvy - formulujte efektivni sdéleni, ktera vam
umozni mluvit o Vasich zdjmech, pocitech, starostech, potfebach. Neobvifujte, nedtocte.

c. zdlraznéte, co je podstatné - bez znevaZovani partnera
Vhodné taktiky:

zpomalovani nebo zrychlovani jednani

a
b. vymezeni doby vénované jednotlivym bodim jednani

o

umeéni ve vhodnou dobu prerusit jednani
d. vyvinout natlak, jestlize pro néj dozral ¢as

e. efektivné vyuzivat konecnych termin(

1. Sumarizace a zasazeni problému do nového ramce
Pozitivné formulujte to, o ¢em hovofi druha strana, pomozte druhé strané "zachovat si tvar" Nové
definujte problém tak, aby Vase definice odrazZela zajmy obou stran.

»Jak bychom mohli udélat... (to ¢ ono - vyhovét Vasim zdjmum) a zdroveri dosdhnout... (toho Ci
onoho - vyhovét zdajmim mym?)“

2. Navrhy moznych resSeni, kterymi obé strany ziskaji
a. pfi navrhovani moznych feseni budte tvofivi ,brainstorming”

b. prohovorte vyhody a nevyhody mozinych reseni

3. Smlouvani
Podstatou smlouvani je dostat néco za néco. Je zde nékolik moznosti jak postupovat:

Vybér z nékolika moznosti
Odklad reseni
Prekladani ustupk
Ultimatum
Shrnuti zavérd
Rychlejsimu zakonéeni a uzavreni jednani napomuze uziti dalSich technik:
predpokladana vyhoda

specidlni nabidka
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vyhovéni pfani partnera

série kladnych odpovédi predpokladajici vysloveni souhlasu

4. Formulace dohody
a. Zvolte a realizujte vzajemné pfijatelnd feseni

b. Dejte své dohodé konecnou formu — budte konkrétni - kdo, kdy, kde, jak

c. Definujte ,pojistky“, postupy pro pfipad, Ze néktera ze stran nebude moci plnit nékterd
ustanoveni dohody

5. Vyvozeni pouceni
Po kazdém absolvovaném jednani je vhodné s odstupem a s nadhledem vyvodit urcité zavéry

a formulovat pouceni pro nasledny postup i vlastni metodiku vyjednavani.

8.3 Podminky pro vyjednavani pri
ruznych taktikach

Typy partner(l ve vyjednavani**:
Ihostejny partner
vyCkavajici partner
prestizni partner
partner bez vlastni vile
rozhodny partner

Rozligeni vyjednavace podle jeho role!*3:

vedouci, hlavni vyjednavac

vyjednavac zaméreny na fakta

142 \yyKOPALOVA, H. Komunikace ve verejné sprdvé. 2005.
143 0SS, Ch. A T. RAZ. Nikdy nedélej kompromis, aneb, Viyjedndve;j tak, jako by ti $lo o Zivot. 2016.
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vyjednavac analytik
vyjednavac zaméreny na vztahy
intuitivni vyjednavac

Vyjednavani je sloZity a dynamicky proménlivy proces. Typ kazdého vyjednavace je urcovan jeho

neustalym rozhodovénim se o tom, co by mél*** :
prestat délat
délat jinak
zacit délat
Vyjedndvaci taktiky!#
taktika ultimativni
neudstupna
taktika ndsledovani

taktika manévrovani a hledani vyhod

zamérného zdrZovani apod.

84  Vyjednavaci dovednosti riznych
typll vyjednavani

a) konvencni
pouzivani otevienych otazek

parafrazovani

144 \'YKOPALOVA, H. Komunikace ve verejné sprdvé. 2005.

145 DAWSON, R. Tajemstvi efektivniho vyjedndvani: tajemstvi mistra vyjedndvani. 2012.
146 FISHER, R., URY, W. A B. PATTON. Jak dosdhnout souhlasu: zdsady uspésného vyjedndvdni. 2015.
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odmlceni se

obcasné shrnuti

akceptovani pocitli a emoci
b) nekonvencni

zamérné neporozumeéni

zvelicovani

necekany tah

sarkasmus

zahlceni

pocetni pfevaha

manipulace s kompetencemi

Vyjednavani mize mit nékolik podob (tvrdé, mékké, pozi¢ni a principialni) a volba
taktiky je ovliviovana rdznymi vlivy (stanovenymi cili, ziskanymi informacemi,
mistem pro vyjedndvani apod.). Konkrétni ptistup k vyjednavani ovliviiuje celkovy
vysledek (napf. vyhra-vyhra, vyhra prohra), stejné tak upravuje manazer strukturu
vyjednavani na zakladé zvolenych taktik. Vyjedndavani ovliviuji i dalsi podminky
napriklad dle povahy partnera, role vyjednavace nebo zvolené taktiky. Z hlediska
komunikacnich dovednosti je pfi vyjedndvani vyuZzivano jak konvencnich
vyjedndvacich dovednosti (napf. parafrdzovani), tak nekonvencnich (napf. zamérné

neporozumeéni, zveli¢ovani).

Zvladnéte nasledujici ndmitky podle uvedené taktiky:
1. Mné se to nelibi - poziéni tvrdé vyjednavani
2. Toje mocdrahé — pozicni mékké vyjednavani

3. To nemyslite vazné — principialni vyjednavani
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Kapitola 9

Technika rizeni diskuze

Po prostudovani kapitoly budete umét:
- popsat techniku fizeni skupinové diskuse a jeji podoby,
- definovat roli facilitatora v diskusi,

«  popsat dovednosti pouzivané pfi vedeni diskuse a jejich zdsady: kladeni otdzek,
aktivni naslouchani, konsensus.

KliGova slova:

Skupinova diskuse, facilitator, zaznam diskuse, podoby diskuse, kladeni otazek, ak-
tivni naslouchani, konsensus, kompromis
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9.1  Rizena skupinova diskuze

Pro ziskdvani namétu, tfibeni nazor(, hledani feseni je vhodnou metodou pro manazera fizena dis-
kuse. Technika diskuse vyuzivd ndmétd, znalosti, postiehl a ndvrhi jednotlived jako koncovych
zdroju informaci. Pokud je diskuse dobfe fizend, je moino dosahnout vysokého stupné synergie

a originality navrhovanych feseni.
Rizeni skupinové diskuse

Diskusi fidi tzv. facilitator.'4” Facilitator je ¢lovék, ktery neni nutné nejlepsim odbornikem v projed-
navaném tématu (pro vysoce specializovana témata je mozno prizvat externiho specialitu na pro-

jednavany obor jako facilitatora).

Facilitator uvadi diskusi, pribéiné ji sméruje zadanym smérem, podnécuje iniciativu ucastniki,
uklidiiuje emocionalni projevy, vede k produktivni dohodé. Je neutralni, nezaujaty rozhodc¢i. Za

timto Uéelem musi sledovat!4®:
zatizeni predsudky z pracovisté u ucastnikl nebo projevy dlouhodobé rivality z pracovisté,
rGznou schopnost Ucastniku se prosadit a vyslovit své nazory,
potfeba uplatnit netradiéni postup, zménit konvencni pFistup,

manipulaci jednotlivcli podminénou pocitem nedostatku ¢asu, snahu predéasné ukonci dis-

kusi a vénovat se jinym aktivitdm, pocit, Ze téma diskuse neni dostate¢né vyznamné,
autoritu a vyznamnost reSeného tématu.

Roli vedouciho diskuse —facilitatora je seznameni s cili diskuse, odbornou urovni reseni, vymezi jeho
rol, uréeni zplsobu jednani Gcastnikl mezi sebou. Facilitator kontroluje emoce v diskutujici skupiné

a Fidi konflikty, nasmérovava k cili. Jeho doporudeny postup jel#:

1. Stanovi cil diskuse.
2. Vymeazi hranice prostoru pro diskusi.

3. Pomoci znazornovaci techniky pofizuje zdznam (tabule, dataprojekce apod.).

147 SVOZILOVA, A. ZlepSovdni podnikovych procesd. 2011.
148 Tamtéz.

149 Tamtéz.
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Urcuje a uplatiuje pravidla diskuse (dava slovo, koriguje délku a hloubku diskuse).
Schematizuje vystupy z diskuse.
Sleduje, Ze vSechny ndzory jsou vyslySeny a zaznamenany.

Shrne zavéry a ukonci diskusi.

© N o v bk

Rozesle zdznam z diskuse a zavéry ucastnikiim.

Technika fizené diskuse napomaha pfi hledani feseni, pfi vyuzivani kreativity pro reseni. Specifické

podoby diskuse jsou>%1>;

Brainstorming — na zakladé obecné predloZzenych namétl ¢i otazek jsou shromazdovany
vSechny napady Ucastnikd a nasledné tridény.

Delphi nebo crawfordovy listky —na zakladé odborniky zpracovanych a predloZzenych feseni sku-
pina vytvari nové ndpady a diskutuje je tak dlouho, az dojde ke shodé.

Nékolikanasobné volebni metody — vybér ndvrhl je ddn skupinovym hlasovanim a diskusemi o

odhlasovanych ndmétech.

Nezbytnou soucasti fizené diskuse je kvalitni zaznam vysledku diskuse. Techniky zaznamu z diskuse
diagramovou metodou — diagramy jsou strukturované, nazorné, dobfe zpracovatelné i pochopi-
telné. Jsou vhodné praveé pro velké mnoZstvi podnétd. Diagramy sdruzuji ndméty podle spole¢ného
znaku - vlastnosti, indikatoru, faze zatfidéni v procesu apod. Jsou vhodné tam, de se naméty mohou
i opakovat, ndméty jsou Spatné rozpoznatelné a zatfiditelné. Hlavni kroky pro diagramové zaznamy

jsou:t>?

1. Shromazdéni namétl od ucastnik(.
Zapsani jednotlivych ndmétd na karticky.

3. Seskupovani karticek s ucastniky podle jejich pohledu, bez hlasitych komentara, pficemzi je
mozno karticky jiz umisténé premistovat.

4. Pojmenovani spoleénych znak pro skupiny karticek v diskusi s icastniky pdole jejich nazord.

Proces je moZno opakovat i nékolikrat.

150 BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P. a O. SULER. Management. 2001.
151 BERNARDOVA, D. a K. IVANOVA. Komunikace ve védé a vyzkumu. 2010.

152 5y0zILOVA, A. Zlepsovdni podnikovych procesi. 2011.
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Vhodné diagramové techniky:
Benchmarking
Diagramy pficin a dlsledki

Kontrolni seznamy.

9.2 Dovednosti pro vedeni diskuse

9.2.1 Kladeni otazek

Vhodné polozend otazka patfi mezi nejdlleZitéjsi dovednosti fizeni diskuse. Otazkou ddvame dru-
hému signal, Ze je pro nas dulezité znat jeho ndazor, Ze nas zajima postoj, ktery k danému problému
zaujima. Vhodnymi otazkami ho pfivadime k tomu, aby se nad tim ¢i onim problémem hloubéji za-
myslel, aby ndm napft. sdélil dalsi detaily ¢i argumenty svého stanoviska. Otazek je fada druh
a kazdy druh evokuje jiny zpisob odpovédi. Lze tedy predpokladat, Ze prlibéh jednani lidi mezi sebou
ovliviiuje i uméni kldst otazky. Neni to ani tak mnozstvi otdzek jako jejich kvalita, co rozhoduje

o hodnoté rozhovoru.
Druhy otazek rozli$ujeme podle toho, jakou maji formu a jaky obsah*®2.
Z hlediska formy rozliSujeme:

otazky uzaviené - zaméreny na upresnéni informace, na jeden jediny bod. Jsou kategorické,
umozniuji pouze jednoslovnou odpovéd: ano — ne, nebo urceni jedné jediné z nékolika moznych

odpovédi.
Napr. ,Zdd se vam ta moje nabidka zajimava?"

otazky sugestivni - kategorické otazky, které zdroven vnucuji odpovéd' a neptipoustéji ani alter-

nativy.

Napfr. ,,Ze je ta moje nabidka zajimavd!"

153 pOKORNA, D, a V. SEDLACKOVA. Komunikace v praxi. 2010.
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otazky oteviené - volné otdzky, které umozinuji odpovédét svobodné, i vice vyznamove,

v rozvitych vétach.
Napfr. ,,Co si myslite o mé nabidce?"
Z hlediska obsahu rozliSujeme otazky:
vécné - zamérené na predmeét rozhovoru, na urcitou véc, vyluuji podil osobniho vztahu.
Napf. ,,Co vsechno ovldddte v programu WORD a EXCEL?"

osobni - zamérené na zjisténi osobnich nazor(, postojll, predstav, hodnoceni. Zahrnuji také sub-

jektivni a emocionalni stranku.
Napr. ,,Co si myslite o zpusobu reseni, ktery navrhuji?"

Zasady kladeni otazek™*
davat vidy konkrétni otdzky, nejasné, nepresné otazky jsou totiz pri¢inou nepresnych odpovédi

a mnoha zbyte¢nych nedorozumeéni;
klast radéji oteviené otazky, které pobizeji k hleddni, nez otazky uzaviené;
nedavat vice otazek najednou, zbytecné se v dialogu pletou, komplikuji konverzaci;

otdzku zacinat vZdy tdzacim zdjmenem, nedavat tadzaci zajmeno az na konec véty, jak to ¢asto
slySime v radiu i televizi. Tedy neptat se: , Tohoto uspéchu jste dosdahl jak?“, ale spravné: ,,Jak

jste dosdhl...?”

akumulujte souhlasné ,ANO” tj. co nejcastéji fikejte: ,Ano, s tim souhlasim" a také volte otazky
tak, aby oponent musel co nejcastéji souhlasit, kazdé ANO totiz snizuje napéti. Navic pokud
druha strana musi ¢asto odpovidat ,,ano”, zvyka si pomalu na pozitivni odpovédi, kdyZ potom

predloZime konecny ndvrh, je spiSe naklonéna jej pfijmout;

otdzky klast osobné, tj. nepouzivat 3. osoby ¢i zvratného zdjmena ,,se”“, ne tedy: ,Jak by se na to

mohlo odpovédét?" ale spiSe: ,,Kdo z vds znd spravnou odpovéd?“

vyjadifovat se v prvni a ne ve druhé osobé, napf.: "Jak jd to vidim. Mdm pocit, Ze...” Jde o to
vyjadrit dopad problému na nas, predat nasi autentickou zkusenost. Nase sdéleni je obvykle

zaméreno na nase potfeby, zajmy, pocity a pfani a ne na nedostatky naseho oponenta;

154 Tamtéz.
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otazky nezacinat slovy: PROC - NAC - JAK TO?

Za otazkou ,PROC?" se toti? vidy skryva jista vycitka, vyvoldva pocity viny, stisnénost, nuti od-

povidajiciho spise k ospravedInovani nez k tviréimu reseni problému.
neodpovidat nikdy sami na vlastni otazky, kromé recnickych otazek;

nefikat ,ANO, ALE...“, fikejte ,ANO, A...“, spojka ,, ALE” je totiZz odporovaci a vyvoldva spiSe ne-
gativni emoce, které nerozviji konstruktivni rozhovor. Navic timto spojenim vyjadfujeme jistou

nadfazenost, napf.: , Vy si tedy myslite to a to, ale jd si myslim...”

mluvit za sebe, tedy vidy v 1. osobé jednotného a ne mnozného Cisla.

9.2.2 Technika aktivniho naslouchani

Aktivni naslouchani je zplsob, jak zjistit skute¢né nazory, postoje a pocity druhého a porozumét
jeho potifebam. Cilem neni presvédcit nebo uplatnit vlastni nadzory a postoje. Cilem je porozumét

pokud mozno presné tomu, co druhy ¥ika a vcitit se do toho, co proziva'®.

Naslouchani probiha tfemi komunikacnimi kanaly:
usima - vnimame slova, jejich vyznam, obsah, smysl vét apod.

ocima - vidime to, co pracovnik sdéluje mimoslovné

»srdcem” - vnimame to, co je za tim, co je feceno slovy.
P¥i aktivnim naslouchani je tieba:

ddavat najevo vstficny postoj

udrzovat pozornost, sledovat oblicej

vykazovat ostrazitost, ale zaroven pfijemné chovani

prikyvovat, pokud je na misté potvrdit slova pracovnika

nevyhybat se pohlediim z o¢i do oci

155 pOKORNA, D, a V. SEDLACKOVA. Komunikace v praxi. 2010.
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nenechdvat se ni¢im rozptylovat

umét se vzit do pocitl pracovnika

skute¢né vypadat jako posluchac

Tab. 6 Techniky aktivniho naslouchani'®
REAKCE ciL PRIKLAD

Stimulace Projevit zajem. ,T0 je zajimavé.”
Povzbuzeni Povzbudit pracovnika, aby rekl vice. ,»Mohl byste mi fici néco vice o ...?"
Parafrazovani Dat najevo, ze poslouchdte a rozumite tomu, »TakZe fikate, ze Vase pracovni zatazeni

(Vyjadreni hlavni myslenky, Ci
faktu jinymi slovy)

Vyjasnéni
(Dotazovani, interpretace

receného tak, aby ji druhy
potvrdil nebo opravil)

Reflexe

(Vyjadreni zakladnich pocitl
pracovnika)

Sumarizace

(Shrnuti dalezitych myslenek a
nameétd, pocitd)

Ocenéni

co bylo receno.

Oveérit si vyznam a smysl feceného.

Porozumét tomu, co bylo feceno.
Ziskat dalsi nezbytné informace.

Pomoci druhému vidét souvislosti.
Projevit porozuméni tomu, co druha osoba
citi.

Umoznit druhému zhodnotit vlastni pocity,

vzhledem k tomu, jak je vnima nékdo jiny.

Zhodnotit pfinos.
Shrnout hlavni myslenky.

Vytvofit zaklad pro dalsi rozhovor nebo
diskusi.

Uznat vyznam problém a pocitQ druhého.

Ocenit jeho snahu a jednani.

156 CIMBALNIKOVA, L. ManaZerské dovednosti. 2006.

neodpovida Vasi kvalifikaci.”
»,Rozumim dobfre, Ze jste nespokojen,

protoZe nemlzZete ve své praci uplatnit své
schopnosti?“

,To se stalo tentyz den?“

,Vy to vnimate jako ohroZzeni?“

,2da se, ze Vas to podrazdilo.”

,Jsem rad, Zze Vas to tési.”

,»,T0 jsou, jak rozumim, hlavni myslenky, které
jste rekl.”

,Ocenuji Vasi ochotu néco pro to udélat.”
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9.2.3 Konsensus:s

Konsensus je duleZity zplsob hledani feSeni v diskusi o zdvaznych problémech. Patfi na porady
zvlasteé strategického charakteru nebo k projednavani problému, které se tykaji celého Utvaru. Jsou
pfi ném hodnoceny vSechny alternativy za pfispéni vSech ¢lenl skupiny, ktefi jsou ochotni se na
rozhodovani podilet. Néktefi mohou mit pochybnosti o rozumnosti této Cinnosti, ale jsou ochotni se

k ni zavazat.18

Byt pro znamena, Ze je ¢lovék ochoten realizovat, o ¢em se rozhodlo, neznamena to, Ze nemate

zadné vyhrady.

Byt proti znamena, Ze ¢lovék neni ochoten realizovat, o ¢em se rozhoduje zvlasté z dlivodu:

moznost neuspéchu je pfilis velka
nebude mozno se poucit z nedspéchu
nebude novd moznost, druhy pokus.

Byt nerozhodnuty znamena, Ze si zatim clovék neni jisty, zda je ochoten uskutecnit to, co se roz-
hodlo.'>®

Mnohdy je tézké odlisit, zda skupina dosahla konsensu, nebo kompromisu. Zde jsou hlavni rozdily

mezi konsensem a kompromisem:

KONSENSUS x KOMPROMIS

shoda x vétSinovy souhlas

vhodné feseni x nejlepsi reseni

prijeti vSech x ztrata jednotlivct

spole¢ny zadjem realizovat x vétSinovy zdjem realizovat
zdlouhava jednani x rychlé hlasovani, vyjednavani

Pfi hledani dohody je moZno pouiit i jinych technik fe$eni kontroverznich nazor:1¢°

157 BERNARDOVA, D. a K. IVANOVA. Komunikace ve védé a vyzkumu. 2010.

158 BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P. a 0. SULER. Management. 2001.
159 Tamtéz.
160 KRIVOHLAVY, J. Konflikty mezi lidmi. 2002.
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Styl poslugny. Clovék v tomto stylu ustupuje od svého nazoru, aby uspokojil zajem druhé soby. Tento
styl potlacuje rozdily v ndzorech a zdudraznuje vse, co je spolecné. Styl je vhodny tam, kde zména
nazoru je postupnym rokem ke zméné ndzoru druhého nebo odlisné feseni je pro ¢lovéka neohro-

Zujici jeho vlastni osobu ¢i zajmy.

Styl vyhybavy. Zahrnuje moZnost jak pasivniho Uniku od problému, tak zvlasté jeho aktivni potlaceni.
Vyhybani je vhodné pro jednoduché problémy nebo tam, kde by konfrontace nestdla za to.

Styl dominujici. Pfinuceni ostatnich respektovat vlastni ndzor podnécuje taktiku ,ja vyhraju, ty pro-

hrajes”. Potfeby ostatnich jsou ignorovany. Styl se opira o formalni autoritu. Je vhodny pro zavadéni
nepopuldrnich feseni, drobnych problém( nebo v ¢asové tisni. Nehodi se do participativniho kli-

matu.
Zasady pro dosazeni konsensu:16?

1. Vyhybat se argumentaci z pohledu svého postaveni. Prezentovat své stanovisko co nejasnéji,
nejkonkrétnéji, ale také vyslechnout reakce ostatnich a peclivé je zvazovat. Teprve po této
Uvaze premyslet nad mirou zdlraznovani vlastniho nazoru.

2. Nedomnivat se, Ze nékdo musi vyhrat a nékdo prohrat. Je dlilezité hledat alternativu pfijatelnou
pro vsechny strany.

3. Netrvat na vlastnim nazoru jen proto, aby nebyl diivod k dohadovani se. Je dulezité byt k pred-
klddanym alternativam podezfivavy, zvlasté kdyz souhlas pfichazi rychle a snadno. Pak je nutno
prozkoumat, zda vSichni souhlasi dily tomu, Ze je feseni shodné s jejich presvédéenim.

4. Vyhybat se takovym technikam, jako je vétsinova volba, prliméry, losovani nebo vyjednavani.
Rozdilnost nazoru je pfirozena a je nutno ji o¢ekdvat. Je nutno vSechny vtahnout do rozhodo-

vaciho procesu.

Spravné fizena skupinova diskuse vede k dosazeni synergie a originalnich reseni pro-
blému. Facilitator zastava v diskusi dulezitou roli nezaujatého rozhodciho. Facilitator
podnécuje aktivitu Ucastnikd, ale také naopak uklidriuje emotivni diskuse a vede k cili.
Skupinova diskuse mlze mit podobu brainstormingu, metody Delphi nebo vyuziva
volebnich metod. Vystupem kazdé fizené diskuse musi byt kvalitni zdznam s vysledky.
Mezi zakladni dovednosti manaZera i pracovnikl pro skupinové vedeni diskuse patfi
spravné kladeni otazek, vyuzivani technik aktivniho naslouchani a zdsad pro dosazeni

konsensu pfti fesSeni zavaznych problém.

161 BE| OHLAVEK, F., KOSTAN, P. a O. SULER. Management. 2001.
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ok~ wbdPE

Kterd pravidla brainstormingu znate?

Které typy diagramu pficin a dlsledk(l znate?

Vymyslete deset otevienych otdzek na téma pracovni podminky na pracovisti.
Jaky vidite rozdil mezi pojmy naslouchani a poslouchani?

Ktery problém jste na pracovisti vyresili konsensualné? Vyhovuje vase feSeni
véem popsanym charakteristikdm konsensu?

Literatura k tématu:
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[3]
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[5]
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Kapitola 10

Vedeni porad

Po prostudovani kapitoly budete umét:

rozlisit jednotlivé druhy porad,

rozliSit typy ucastnik(i porady a zplsobu komunikace s nimi,
zasady pro pripravu, vedeni a vyhodnoceni porad,

vytvofit zakladni strukturu zapisu porady

Kli¢ova slova:

Druhy porad, ucastnici porady, vedouci porady, pfiprava porady, priibéh porady,
vyhodnoceni porady, struktura zapisu z porady
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10.1  Druhy porad

Dalsi vyznamnou oblasti je manazerska komunikace a pfedavani informaci na pracovnich poradach.

Porada je nastroj pro fizeni pracovnikd.
Mezi hlavni pfinosy porady patfi®?:
umoznit komunikaci, zprostfedkovat osobni kontakty, informace,
budovat skupinovou spolupriaci, vyjasfnovat nedorozuméni a nejasnosti,
odstranovat prekazky v praci,
poznat schopnosti ostatnich pracovnika,
uspofit penize a ¢as,
zamérit pozornost na podstatné zalezitosti,
ziskat zpétnou vazbu
umoznit se spolupodilet na rozhodnuti, motivovat,
umoznit vzadjemné se presvédcovat, analyzovat problémy, rozbijet zafixované zplsoby mysleni,
analyzovat a pfijimat rozhodnuti.

DRUHY PORAD?3
Porada je skupinova cinnost, jejimz vysledkem ma byt rozhodnuti, po némz budou nasledovat

potiebné aktivity k feseni problému. Kazda porada musi mit cil, aby nebyla pouhou ztratou casu.

Podle ucelu/cile, kvali kterému jsou porady svolavany je mozno odlisit tyto porady:
Formalni, manazerské

Pfedem ptipravené porady s programem a standardizovanym zdpisem. Nejc¢astéji pravidelné porady

managementu nebo Utvaru.

162 BE| OHLAVEK, F., KOSTAN, P. a O. SULER. Management. 2001.
163 SULER, O. Porada jako efektivni ndstroj fizeni. 2008.
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Ucelové, operativni porady

Porady svolavané s malym predstihem a bez pevného programu. Pfitomni jsou pouze pracovnici,
kterych se problém bezprostifedné tykd. Prikladem muze byt porada svolana v reakci na krizovy vy-

voj s cilem najit feseni, které lze uvést do praxe.
Resitelské

Cilem téchto porad je vyreseni problému nebo produkce novych ndpadu k zefektivnéni ¢innosti or-

ganizace. Tento druh porady vyZaduje peclivé organizacni zajiSténi. Vystupem byva obsahla zprava.
Informacni

Schiizky, jejichz ucelem je informovat ostatni, zajistit bezproblémovy chod ¢innosti. Mohou to byt

kratké ranni porady Utvaru. Konaji se pravidelné ve stejnou dobu, zapis ¢asto chybi.
Kontrolni

Jedna se o pravidelné porady, cilem je odhaleni odchylek od planu. DuleZita je pecliva pfiprava pro

zjistovani kritickych informaci.
Krizova porada

SlouZi k rozhodnutim, které maji zabranit krizim, které ohroZuji, nebo by mohly ohrozit organizaci.
Strategicka porada

SlouZi pro pfijimani rozhodnuti, které se tykaji strategickych cil(i organizace, ziskani a udrzeni kon-

kurenéni vyhody.
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10.2  Ugastnici porady

Typy Géastnikti porady 164
Typ pozitivni

Vyuziva veskery €as vyhrazeny pro diskusi k danému tématu. Na druhé strané je dobré jej dobre
poslouchat, protoze jinak se ve spousté slov mohou ztratit i velice dobré napady. Umi ostatni ucast-

niky uklidnit a podpofit vedouciho ve prospéch uspésného ukonceni porady.
Ucitel

Je tfeba prekonat nechut byt poucovan a vénovat takovému ¢lenu porady co nejvice pozornosti,
protoZe zpravidla je to Clovék se spoustou védomosti, které mohou byt velkym pfinosem.

Typ plachy

Takového clena je tfeba ziskat a vtahnout do déni tim, Ze jsou mu obcas kladeny tzv. ,bezpecné
otazky”, na které s nejvétsi pravdépodobnosti zareaguje spravné. Za kazdy jeho pfinos do diskuse je
tfeba mu podékovat a ocenit jej.

Pochybovac

Je tfeba dat poradé pfilezitost vyuZivat co nejvice jeho pochybovaénych otazek, které jsou potfebné
k ovéreni spravnosti pfijatych rozhodnuti.

Typ hadavy

Nenechat se takovym ucastnikem vtahnout do hadky, jinak ovladne celou poradu a po tymové praci
nezbude ani pamatky. Je zapotfebi jednat s nim klidné a vécné.

Typ nezucéastnény

Jednd se o demotivovaného Ucastnika porady. VyuZivejte priklady, které se tykaji jeho prace,
pripadné mu kladte prfimé otdzky.

164 BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P. a O. SULER. Management. 2001.
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Typ nekooperativni

Tento ¢len neni spokojen se svym postavenim a touZi po vétSim uzndni, upozoriiuje na sebe odmi-
tavymi postoji. Je tfeba Zadat ho o vysvétleni zdleZitosti z jeho odbornosti a vidy mu podékovat za

jeho pfinos.

ROLE VEDOUCIHO PORADY?65

Vedouci porady je osoba, kterd v rdmci organizace porady odpovida za:

jasnost cil( porady pro vSechny ucastniky,

stanoveni a realizovani bod( programu porady ve stanoveném case,
vypracovani a distribuci podkladovych materidld k bodim programu,
Ucast kompetentnich osob na poradé, zapojeni vSech do diskuse,
formulaci a shrnuti pfijatych rozhodnuti a dohodnutych akci,

pofizeni a distribuci zapisu z porady.

10.3  Prubéh porady

Zésady Uspé3né porady'®:167;
porada musi mit vedouciho a musi zacinat vcas,

vedouci se musi ujistit, Ze vSichni Ucastnici znaji cil porady,
porada musi mit program a musi byt dodrzena struktura diskuse,
pozvani by méli byt pouze ti, ktefi potfebuji byt pfitomni,
program musi byt distribuovan pred poradou,

dochvilnost ucastnikl musi byt samoziejmosti,

mél by byt stanoven ¢asovy limit prispévkl i ptijeti rozhodnuti,

rozhodnuti musi obsahovat zplsob feSeni, povérenou osobu, termin splnéni a kontrolu,

W K N Uk WDN R

vSichni Ucastnici musi pfijit pripraveni,

10. vsichni ucastnici by se méli aktivné zapojovat, dat moznost projevit své pocity,

165 BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P. a O. SULER. Management. 2001.
166 Tamtéz.

167 SULER, O. Porada jako efektivni ndstroj fizeni. 2008.
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11. porada by méla byt hodnocena ze strany ucastnika,
12. porada konci véas, pozitivné a je proveden zapis.
FAZE PORADY%%;

Pfiprava porady'®°:
stanovit cil porady,

ucelné vybrat ucastniky,
Ucastniky informovat jasné a v€as o terminu a mistu konani porady,

poskytnout ucastnikim program, pozadat o poskytnuti zakladnich myslenek a divodu sdéleni

pfispévku v pisemné podobé predem ve stanoveném terminu,
stanovit ¢asové limity jednotlivych bodd programu i celé porady,
technicky zabezpecit akci,

mit jasné stanoveného predsedajiciho,

vhodné stanovit ¢as realizace.

Pribéh porady!’°:
v Uvodu pfivitat, informovat o tématu, programu, klicovych otazkach,

vzajemné predstavit ucastniky,

jasné vymezit cil jednani,

stanovit podminky prabéhu akce,

urcit osobu pro zapis nebo ucastnik(im sdélit, kdo bude zapis provadét,

zacit hodnocenim plnéni ukolt zadanych minulou poradou,

168 BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P. a O. SULER. Management. 2001.
169 Tamtéz.

170 Tamtéz.
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fidit sled prispévkd a ¢asové plnéni termint v diskusi — udélovat a odebirat slovo,
prabéiné shrnovat zavéry do zapisu, parafrazovat rozhodnuti,
zfetelné uzavfit poradu.

Vyhodnoceni porady’*:

poskytnout zapis viem Ucastnikim tentyZ den,

zajistit kontrolu pInéni ukold,
definovat problémy a nedostatky porady,

provést opatieni k ndpraveé zjisténych nedostatk( porady.

10.4 Zapis z porady

Zapis z porady musi byt prehledné strukturovan, obsahuje stru¢né a jasné informace. Zapis by mél
obsahovat nésledujici informace!’2:

Datum kondni:
Vedouci porady:
Seznam pfitomnych:

Hodnoceni plnéni ukolii:
(Provddi se pomoci formuldre zdpisu z minulé porady, zaznamendvaji se pouze nesplnéné ukoly
v podobé novych ukolii, odpovédnych osob a terminu plnéni.)

Nové ukoly:
UKoOL: ODPOVEDNA OSOBA: TERMIN PLNEN{

171 Bernardova, D. Vlastni zpracovani interniho dokumentu pro mentoring fizeni porad.

172 Tamtéz.
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Prispévky a informace:

Prezentujici:

Obsah sdéleni:
Termin pristi porady:
Vedeni pfisti porady:

Zapsal:

Uspédné vedena porada pfinasi pfinos jak pro ucastniky porady, tak pro vedouciho
porady i samotnou organizaci. Porada slouzi pfedevsim k predavani informaci, jejich
analyze a volbé spravnych rozhodnuti k feSeni problém{. Aby porada splnila sv(j ucel
a nebyla ztrdtou casu, je zapotiebi respektovat zasady pro planovani, vedeni
a vyhodnoceni porady. Z tohoto dlivodu je dllezité mit vidy jasné stanoveny cil
a program porady, pfedem informovat vybrané ucastniky o ucelu a terminu konani
porady. V pribéhu je zapotrebi prodiskutovat vSechny zaleZitosti na programu,
dodrZovat ¢asovy harmonogram porady, nalézt vhodné reseni problém( a uzavfit
poradu pozitivné vcéetné shrnuti vysledk(. Z kazdé porady by mél byt pofizen

a rozeslan zdpis s ukoly pro jednotlivé ucastniky a terminy plnéni.

DOTAZNIK — ZKUSENOSTI Z POSLEDN{ PORADY!"®

1. Ucelem dotazniku je pfipomenout Vam Vase zkudenosti a pocity, které mate
z posledni porady na vasem pracovisti. Pfi vypliovani posuzujte jednu konkrétni
poradu a to tak, Ze oznacite u kazdého tvrzeni tu odpovéd, ktera odpovidd Vasemu

nazoru. Oznadujte vzdy jen jednu odpovéd a nevynechejte Zadny vyrok:

tvrzeni

souhlasim | nejsem si jist | nesouhlasim

Ucel porady mi byl jasny

Moje Ucast na poradé byla dulezita

173 Bernardova, D. Vlastni zpracovani interniho dokumentu pro mentoring fizeni porad.
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Porada splnila sv(j stanoveny cil

Svou Ucasti na poradé jsem néco ziskal

Program porady jsem obdrzel vcéas, mohl jsem se
pfipravit

Délka porady byla pro mé pfiméfenad

Casti projednavaného programu porady se tykaly mé

prace

Mél jsem moZnost navrhnout nékteré body programu

porady

Misto porady bylo dobre zvoleno

Mél jsem moZnost vidét a slySet vSechny ucastniky
porady

Struktura porady byla pro mé vyhovuijici

Byl jsem presvédcen, Ze se mohu zapojit do diskuse

Dostal jsem od kolegl na poradé dostatek informaci

o tom, jak byl muj prispévek pftijat

Mél jsem moznost ovlivnit pribéh porady

Atmosféra na poradé byla pfijatelnd pro vyjadfovani

mych nazor(

Mnozstvi sdélenych informaci na poradé bylo pro mé

pfijatelné, pfimérené

Zapis z porady jsem dostal jesté tentyz den

Zapis byl pro mé srozumitelny

Zapis obsahoval vyjadreni ke vSem bodlm programu

Zapis obsahoval termin, misto a jméno vedouciho dalsi

porady
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Zavérecny usudek o hodnocené poradé si vytvorte podle toho, ve kterém sloupci mate nejvice

odpovédi.

1. Podle zjisténi v dotazniku popiste ndpravnd opatreni k vedeni porad
na Vasem pracovisti.
2. Popiste proces zavedeni zmén, které jste identifikovali pro vedeni

porad z pohledu manazera pracovisté.

Literatura k tématu:

[1] BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P. a O. SULER. Management. Olomouc: Rubico, 2001.
ISBN 80-85839-45-8.

[2] Bernardova, D. Vlastni zpracovani interniho dokumentu pro mentoring fizeni
porad.

[3] SULER, O. Porada jako efektivni ndstroj Fizeni. Brno: Computer Press, 2008. ISBN
978-80-251-2091-0.



Kapitola 11

Projevy selhani
v komunikacnich
dovednostech

Po prostudovani kapitoly budete umét:

- Rozpoznat pracovnika, ktery se pfi komunikaci citi byt ohrozen.
. Definovat bariéry, které brani dosahovani cill pfi praci manazera.
- Urcit problémové situace pfi planovani a vyuzivani casu.

. Urcit prekazky, které brani delegovani tkold.
- Rozpoznat bariéry, které brani kreativnimu mysleni v pracovnim prostredi.

Kli¢ova slova:

Klicova slova: chyby v komunikaci, bariéry pfi dosahovani cild, zlodéji ¢asu, prekazky
delegovani, bariéry kreativity
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11.1  Chyby v komunikaci

K poruchdm v komunikaci dochdzi v zatézovych situacich, kdy dochazi k pouzivani néjakého vzorce
komunikace, ktery je pro konkrétni situaci nevhodny, nebo jej komunikator nechce (nemze) akcep-
tovat. V mezilidskych vztazich se ¢asto opakuji nékteré konkrétni chyby ve vnimani (viz 2.2. Socialni

percepce).
Pokud se citi v komunikaci pracovnik ohroZen, pfijima jednu z nasleduijicich roli*’4:

1. Smiflivec: za kazdou cenu se snazi zavdécit, zalibit, neodporuje. Vsechno, co chce druhy pra-
covnik je pro néj v poradku. Chova se jako by nic neumél udélat sam, ke vSemu potiebuje po-
Zzehnani. Neverbalné dava najevo bezradnost, nékdy az bezmocnost, snazi se zaujmout co nej-
mensi prostor.

2. Vini¢: diktator, ktery sdm vzdy vse déla dobie, chova se povysené ke druhym, stavi se do pozice
nadrazenosti. Verbalné i neverbalné viem okolo sdéluje, Ze pokud by nebylo jich, bylo by vse
v poradku. Pro vinice neni dllezité, proc se véci déji, jak se déji. Nejdulezitéjsi je, aby neutrpéla
jeho prestiz. Nenamdaha se s odpovédmi na mozné dotazy. Ve svém nitru proZiva nejistotu
a opusténost. K tomu, aby se s timto pocitem vyrovnal, potfebuje poslusnost druhych.

3. Pocitac: je velmi rozumny, korektni, snazi se byt za kazdou cenu ,objektivni“. Ma obavy, aby
mu nahodou neunikl néjaky naznak citu nebo osobni angazovanosti. Tito lidé vypadaji klidné,
chladné, soustfedéné. Jejich neverbalni projevy jsou velmi chudé, plsobi témér nehybné, pou-
ziva velka slova a fraze.

4. Rusic¢: neexistuje pro néj rad. Jeho prace je chaoticka, bez souvislosti s tim, co déla nékdo jiny.

Jeho véty ddvaji jen maly smysl, nedrzi se tématu, télem dava najevo, ze ,jde nékam jinam*.

11.2  Bariéry pfi dosahovani cilu

ManazZer si musi ddvat béhem své prdace pozor na problémy, které by mohly ohrozit splnéni

stanovenych cild. Mezi nej¢astéjsi bariéry pfi dosahovani cil( patfit’>:

1. Nespravné pochopené instrukce: ujistéte se, ze presné vite co je zapotrebi udélat a ze i lidé

okolo Vas pochopili, co se od nich oc¢ekava (viz kap. 5).

174 VYKOPALOVA, H. Komunikace ve vefejné sprdvé. 2005.
175 BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P. a O. SULER. Management. 2001.
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Nesprdvné stanoveny deadline (krajni termin): pokud mate pred sebou ukol, se kterym jste se
jesté nesetkali, mUzete udélat chybu pfi odhadu potifebného ¢asu. Proto pozadejte o radu né-
koho, kdo uz ma s takovym ukolem vétsi zkuSenosti a svlij odhad potfebného ¢asu pravidelné
analyzujte.

Nedostatek informaci: udélejte si jasno v krocich, které musite podniknout, abyste dodrzeli de-
adline. Va3 pracovni plan musi byt pfiméFeny a realisticky. Ukoly si jasné a precizné definujte.
Zajistéte si vSechny potfebné informace

Syndrom ,,ANO. ANO.“: Castou pfi¢inou nesplnéni termin( je ujistovani ze strany spolupracov-
nikd, Ze je vSe v naprostém poradku. ,D0véruj, ale provéruj.”

Terminy spolupracovnikii: Budte pfi stanovovani termint realisti¢ti a berte v Gvahu i terminy
ostatnich.

Perfekcionismus: \\ymezte presné, co Ukol obsahuje a nedélejte to, co neni nezbytné
a uzitecné. Netravte €as zbyte¢nym ,vybruSovanim® své prace.

Casovy tlak: existuiji lidé, ktefi radi pracuji pod tlakem. Ur¢ita davka stresu ma stimulujici tcinek,
proto zvazte, zda posunout termin o 10 az 15 % dopredu, abyste vy, nebo pracovnici splnili cil
s maximalnim vyuzZitim casu.

Kazdy splnény cil si zasluhuje odménu: Odménite se vzdy, kdyZ dokoncite praci v€as. Vytvofrite

si tak vlastni pozitivni motivaci.

11.2.1 Odkladani

Jisté s tim mate své zkuSenosti. Kolik z nas jako studenti ¢ekalo s u¢enim az na posledni noc pred

zkouskou? Kolik prihlasek do konkursd prichazi az po terminu? Kolikrat se na pohovor chystate az

posledni veler pred spanim? Takovy typicky "odkladac¢" se dostava do nasledujiciho ,bludného”

kruhul’®;

176 BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P. a O. SULER. Management. 2001.
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1. Chce
/ délat \

5. Zlobi se

4. Omlouva
se

Chce néco délat. A rozhodne to i udélat.

Nedéld to. Nekontroluje plnéni svého rozhodnuti.

Trpi. Dél3 si starosti, protoze neplni své rozhodnuti.
Omlouvd se. Omlouvaji to, pro¢ nedélaji to, co by méli délat.
Zlobi se. Délaji nové rozhodnuti.

Chce néco délat. Znovu odkladaji.

No v bk wDh e

Tento cyklus se opakuje. A to tak dlouho, dokud uz neni mozné ukol dokondit.

Jednim z nejéastéjsich dlivodl pro odkladani je strach z netispéchu. Kdo nic nedéla, nic nezkazi, ale
nemuzZe ani uspét. Minulé nelspéchy berte jako na cenny zdroj informaci. DalSim nejcastéjSim
dlvodem odkladani je nedostatek motivace, zplsobeny pfedchozim neudspéchem, nedostatkem

sebedlvéry nebo Spatné definovanymi cili.

11.3  Nedostatky pfi vyuzivani casu

Mezi hlavni nedostatky ve vyuZivani ¢asu (tzv. time-management) pfi praci manaZera pat#i'’’:

49 % casu vénuji ukollim, které mohou byt provedeny jejich asistentkou,
5 % Casu vénuji ukollm, které mohou udélat sekretarky,

43 % Casu vénuji ukollim, které mohou byt delegovany ndméstkim, odbornikim,

177 BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P. a O. SULER. Management. 2001.
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3 % Casu vénuji ukollm, které odpovidaji jejich pozici a odbornosti.

=97 % Casu ztrati neproduktivné a zbytecné, pouze 3% Casu travi ucelné a produktivné.

Mezi zékladni pravidla efektivniho pravidla time-managementu patfil’8:

Jasné stanoveni cil( a uréeni priorit

Planovat si vlastni cas,

RozliSovat Ukoly dle duleZitosti a naléhavosti,
Vyhybat se ¢asovym tisnim,

Rozdélovat si praci na ¢asti do etap,
Delegovat ukoly.

ZLODEJI €ASUL™®

Pokud je manazZer pfi své praci ¢asto rusen, nevyuziva pracovni dobu efektivné, jelikoZ po kazdém
vyruseni néjakou dobu trvd, nez je opét schopen se na svoji praci pIné soustredit. Seiwert udava, ze

se jednd aZz 0 28 % Casu. Mezi dalsi ¢innosti, které okradaji manazera o Cas, patfi:

odkladani ¢innosti a prace pod ¢asovym tlakem,
shromazdovani pisemnosti, zbyteéné papirovani,
nedokonald komunikace, nelplné informace,
nedelegovani ukoll, vSsechno si chce udélat sam,
neumi fici ,,ne”,

nejasné pracovni a Zivotni cile,

nedostatecnd sebedisciplina.

178 BEDRNOVA, E. A I. NOVY. Psychologie a sociologie fizeni. 2007.
179 BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P. a O. SULER. Management. 2001.
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JAK RIDIT ZLODEJE CASU*#°;
pfijimejte pouze ohlasené navstévy,

zaznamenadvejte si kazdé vyruSeni a zjistéte, které vas nejvice okrdda o c¢as a je tfeba ho elimi-

novat,
dohodnéte si se sekretarkou pravidla pro spojovani hovord,

pfi cekani na schizku se si s sebou berte ndhradni ¢innost (zpracovavat tkoly typu C nebo ukoly
typu A a B k promysleni),

delegujte ukoly,
provérte nutnost ucasti na poradé, zadat predem program a ¢asovy plan,
najdéte si prostor pro pravidelnou hodinu bez pfijimani navstév a telefond,

naucte se fikat ,,ne”. Pouzivejte formulace typu ,, Rozhodl jsem se, Zze ne....“, ,Nechci...”, ,Nepatfi

do mé préce...“ — nepoutzivejte formulaci ,Nem0zu, protoze...”

11.4  Prekazky delegovani

Mezi prekazky, které ovliviiuji manazZery pfi delegovani tkol(, patfi napfiklad!8::

strach ze ztraty kontroly

presvédceni o vlastni nenahraditelnosti

nejistota co se mliZe, co by se mélo a co se musi delegovat
nedostatek dlvéry ve spolupracovniky

touha mit zasluhu sam

strach z ,konkurence” ze strany spolupracovnik(

180 Tamtéz

181 Tamtéz.
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strach ze ztraty statutu

nepriznivé zkusenosti z pfedchozich pokusl delegovat
nedostatek technik a ndstrojli delegovani

touha ponechavat si informace

nepochopeni ze strany vyssiho nadfizeného

Prekazky ovlivhujici podrizené
nedostatek sebedivéry
nedostatecné zkusenosti a kompetentnost
strach z pfijmuti odpovédnosti
nejasné definovani ukolu
strach z kritiky
neadekvatni prehled
velké pracovni vytizeni
lenost
nedostateéné informace a vyskoleni
nedostatek dlivéry v manazera

nepriznivé zkusenosti z predeslych ukolu

11.5 Nedostatek kreativity

ManazZer potrebuje ke své praci kreativné myslet. Nedostatek kreativity je jednou z bariér
k dosahovani vykon manazera a jeho pracovnik(. Clovék je nejkreativnéjsi v obdobi détstvi. Déti
kazdodenné zapojuji svoji kreativitu do mysleni a ¢asto neodliSuji fantazii od reality. Do obdobi

dospélosti se jejich kreativity zUzZi az na 30 %. Dospéli lidé pouzivaji kreativni mysleni zvlasté pri
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hledani feSeni nékterych situaci a pracovnich problému. V pracovnim prostfedi je kreativita lidi

orientovana uréitym smérem a je podporovand postupnymi kroky, které vytvaFi kreativni proces!®.
Kreativni proces probiha v nékolika krocich'83:

1. Priprava: zahrnuje shromazdovani, tfidéni a analyzu informaci a materidlG poskytujicich
dobry zdklad pro pozdéjsi ivahy o reSeném problému.

2. Inkubace: je stddium, které nevyzaduje, aby mysl byla soustfedéna na problém. Jednd se
o volné probirani se vlastnimi myslenkami a nahlizeni na problém z nejriznéjsich moznych
pohledl. Mize probihat pfi relaxaci, jinych aktivitach, ve spanku.

3. Vhled (pozndni): je ndhly moment inspirace, ,osviceni“, ktery pfinasi pochopeni a zpUsob
feSeni problému.

4. Ovéreni: spociva v peclivém prozkoumadni faktd, které potvrzuji predchozi poznani.

11.5.1 Bariery kreativity:s+

1. Past na ¢as: ,nemam cas byt kreativni“.

Vkladejte netradi¢ni napady do kaZzdodennich cinnosti. Vymyslejte je u béznych nezazivnych
¢innosti: prani, Zehleni, nakupy...

2. Zona rizikového podnikadni: , byt kreativni vede k Silenym napadim®.

Opatrnost je zadkladem preziti. Smyslem Zivota neni jenom prezivat, ale Zit. A k Zivotu patti
i riziko, které si lze vychutnat.

3. Nevhodné prostiedi — ,,nepohybuji se v kreativnim prostredi, proto nemohu byt kreativni“.
Je to klamani sama sebe. Prostfedi mize podnécovat nebo tlumit kreativni napady, kreativita
je ale v ¢lovéku.

4. Problém perfekcionisty — ,nerad délam chyby".

Perfekcionismus je prokleti. Je to jeden ze zplsobd, jak v nékterych situacich selhat. Zadny
¢lovék neni a nemuze byt nikdy dokonaly. Zdokonalovat musime svoji roli v Zivoté.

5. Spatné nebo sprdavné mysleni — , délim véci na $patné a spravné”.

Takové mysleni je neproduktivni a zavadéjici. Vede z jednoho extrému do druhého. Cestou
je zacit si klast otazku: ,,Co kdyby?“

6. Stojaté vody— ,kreativita by mohla rozboufit zavedené stojaté vody, které jsou pro Zivot sice

pohodInéjsi, ale nudné”.

182 c|MBALNIKOVA, L. ManaZerské dovednosti. 2006.
183 BEL OHLAVEK, F., KOSTAN, P. a O. SULER. Management. 2001.
184 cIMBALNIKOVA, L. ManaZerské dovednosti. 2006.
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V takovém pfipadé je nutné zruseni zastaralych pravidel. Ta jsou pfekonatelnd jediné tim, Ze
zacnete produkovat na jejich misto nové podnéty.

7. Vypliujici se proroctvi — ,,ja prosté nejsem kreativni“.
Jste to, co si myslite, Ze jste. Pokud si namlouvate, Ze nejste kreativni, téZzko jimi budete.
Kreativni jste, je jenom tfeba tuto schopnost zadit vyuzivat.

8. Mysleni o prinosech — , kreativita je ztrata Casu, energie, penéz”.
V dneSnim konkurenénim svété ma uspéch to, co je nové, jiné. Nové véci lze produkovat
jediné kreativnim myslenim. Proto je kreativita dobrou investici.

9. Pouze jedna sprdavnd odpovéd’— ,kreativita nabizi pfili§ mnoho alternativ”.
Ten, kdo nasel na otazku jen jednu odpovéd, prestal pfilis brzy hledat. Pokud pfijdete na vice
odpovédi na jednu otazku, neni to sice pohodIné pro rozhodovani, ale urcité zajimavéjsi.
Moznost volby je mnohem lepsi, nez pocit, Ze jsem musel jednat takto, protoze jind varianta
nebyla.

V pracovnim prostiedi se nej¢astéji setkate s témito argumenty demonstrujicimi nedostatek komu-

nika¢nich dovednosti a kreativniho pFistupu®®:
To nebude fungovat!
UZ to délame.
To jsme uZ zkouseli a k nicemu to nebylo!
Neni to praktické.
Problém to nevyresi.
Je to prilis riskantni!
To je jen teorie.
Bylo by to moc drahé!
Vyvold to odpor zdkaznikd, séfa, pracovniku, akciondri...

Prinese to vice problémd, nez vyresi!

185 Tamtéz.
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Kreativni mysleni Ize podpofit vhodnou organizaéni strukturou. Kreativité nejvice prospiva®e:

otevrenost v komunikaci,

podpora kontakt(l s okolim organizace,

osvobodit kreativni Utvary od ostatnich produktivnich ¢innosti,
heterogenni persondlni politika,

investice do zakladniho vyzkumu,

decentralizace, diverzifikace,

nevyhybdni se riskantnimu jednani,

demokraticky zplsob vedeni,

stabilni a bezpecné organizacni klima.

Komunikacéni dovednosti doprovazi kazdodenni ¢innost manaZera a maji zasadni vliv
na jeho Uspéch pti vedeni pracovnik( k plnéni cil. Z tohoto dlivodu se manazer musi
védomé vyvarovat chyb v komunikaci a umét rozpoznat problémové situace
v preddvani informaci, které by mohly vést k nedorozuméni nebo konfliktim. Pokud
je pracovnik v komunikaci ohrozen, chovd se zplsobem, ktery je typicky pro tzv.
smiflivce, vinice, pocitace nebo rusice. Dalsi problémy mohou vznikat pfi tzv. socialni
percepci, kdy komunikaci ovliviiuji rizné faktory (vék, pohlavi, osobnostni rysy,

profese) a dochazi k omylim (efekt poradi, halé efekt, stereotyp, projekce).

Dalsi problematickou oblasti zavislou na komunikaci je dosahovani cilll, které mohou
ohrozit napfiklad nepfesné informace, nejasné terminy, perfekcionismus nebo strach
z neuspéchu, kdy se manaZer lehce dostane do tzv. bludného kruhu odkladani.
Komunikaéni dovednosti ovliviiuji také efektivni time-management napriklad
v podobé sdélovani a ziskavani potrebnych informaci s ohledem na pldnovani
vlastniho c¢asu, schopnost naudit se fikat ,ne“ i efektivni delegovani tkold podfizenym
s jasnymi instrukcemi. Otevienost v komunikaci s pracovniky, stabilni a bezpecné
organizacni prosttedi i navazovani kontakt( s okolim firmy pozitivné ovliviiuje rozvoj

kreativity a brani stagnaci.

186 BE|L OHLAVEK, F., KOSTAN, P. a O. SULER. Management. 2001.
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1. Ktera z uvedenych roli feSeni problém( v komunikaci je Vam nejblizsi. Popiste
rizika, které VAm osobné prindsi. Postavte si plan, jak budete prebirani této role

predchazet.

2. Pripomerite si, kdy jste naposledy odloZil dlleZity ukol. Popiste dlsledky, které

to pfineslo, a napiste strategii pfedchdazeni problému odkladani.

3. Najdéte ve svém pracovnim prostredi alespon 3 situace/problémy, které mohou

byt feSeny kreativnim zpUsobem. Popiste, jak byste jako manaZer zorganizoval

akce s pracovniky ke kreativnimu feSeni kazdé situace.
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Kapitola 12

Prezentovani,
prezentacni dovednosti

Po prostudovani kapitoly budete umét:

. definovat techniku prezentace véetné podrobné pfipravy prezentace,
- rozlisit prezentaci od sebeprezentace a popsat formy sebeprezentace,
- popsat strukturu prezentace.

0 Klitova slova:
Prezentace, pfiprava prezentace, sebeprezentace, struktura prezentace.




131 PREZENTOVANI, PREZENTACNi DOVEDNOSTI

12.1 Prezentacels7,188

Prezentovani je technika organizovaného predavani informaci skupiné ucastnik(. Technika je
zaloZena prevazné na jednosmérné formé komunikace, tedy na pfenosu informaci od prezentujiciho

k posluchac¢tiim.

Kvalitni prezentace je zalozena na nacviku prezentacnich dovednosti prezentujiciho. Klicové jsou
dovednosti pfipravy prezentace, stanoveni a uméni splnéni cile prezentace, sebeprezentacnich
dovednostech, schopnosti udrZet si pozornost posluchacl a byt srozumitelny v pfedavanych

informacich, uméni ziskat si zpétnou vazbu od posluchacu.
Priprava prezentace

Kvalitni pfiprava zajisti prezentdtorovi 70% uUspéchu celé realizace prezentacni akce. Pfiprava

spociva v:

pfipravé obsahu,

pfipravé pomiicek,

pripravé osobni — psychické.
Postup pripravy:

1. formulace cile — cilt akce
prezentator musi jasné zformulovat, ¢eho chce prezentacni akci u posluchacli dosahnout. Tuto
predstavu zformuluje do cile akce (...vysvétlit principy..., ...pfesvédcit pro..., ...informovat o...).
Takto formulované cile jsou zakladem pro dalsi pripravu akce.

2. stanoveni obsahu akce
cil akce poskytuje jasnou predstavu o rozsahu informaci, které musi byt obsahem. Je vsak dule-
zité néjakym zplsobem zmapovat, které konkrétni informace budou sdéleny a jakou maji ve
sdéleni dllezZitost. Velmi uZitecnou technikou identifikujici jednotlivé detaily obsahu je tzv. ,pa-

vouk” neboli ,bublinovy graf”, neboli ,,myslenkovd mapa“.

187 §IROKY, J. Tvofime a publikujeme odborné texty. 2011.

188 BERNARDOVA, D. a K. IVANOVA. Komunikace ve védé a vyzkumu. 2010.
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Obr. 4 Myslenkova mapa

Bylo by ovSem neredlné a nerozumné pokusit se obsahnout v pribéhu akce uplné vsechny
identifikované informace. Dalsi fazi je tedy zhodnoceni pfinosu jednotlivych obsaZzenych

informaci a rozdéleni do tfi zakladnich kategorii:

»Mohu”

»MEé&l bych”
| ,Musim” |

v
cil

Obr.5 Prinos informaci

Informace z kategorie ,musi“ tvofi zaklad a jsou odvozeny pfimo z cile.

Informace kategorie ,mély by“ vysvétluji ndvaznosti a vztahy pro lepsi pochopeni obsahu.
V pripadé nedostatku ¢asu si je mlzZe Ucastnik precist v doprovodném textu, pokud néco nebude

dostateéné chdpat.
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Informace kategorie ,,mohly by” jsou zajimavé, inspirativni, ale zbytné a Ucastnik si je mUze
precist v textu nebo se bez nich Uplné obejde. Prezentator je pouzije v pfipadé mimoradného
zajmu o téma a v pripadé dostatku casu.

3. volba a pfiprava vhodnych pom(cek

7
1

informace z kategorie ,,musi” tvori zakladni myslenkovou osnovu prezentace a je ucelné je
Ucastnikim zprostfedkovat i vizualné. K tomu slouzi specialni technika. Pouziti techniky si vyza-
duje pfipravit si predem i pomUcky: napt. u videoprojekce — prohlédnout si filmy, u datapro-
jekce — pouzivané programy, u tabule (flipchart)- nakresy, predméty, modely, vzorky (napf. ro-
zebrany pocitac). Pomucky, maji-li plnit svou funkci v prezentaci, musi byt jednoduché, pre-
hledné, jasné, Citelné, srozumitelné. Dobfe pfipravené pomucky mohou trenérovi zjednodusit

realizaci akce a Ucastnikiim zjednodusit proces uceni se, pochopeni a zapamatovani.

4. pisemna priprava
Vsechny kroky pfipravy prezentator v souhrnné podobé zachyti ve své pisemné pripravé na akci.
Doslovny pisemny text neni vhodny, protoZe neumozni vlozit uc¢elné do textu dalsi organizacni

podrobnosti. Vhodnéjsi je heslovita pfiprava zpracovana do ¢lenéného textu ve sloupcich:

Napfr.

Témata a podtémata obsahu: pomtcky: cas:

Dalsi podrobnosti — dllezZitost podrobnosti, vyznam informaci v obsahu apod. Ize zaznamenavat
barevnou odlisnosti a znaménky. Pfiprava by méla byt napsand velkym pismem (htlkovym).

Spravna priprava umozni prezentatorovi:
jednoduchou orientaci,
¢itelnost z vétsi vzdalenosti,
rychlé vyhledavani dulezitych ¢asti,

sama upozorni prezentatora na dulezité momenty.

5. pfiprava mistnosti
Mistnost by méla byt prostorem vhodnym jak pro prezentatora, tak pro posluchace i pouzivané
pomucky.
Posluchaci by méli vSichni dobfe vidét na prezentatora i na pomucky a techniku a souéasné

i vidét na vSechny ostatni posluchace.
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Prezentator by mél mit mozZnost volné se v mistnosti pohybovat, pfibliZit se ke vSem poslucha-
¢lm stejné, pracovat neomezené s pomulckami a technikou, volné prechdazet od obsluhované

techniky k posluchaclim a opacné.

12.2 Sebeprezentace =

Prezentdtor pouziva ve své sebeprezentaci soubéiné tyto komunikacni prostredky:

slova — (dum, stul, chtit, dobry den...) jejich vliv na celkovy Uspéch v predani informaci ucastni-
kiim je asi 13%,

paralingvistika — (sila hlasu, barva hlasu, intonace, frazovdni, pomlky...) dava slovim konkrétni
vyznam pro danou situaci a podili se na Uspésnosti prenosu informaci 24%,

neverbalni komunikace — (odév, chovadni, postoje, gesta, mimika...) dostavaji svlj konkrétni vy-
znam ve spojeni s konkrétni situaci a slovy, ktera jsou fikdna, soucasné se podili na Uspésnosti

prenosu informaci asi 64%.

Samotna realizace prezentace je zaloZena na pfimém kontaktu prezentatora s posluchadi.
Prezentadtor postupné provadi posluchace pfipravenym obsahem. Je tedy neustdle v centru

pozornosti posluchaca.

Uspéch realizaéni &asti prezentace — splnéni stanoveného cile - zavisi na sebeprezentacnich

dovednostech prezentatora.

Zde je nékolik zakladnich pravidel Uspésné sebeprezentace pred skupinou:
nesedte ani nestujte za stolem, ale predstupte pred posluchaci,
volné se pohybujte pomalym preslapovanim, nestijte na misté, ani nepobihejte po mistnosti,
divejte se do oci posluchacli, neopomijejte ocni kontakt s Zadnym z nich, neotacejte se zady,
pokud hovotite k jednotlivci, udélejte k nému krok a divejte se na néj,

nemadchejte pfilis rukama, ani je neméjte strnule podél téla. Pfirozena jsou gesta obou rukou

v Urovni pasu,

189 SIROKY, J. Tvorime a publikujeme odborné texty. 2011.
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s ni¢im si nehrajte (tuzka, klice...),

neméjte ruce v kapsach,

pouzivejte pozitivni formulace,

mluvte volnéji a vyraznéji pracujte s hlasem,

pouzivejte jednoducha slova, kratké véty.

12.3  Struktura prezentace:=

Prezentace ma svou strukturu, kterd pomaha ucastnikim zapamatovat si maximum sdélenych

informaci:
Uvod: feknéte jim, co jim feknete

Prezentator posluchace pfivita, predstavi se, sdéli cil a obsah akce, sdéli, jak dlouho bude akce trvat

a kdy a jakym zpUsobem se mohou posluchaci dotazovat a vstupovat do prezentace.
Rozvinuti: feknéte jim to

Prezentator zprostfedkovava informace v pfijatelné podobé pro posluchace. Svij vyklad dopliuje
pripravenymi pomUckami. Maximalni pozornost viak mlze u posluchacli vyzadovat po dobu max.

40 minut. Pak pozornost pfirozené klesa a posluchaci potfebuji pfestavku nebo zménu ¢innosti.
Shrnuti: feknéte jim, co jste jim rekli

Prezentator znovu zopakujte zamér prezentace a divody, pro které by si méli posluchaci informace
zapamatovat. Zopakuje cil a hlavni body obsahu, vyzve posluchace k dotazlim, podékujte za tcast

a za aktivitu, podejte zpétnou vazbu a rozlucte se.

19 BERNARDOVA, D. a K. IVANOVA. Komunikace ve védé a vyzkumu. 2010.
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12.4  Hodnoceni, zpetna vazba:

Ukolem prezentatora je souc¢asné i sledovat, zda a do jaké miry skuteéné probihd u posluchacl
proces, ktery je stanoveny cilem prezentace (chdpdni, zapamatovdni, zamysleni se...).

Zpétna vazba je proces probihajici mezi prezentatorem a posluchaci. Jedna se o zpUsob, jakym se

prezentator informuje s posluchaci o Uspésnosti celé akce. Probiha:

v prubéhu celé akce — o¢ni kontakt, neverbalni projevy, dotazy, kladeni otdzek, reakce poslu-

chaca...
v zavéru akce — diskuse na zavér, zavérecné otdzky, reakce posluchaci pfi odchodu...

ZpUsob ziskavani zpétné vazby od posluchacld musi mit prezentdtor predem promysleny a proto

tato ¢ast patfi do samotné pfipravy celé akce.

Hodnoceni probiha vidy na konci akce a byvaji k nému pouzivany i specialni techniky — dotaznik na
spokojenost s akci, test znalosti, ustni zkouska...

Profesiondlni zplsob predavani informaci ostatnim pracovnikim patfi mezi dalsi
dllezité komunikaéni dovednosti manaZera. Prezentace vyZzaduje dukladnou
pfipravu, ktera zahrnuje stanoveni cile, obsahu, sepsani pisemné pripravy, zajisténi
vhodnych pomdicek a mistnosti. Uspéch prezentace je zavisly na sebe-prezentaénich
schopnostech manaZera a zpUsobu predavani informaci. Posluchace ovliviiuje
samotny vzhled manaZera, mimika, pouzivané vyrazy, intonace, ale také napfiklad
postoj. Samotnd struktura prezentace by méla obsahovat Uvod, samotné sdéleni
a shrnuti fe¢eného. Manazer ma za ukol také sledovat, jak na prezentaci ostatni
pracovnici reaguji a vytvofit si sam zpétnou vazbu o Uspéchu prezentace, pfipadné

také od pracovnik(l po ukonceni prezentace prostfednictvim napt. dotazniku.

1. Namalujte si myslenkovou mapu néjakého vaseho pracovniho tématu a zpra-
cujte si podle ni postup prezentace.

2. Jaké moznosti cill mize mit vaSe prezentace. Jmenujte alespon tfi.

191 §IROKY, J. Tvofime a publikujeme odborné texty. 2011.
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3. Podle ¢eho poznate, Ze posluchacdi vasi prezentaci pochopili? Podle ¢eho po-

znate, Ze jste splnil cil prezentace?

Literatura k tématu:

[1] BERNARDOVA, D. a K. IVANOVA. Komunikace ve védé a vyzkumu. Olomouc:
Moravska vysoka skola Olomouc, 2010. ISBN 978-80-87240-35-9.

[2] SIROKY, J. Tvofime a publikujeme odborné texty. Brno: Computer Press, 2011.
ISBN 978-80-251-3510-5.
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