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Uvod

Tento studijni text je uréen studentlim, ktefi se pripravuji na svou profesni roli manazera, podnika-
tele nebo jakoukoliv jinou osobu ¢innou v hospodarském rozhodovacim procesu. Vyznam i forma
zpracovani tohoto studijniho textu mlzou byt vystizné oznaceny jako navod ke sprdvnému uplatrio-
vani manazerskych technik v praxi. Tento text neni cilen na sdélovani teorie, ale na zprostfedkovani
sebenahledu na kvalitu pouzivani komunika¢nich dovednosti v praxi studentd, na poskytnuti ptile-
Zitosti promyslet si spravné postupy, jak maji byt dovednosti manaZera v praxi spravné uplatfiovany
a na umoznéni i rektrospektivné vyhodnotit a pojmenovat vlastni prozitky z riznych komunikacnich
situaci, ke kterym je v textu vedeno. Navrzeny zpUsob vyuky neni pojat ani jako nacvikovy trénink.
Nacviky jednotlivych dovednosti jsou ¢asové velmi ndrocné. Samotny rozbor vlastnich zkuSenosti
a navazujici zprostfedkovani zazitk( z riznych komunikacnich situaci mize studentlm ukdazat realitu
v novém svétle a nasmérovat jejich pozornost zadouci cestou. Samotny nacvik dovednosti pak mize
byt presunut do redlnych situaci, které studenti prozivaji a fesi v organizaci, kde pracuji a na pozici

kterou zastavaji, tedy v jejich vlastni praxi.

Text tedy mlZe byt chapan jako soubor vybranych mozZnosti, jak spravné postupovat v popisovanych
situacich. Moznych komunikacnich postupl je k realizovani vzidy vice. Odbornych publikaci popisu-
jicich vhodné postupy v manazerskych technikach je k nalezeni mnoho. Je mozno si vybrat. Studenti
muzou byt inspirovani postupy od zahrani¢nich autort, nebo mohou spoléhat na pfistupy popsané
¢eskymi autory na zakladé zkusenosti z ¢eskych organizaci. Pfi pfipravé tohoto textu bylo vychazeno
z literatury zejména ceskych autoru, ktefi jsou obohacovani svymi mnohaletymi poradenskymi pra-
xemi v organizacich zde v Ceské republice a mohou tak davat navody, jak jednat s pracovniky hlavné

v podminkach Ceské republiky.

Otazky v textu jsou formulovany tak, aby jejich pomoci byly provéreny vlastni pouzivané postupy
studentd, a tim aby byly studenty analyzovany. Na zakladé toho je mozZno si samotnymi studenty

nastavit efektivnéjsi postupy.

Tento text je tedy zamyslen v podobé ndvodu, jak se manazerskym dovednostem zvlasté v komuni-
kaéni roviné ucit. V Zivoté si studenti na zakladé vlastnich zkuSenosti budou sami skladat vlastni mo-
zaiku metod a postupd, jak fesit komunikaéni situace. Do té doby jim tento text bude napomocen

pomérné bezpecnymi radami, které je povedou spravnym smérem, budou-li se jimi fidit.



Kapitola 1

Komunikacni role
manazera

Po prostudovani kapitoly budete umét:
- charakterizovat zakladni formy komunikace a poZadavky na manazera;
odlisit rzné role manazera v komunikaci;

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

Klidova slova:

Komunikace, role manazera, kompetence manazera, principy Uspésné komunikace.
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Nahled kapitoly

Prvotni kapitola je chapdna jako Uvodni predpoklad pro pochopeni veskerych dalSich ¢asti to-
hoto studijniho textu. Probrany proto budou klicové pojmy nezbytné pro uvedeni do problema-
tiky manazerskych komunikacnich dovednosti zejména v kontextu osoby manazera. Studenti
tedy budou sezndmeni s pozadavky, které jsou na manaZera pti komunikaci kladeny, a to
zejména pfi komunikaci s podfizenymi a s tim souvisejicimi rolemi manazZera v tomto vztahu.
Dale budou studentim predstaveny kompetence, které Uspésny manazer pfi komunikaci musi
mit. To vSe tak, aby byli studenti obezndmeni s komunikacnimi podminkami a principy, které

musi Uspésny manazer splnit.

Cile kapitoly

Pochopeni zédkladnich forem komunikace a poZzadavkd na manazZera.
Nauceni se odliseni riznych komunikacni roli manazera.
Porozumeéni zakladnim kompetencim manazera pro efektivni komunikaci.

Obeznameni se s postupem osobniho rozvoje manazera.

Odhad casu potiebného ke studiu

Cca 130 minut.

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 ukoll ve srovnani se stanovenymi
cili.! Pro pInéni takovych ¢&innosti je pro kazdého manaZera zapotiebi zejména schopnost spravné
a efektivné komunikovat s lidmi na rGznych urovnich, tedy tak, aby byla predavana informace sro-

zumitelnd a vyvolala reakci, kterou oéekdvame?.

L BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P. a O. SULER. Management. 2001.
2 POKORNA, D, a V. SEDLACKOVA. Komunikace v praxi. 2010
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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 vzdy 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.

Pottfeba sdélovat informace a dorozumivat se jsou zakladni potfebou nas lidi. Komunikace zahrnuje

veskeré ginnosti, které déldme a které doprovazi mluvu: pohledy, postoj, pohyby, vyraz v obliéeji. 4

MuzZeme také vychazet z latinského pojmu communis, ktery znamena spolecny. Je zfejmé, Ze pro
komunikaci je ddleZité si vzajemné 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 dochdazet ke komunikacnim problémim, nepochopeni nebo
konfliktim. K tomu muze také dojit, pokud se vyjadiime nesrozumitelné, pouzijeme Spatny vyraz.
Z tohoto ddvodu je velmi dllezité umét naslouchat druhé strané a spravné reagovat, ptat se, pokud
néemu nerozumime a ujistovat se, zda jsme druhého ¢lovéka pochopili spravné kontrolnimi otaz-

4

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

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 , V&Fim, 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.’

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

5 KHELEROVA, V. Komunikacni a obchodni dovednosti manaZera. 2010.

6 Tamtéz.

7 Tamtéz.
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Proces mezi komunikujicimi osobami nelze v redlnych situacich chdpat zjednodusené — jako linearni
proces. Nikdy nedojde k absolutné pfesnému prenosu, kdy vnimané sdéleni a nasledné chovani je

kopii plivodniho stimulu.®
Co viechno je tfeba v komunikaci s lidmi zvladat:®
Odhadnout lidi — prvni dojem by nemél byt precefiovan, presto mnohému napovi.

Naslouchat —uméni naslouchat pfinasi nejen informace, ale pomaha vytvaret atmosféru dlvéry

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

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

informace pro jednani s lidmi, budujeme vztah d(véry a ,spfiznénosti”.

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

na vas prozradit véci, které jste plvodné sdélit ani nechtéli.
Verbalni komunikaci — tj. pouzivani specifického znakového systému (feci a pisma)
Rozumeét gestlim, znat fec téla — ta casto prozradi vic nez dlouhy projev.

Pracovat s emocemi — ovladat emoce, nenechat se ,vytocCit” je pro kazdého manazera dulezita
dovednost. Neznamena to v sobé potlacit spontannost a bezprostfednost. Byt sam sebou je

vétsinou vyhodnéjsi nez zaujimat naucené pozy.

Ovladat prostredi — prostredi, v némz se s pracovniky setkdvdme, ma nesporny vliv na prabéh
a vysledek naseho jednani. Schopnost nalézt vhodné prostfedi pro dany typ jednani, odolnost
proti rusivym vliviim a optimalni vyuziti danych podminek patfi mezi pfednosti dobrého mana-

zZera.

Prezentovat vlastni nazory a rozhodnuti — forma, jakou pfedavdme své myslenky, je stejné di-
lezita jako jejich obsah. Casto pravé forma uréuje, zda si ziskame respekt a diivéru pracovnik(

¢i zda ziskame dostate¢nou podporu pro realizaci nasich rozhodnuti.

Vyjednavat a konstruktivné resit konflikty — jednd se o komplexni dovednosti, kterym bude

vénovdana samostatna kapitola.

8 CIMBALN{KOVA, L. ManaZerské dovednosti. 2006.
9 DEVITO, J. A. Zdklady mezilidské komunikace. 2008.
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Poskytovani zpétné vazby — zpétnd vazba mlze mit formu pochvaly i konstruktivni kritiky, mize

byt vyuzita také k motivaci pracovniku k lepSim vykontm.

1.2 Role manazera

Aby mohl manaZer vykondvat své poslani, je mu v organizaci vytvoren formdlni status, to znamena
soubor pravomoci a dalSich znakl vymezujicich jeho postaveni v organizaci. Ke skute¢cnému naplro-
vani smyslu své prace musi umét zastdvat vice funkci vici svym podrtizenym (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 pfedavat jim a ziskavat od nich informace (informacni role) na zakladé téchto
informaci umét rozhodovat (rozhodovaci role), dosazend rozhodnuti musi umét zorganizovat pro

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

Pfi naplfiovani této role manazer pracuje na budovani svého tymu — vybira své lidi, ovliviiuje své
podfizené i spolupracovniky, vyjednava podminky realizace rozhodnuti, fesi situace v mezilidskych

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

V této roli manazer zprostiedkovava informace podfizenych a spolupracovnikiim nejriznéjsimi zpa-
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 zplsobech jejich
realizace. Manazer musi ovladat techniky pfijimani rozhodnuti s vyuzitim skupinovych aktivit se
svymi podfizenymi, musi umét vést individudIni rozhovory s odborniky ve svém tymu, musi ovladat

komunikaéni techniky navozujici atmosféru kreativity a hledani feseni.

10 BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P. a O. SULER. Management. 2001.
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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 manaZera kvalitné komunikovat s pracovniky.

1.3  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 potencidl 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 SirsSi modely manazerskych kompetenci — projevi osobnosti, znalosti a doved-
nosti, které jsou typictéjsi pro kvalitni vykon pozice manaZzera, na kterych jsou zaloZeny klicové ma-
nazerské postupy. Pfikladem muzZe byt nasledujici prehled kvalit Uspésného manazera podle Bedr-

nové a Nového:!!

pracovni a osobni kompetence (zpUsobilost uplatnit se ve své funkci, dostatecna sebedlivéra,

pfimérené sebehodnoceni, odpovidajici hodnoceni vnéjsi situace);
socialni kompetence (zplsobilost vhodné se prosadit);

pozitivni uvazovani a proaktivni jedndni (pojimani problému a prekazky jako vyzvy);

11 BEDRNOVA, E. A I. NOVY. Psychologie a sociologie fizeni. 2007.
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pracovni ochota a vykonova motivace (zajem o praci, potfeba vykonu v Zadouci kvalité a kvan-
tité);

vyssi hladina aspiraci a volniho Usili (dosahovani stdle narocnéjsich zZivotnich cild);
schopnost sebekontroly (ovladani citovych vzruchd, ukdznénost);

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

nani);

tvorivost (schopnost vidét nové a uplatfiovat netradic¢ni reseni);

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:*?

Zpusob mysleni, kam patfi koncepcni mysleni, operativni mysleni, pruznost mysleni, schopnost

analyzy.

Vlastnosti osobnosti, kam néleZi pribojnost, asertivita, citova stabilita, spolehlivost, vytrvalost,

energie, pohotovost.

Postoje, kam nalezi orientace v nejistoté, orientace na zdkaznika, orientace na vykon, tvofivost,

kreativita.

Odborné znalosti, kam naleZi znalosti managementu a marketingu, znalost ekonomiky a finan-

covani, znalost prava, technické znalosti, znalost informacni technologie.

Praktické dovednosti, kam nalezi jazykové znalosti, prace s pocitacem, praktické zkusenosti, or-
ganizaéni dovednosti a fizeni ¢asu, komunika¢ni dovednosti a sebeprezentace, dovednost ve-

deni lidi a motivovani.

Manazer se se uvedenymi schopnostmi nerodi. Muze jich ale mnohych kvalit dosdhnout svym cile-

nym osobnim rozvojem. Aby tyto zmény byly u manazZera trvalé a Uspésné, je zapotiebi, aby byly

systematicky Fizené podle nasledujicich krokd'3:

12 BELOHLAVEK, F. Jak vybrat sprdvného ¢lovéka na sprdvné misto: Uspésny persondini vybér. 2016.
13BERNARDOVA, D. Zdkladni ¢innosti v persondinim fizeni. 2015.
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Analyza vzdélavacich (rozvojovych) potieb manazera

Jedna se o zjisténi kvalit potifebnych k vykonu prace manaZera a porovnani se stavajici urovni
kompetenci manazera. Rozdil mezi poZzadovanou a skute¢nou kompetenci manazera se nazyva

vzdélavaci (rozvojovou) potfebou.
Plan rozvoje

Individudlni pldn rozvoje zahrnuje zejména stanoveni cil, vybér metod ziskdvani potrebnych

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

Rozvoj manaZera muze byt realizovdn metodami ziskdvani zkuSenosti a vzdélavani. Nejcastéji
uzivanymi metodami jsou koucing, trénink dovednosti, stinovani nebo mentoring. Ziskavani
zkuSenosti se odehrava pfi prdci. Jedna se o rozvoj manazera prostfednictvim plnéni pracovnich
tkol(, b&hem 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 pfedavani
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 kompe-
tenci. Zména se nejlépe projevi ve zménach vykonu manazera. Hodnoceni se stava také podkla-

dem pro planovani dalsiho rozvoje manazera.

1.4 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 vzdjemné, je zapotrebi oteviend komunikace. Aby v komunikaci nedocha-
zelo k osobnim utoklim nebo obvinovani pfi feSeni problémd, je zapotrebi respektovat konkrétni

principy komunikace.



17 KOMUNIKACNI ROLE MANAZERA

Mezi hlavni principy Uspésné komunikace patfi 141>

Pfimost: férovd, pravdivda komunikace zamérend na informace, odrazZejici 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 diveéra.

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

v Uvahu i jiny, odliSny nazor.

Spole¢na odpovédnost: Odpovédnost za Uspésnou komunikaci, kterd vede ke zlepseni plnéni
stanovenych cild, nenesou pouze manazefi, ale obé strany. Nelze pouze predpokladat, ze druha
strana zna nas pohled na véc, znd odpovéd na visechny otazky. Jednotlivi ucastnici komunikace

jsou na sobé zavisli a nesou spole¢nou odpovédnost.

Zacileni: Komunikace musi byt zamérena na konkrétni cil, védoma a zamérna. V pracovnim pro-
stredi je komunikace zamérena zejména na rfeseni pracovnich problému. Vzdjemnou diskusi

mohou vzniknout nové pristupy k reseni probléma, zmény cile.

PrizpUsobeni se osobnosti druhého pracovnika: zohlednéni typu osobnosti pracovnika pfi ko-

munikaci (viz kapitola 2).

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

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

K zapamatovani

Pro plnéni zdkladnich manaZerskych cinnosti je pro kazdého manaZera nutné mit schopnost

spravné a efektivné komunikovat s lidmi na riiznych urovnich.
Komunikace je vzdjemnd vyména myslenek slovem, pismem nebo obrazem.

ManazZerska role predstavuje funkci vici svym podfizenym, pripadné vici celé organizaci.
Uspésny manaZer musi umét ke skutecnému naplfiovdni smyslu své prdce zastdvat vice mana-

Zerskych roli.

14 BELOHLAVEK, F. Jak vybrat sprdvného ¢lovéka na sprdvné misto: tspésny persondini vybér. 2016.
15 MCLAGAN, P. A. a P. KREMBS. Komunikace na tdrovni: jak dosdhnout jesté vyssi vykonnosti pomoci tcinné
komunikace. 1998.
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ManazZerské kompetence miZou byt chdpany jako soubor schopnosti, znalosti a dovednosti,
které manaZer potiebuje k efektivnimu plnéni svych roli. Jsou tedy zdsadni pro efektivni fizeni

lidi a celé organizace.

Cilem rozvoje manazera je dosaZeni trvalych zmén zejména ve znalostech, ale i dovednostech

a postojich.

Mezi hlavni principy uspésné komunikace patfi pfimost, respekt, spolecnd odpovédnost, zaci-

leni, pfizplsobeni se osobnosti druhého pracovnika a firemni kultura.

Manazerskd komunikace je cileny a ftizeny proces, ktery neprobihd nahodile.
V prabéhu komunikace musi mit manaZer na védomi, Ze zastava 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 cilli. Pro efektivni komunikaci musi manazZer neustdle rozvijet
své kompetence, které vyuziva pfi kazdodennim kontaktu s pracovniky a reseni ukold.
Mezi tyto kompetence patfi zejména rozvoj rliznych zpUsob(l mysleni, osobnosti
manazera, jeho postoje, odborné znalosti i praktické dovednosti. Pti své praci musi
manazer taktéz respektovat principy Uspésné komunikace a nepovysovat se nad své

podfizené.

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

nazory:

Jaky je ucel manazerské Cinnosti pro vasi spole¢nost?

Jakou roli ma manazerska ¢innost ve vasi spolecnosti mezi ostatnimi jejimi ¢in-
nostmi?

Co zakaznik od manaZera pozaduje a o¢ekava?

Jaké kompetence — dovednosti, znalosti, vlastnosti manazer ve vasi spolecnosti
potfebuje?

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 zaméreny na seznameni
srolemi manaZera a rozvoj komunikacnich dovednosti. Pouzijte postup dle

systematického pfristupu ke vzdélavani.
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Kapitola 2

Pusobeni osobnosti na
komunikaci

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

motivy, postoje, hodnoty;

- definovat pojem socialni percepce a omyly pfi vnimani a hodnoceni druhych
lidi;

- definovat komunikaci jako socialni proces;

«  rozpoznat rGzné typy pracovnikl a chapat odliSnosti mezi nimi;

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

Kli¢ova slova:

osobnost manazera, socialni percepce, typologie osobnosti, naroky na komunikaci.
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Nahled kapitoly

Druha kapitola tohoto studijniho textu je vénovana zakladnim predpokladlim osobnostnich cha-
rakteristik, které ovliviiuji komunikacni proces. Jeji pozornost proto bude zamérena mimo jiné
na socidlni percepci, tedy na mentdlni zkratky pfispivajici ke snadnéjsi orientaci v socidlnim pro-
stfedi, socidlni komunikaci jako proces a naroky na komunikaci manaZera. Zaméreno bude i na
chapani odlisnosti mezi lidmi, které mlizZe manaZerovi pomoci v porozuméni chovani pracov-

nikd. Tyto odlisnosti predstavuji typologie osobnosti.

Cile kapitoly

Osvojeni si schopnosti popsat osobnost manazera.

Nauceni se pojmu socidlni percepce a omyld pti vnimani a hodnoceni jedincu.
Ziskani poznatk( pro definovani komunikace jako socialniho procesu.
Obezndmeni se s rliznymi typy pracovnikd.

Porozuméni ndrokim na komunikaci manazZera s ohledem na ovliviiovani rliznych typa lidi.

Odhad casu potiebného ke studiu

Cca 160 minut.

2.1 Osobnost manazera

1. Osobnost je jedinecnym spojenim psychickych rysl, které charakterizuji jednotlivce. Urcuje
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 umoziiuje'®:

predvidat nebo dodateéné vysvétlovat jeho chovani v rGznych situacich;

hledat pro néj adekvatni zplisob motivace;

odhadovat jeho profesionalni Gspésnost v riznych funkcich;

poznat potencidl manaZera pro vykon jeho pracovni ¢innosti.

16 CIMBALNIKOVA, L. ManaZerské dovednosti. 2006.
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Pro vykon pracovnich pozic, coZ vykon manaZera je, nds zajima tzv. osobni potencidl. Osobni poten-
cial je schopnost vykonavat v budoucnu urcitou praci nebo funkci. Potencial manazZera je predpo-
kladem dosaZeni manazerskych kompetenci. Pokud md pracovnik potfebné viohy a poZadovanou
¢innost neovlada, mize se ji doucit. Avsak pracovnik, kterému potencial chybi, poZzadovanych vy-
sledkl nemUzZe dosdhnout. Potencial neni stabilni, s novymi tkoly, zkuSenostmi se zvySuje i poten-
cial ¢lovéka. Potencial manazZera, obdobné, jako v predchazejici kapitole kompetence manazera, je

tvoren rysy, jako jsou'’:

schopnosti, dovednosti a znalosti;
vlastnosti;
potieby, motivy, postoje, hodnoty.
Osobnost ¢lovéka, tedy i potencial manazera, formuiji t¥i skupiny faktorde:

faktory biologické — genetické zvlastnosti nervové soustavy a hormondlni soustavy, dasledky

onemocnéni a urazl;

faktory socialni — pusobeni rodicli, spoluzaka, pratel, pozdéji spolupracovnikll a nové zalozené

rodiny;

faktory kulturni — kultura ndroda a spolecenské skupiny — zvyky, normy, oCekavané jednani,

jazyk atd.

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

era? Na to odpovidd Bélohlavek:®

2. Schopnost je kapacita osobnosti vykonavat néjakou ¢innost. Vznika z vlohy, ktera je v organismu
zakddovana geneticky. V prabéhu Zivota mlze byt vloha uplatfiovana, a tak se rozviji — vznika

schopnost.

Schopnosti Ize odliSovat rozumové (intelektualni, dalezZité pro reseni problému), mechanické (po-
rozumeéni vztahlm mezi predméty a manipulaci s jejich ¢astmi, daleZité pro technickou odbornost
manazera) a také psychomotorické (zru¢nost, koordinace a manipula¢ni schopnosti). Pro manaZera

maji klicovy vyznam predevsim rozumové schopnosti, a to:

17 BERNARDOVA, D. Zdkladni ¢innosti v persondlinim fizeni. 2015.
18 CIMBALNIKOVA, L. ManaZerské dovednosti. 2006.
19 BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P. a O. SULER. Management. 2001.
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koncepcni (strategické) mysleni;
operativni mysleni;
pruznost mysleni.

3. Znalosti, dovednosti a zkuSenosti

Znalosti jsou teoretické informace a poznatky o jejich souvislostech, které lze 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 manazZera jde zejména
0 organizaci prace a fizeni ¢asu, vedeni lidi, motivovani a delegovani, komunikacni dovednosti

a vyjednavani.

ZkuSenosti jsou souhrnem proZzitych situaci obohacujicich poznani manazera a umoziujicich mu

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

4. Vlastnosti osobnosti vyjadfuji relativné staly zplisob chovani jednotlivce. Clovék s uréitou vlast-
nosti jednd v urcitych situacich standardnim zplsobem. Pro manaZera jsou vyznamné vlast-

nosti:

Dominance znamend soutézivost, sebejistotu a agresivitu. Dominantni manazer dokaze prosadit
svou vUli i pres silny odpor okoli a umi prekonat nejriznéjsi prekazky. Takové vedeni vsak ma muze
mit i nezadouci dlsledky — sniZzuje motivaci mnohych pracovnikd, vyvoldva v nich pocit nedocenéni
a v nepfitomnosti manazZera vede k zahaleni a odbyvani prace. Opakem dominance je submisivnost

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

Asertivita by snad mohla byt chapdna jako pfimérend uroven dominance. Vyjadfuje jednani, které
nemanipuluje s ostatnimi, a pfitom brani jedince proti manipulaci ze strany ostatnich. Pfedpoklada

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

Emociondlni labilita (neuroticismus) mlze mit rizné formy: nedostatek sebejistoty, ptiliSna opatr-

nost, nedlvérivost, Uzkostnost, snadné rozruseni atd. Je nezadouci zejména pfi plnéni stresujicich
ukoll a uloh spojenych se zvySenou mirou rizika. Kazda manazerska pozice prinasi jistou davku
stresu — premira ukold, manipulace s vysokymi finanénimi obnosy, ohrozeni konkurenci, jedndani
s nepfijemnymi lidmi, boj o svou pozici - a pfedpoklada silnou miru rezistence vici ohrozujicim vli-

vim a vycerpani.

Extroverze znamend orientaci na vnéjsi svét, na lidi, na spolec¢nost, na rozdil od introverze, ktera

znamena stazeni do sebe.
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Volni vlastnosti zahrnuji vytrvalost, odpovédnost, sveédomitost, sebekontrolu. Jsou z vétsi ¢asti zis-

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

5. Motivy a potieby jsou divody, které vedou lidi k ur¢itému jednani. Také u manazer( jsou to
pohnutky jednani. David McClelland se snazil vysledovat rozdily v preferenci potfeb mezi rliz-

nymi typy lidi:?°

Vysokou pottebou vykonu: touhou po osobni odpovédnosti, samostatnosti, neustalém preko-

navani prekazek, po soutézi s ostatnimi a pfekondvani ostatnich.
Vysokou potfebou pratelstvi: vytvofeni a udrzovani pratelskych vztaht s lidmi kolem sebe.
vysokou potfebou moci: snaha fidit ostatni lidi, ovliviiovat jejich jedndni a byt za né odpovédny.

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

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

6. Hodnoty jsou skutecnosti, zpUsoby jednani, cilové stavy, které lidé povazuji za dllezité. Zavaina
rozhodnuti v Zivoté lidi jsou ovlivnéna jejich hodnotovym systémem — preferovanym okruhem
hodnot - které se projevuji v kariérovém zaméreni. Pro manazZera jsou dllezité zvlasté socidlni
hodnoty (pratelstvi, kolegialita, pomoc), politické hodnoty (moc, vliv, uznani), moralni principy,

pravdivost, chdpani hodnoty penéz nebo zbozi.

7. 2Zvlastni dimenze osobnosti

Praktické zkuSenosti ukazaly, Ze osobnost vykazuje fadu rys(, které Ize obtizné zaradit mezi jiné ka-

tegorie.

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 zasluhdm ¢i chybam. Lidé s vnéjSim mistem kontroly vidi pfi¢inu svych

Uspécht ¢i nezdard v okoli. Pracovnici s vnitfnim mistem kontroly byvaji vice motivovani a jako ma-

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

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

20 BELOHLAVEK, F. Osobni kariéra. 1994.
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vuci nejistoté, schopnost vybrat (nebo spise vycitit) podstatné informace, prehlizet nedlleZité a dé-

lat pfimérena rozhodnuti.

Kreativita (tvofivost) spociva v hledani a pfijimani netradi¢nich postup(, v novych napadech, origi-
nalnich fedenich.?

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, Ze kazdy ¢lo-
vék vidi véci jinak, zavisi to na jeho individualnich zkusenostech ziskanych v prabéhu Zivota v urcitém
prostiedi. Vnimani je podminéno socidlné a je urcitym druhem kompromisu mezi tim, co se sku-
tecné v okolnim svété nachdzi a tim, co ¢lovék prostfednictvim zkuSenosti ocekava. Mezi zdkladni
zdroje pro utvareni adekvatni percepce, patti takové zdroje, jako je chovani, situa¢ni kontext, ver-

balni obsahy, neverbalni kli¢e jako zékladni zdroje informaci.?

Utvareni percepcnich soudd 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 omyl( 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 charakteristikach, anebo jako pre-

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

Halé efekt — vyjadiuje skutecnost, Ze se pozorovatel nechal ovlivnit néjakym vyraznym znakem
druhého ¢lovéka a pfenasi 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, ndrodnostni,

vékova, profesni.

21 CIMBALNIKOVA, L. Manazerské dovednosti. 2006.
22 pOKORNA, D, a V. SEDLACKOVA. Komunikace v praxi. 2010.
2 Tamtéi.
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Projekce — predstavuje tendenci promitat si své vlastni rysy do druhych lidi, pfipisovat jim

vlastni pocity ¢i motivy.

Ma-li manazer jednat s pracovniky profesiondlné, potrebuje se naucit vnimat projevy pracovniku
v kontextu prosttedi, 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-
Ruje zjistit pocity a hodnoty a ovéfit si, zda jsou vnimany v souladu s jejich béZnou interpretaci.
Schopnost empatie manaZera je dovednost manaZera zfetelné ovéfit pozorované nebo sdélené zku-

$enosti, pocity a hodnoty.?*

2.3  Socialni komunikace jako proces

Slovo komunikace v nejobecné;jSim pojeti oznacuje jakykoliv pfenos. Budeme-li hovofit o interper-
sonalni (mezilidské) komunikaci, pak se jednd o pfenos informaci mezi lidmi, a to jakymkoliv zpG-
sobem. Komunikaci je mozno definovat jako prenos myslenek, predstav a pocitl, uskuteénovany
prostfednictvim mluveného slova, naslouchanim, psaného projevu, riznych ¢innosti, chovani a jed-

nani, postoj(i, obrazovych sdéleni, znak( a symbolG%.
Slozky struktury komunikace?®:
komunikator — osoba, od které vychazi sdéleni;
komunikant — osoba, ktera sdéleni pfijima;
komuniké — obsah sdéleni;
komunikacni kanal — zplsob predavani komuniké;
psychicky ucinek prijatého komuniké;

komunika¢ni Sum jako nedilna a specificka slozka procesu komunikace.

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

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

Obr. 1 Reciprocita v komunikaci?’

2.4  Typologie osobnosti

Chapani odlisnosti mezi lidmi mGze manaZerovi pomoci v porozuméni chovani pracovnikd. V nékte-
rych pfipadech mohou vznikat problémy, pokud lidé nerozumi tomu, proc jsou néktefi lidi pomali,
jiné mGzeme vnimat spiSe jako pfilis rychlé, pfilis emocionalni, nebo naopak velmi chladné a uza-

viené. Z tohoto divodu je zapotiebi rozliSovat étyfi zakladni typy lidi%8:
analyticti: jsou logicti a systematicti, peclivé vyhledavaji a tridi fakta.
fidici: jsou pohotovi, vécni, efektivni a maji rychly usudek.
pratelsti: radi vychazeji ostatnim vstfic, pomahaji.

expresivni: jsou plni energie, ndpaditi a umi ostatni presvédcit.

27 YYKOPALOVA, H. Komunikace ve vefejné spravé. 2005.
28 BELOHLAVEK, F. Desatero manazera: [to nejdlleZit&jsi, co potfebuje znat a ovladat Gspésny manazer]. 2003.
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Pro posouzeni typu ¢lovéka je zapotiebi rozliSovat?°:

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

nenechdvaji druhého domluvit, mimika jejich gesta jsou vyraznéjsi.

Citovost versus rozumovost: rozumoveé zaloZeni lidé spoléhaji na argumentaci, jejich sdéleni je
logicky usporddané. Naopak citové zaloZeni lidé mluvi o svych pocitech, preskakuji od jednoho

tématu k druhému.

Jaky ¢lovék 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 rlznych situacich.

Nékdo muzZe byt tzv. smisSeny typ, ktery kombinuje uvedené typy. Existuji také lidé, ktefi jsou schopni
predstirat jiny typ, napfiklad pfi vybérovém fizeni, aby Iépe odpovidali pracovni pozici, nebo pfi na-
vazovani kontakt a obchodnich jednani, kdy se snazi vice priblizit osobé, se kterou komunikuje. Je
jednodussi ovliviiovat to, co fikame, ale neverbalni komunikace (mimika, gesta) mohou pomoci od-

halit pravy typ ¢lovéka.3°

K uréeni a klasifikaci typl pracovnikl jsou ¢asto vyuzivany konkrétni metody, jednou z nejcastéji po-
uzivanych metod je typologie dle MBTI (Myers-Briggs Type Indicator).3! Tato typologie rozliSuje $est-
nact osobnostnich typl na zakladé kombinaci ¢tyr dvojic riznych 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)

2 Tamté?.
30 Tamtéz.
31 CAKRT, M. Typologie osobnosti pro manazery: kdo jsem ja, kdo jste vy?. 1996.

32 Tamtés.
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Konkrétni typ osobnosti Ize zjistit na zakladé testu. Jednotlivé mozné typy jsou nasledujici®3:

Tab.1 Typy osobnosti.

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

Pro manazera je dulezité rozliSovat rlizné typy osobnosti a umét s nimi jednat. Kazdy typ osobnosti
je jinym zplsobem motivovatelny, jinak ovlivnitelny, projevuje se verbalné a neverbalné jinym zpU-

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 raznymi typy lidi vyZaduje specificky ptistup ke kazdému z nich. Mezi hlavni zasady
uspésného plisobeni na rlizné typy lidi patfi:

1. Priprava na jednani: je dllezitd zejména pfi komunikaci s analytickymi typy, je nutné seznamit
se s tématem a predvidat argumenty, doloZit grafy, prehledy, detailnimi informacemi. Ridici typ
ocekava 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.

2. Zacatek jednani odpovida mentalité partnera: v pripadé jednani s analytikem zacneme revizi
faktd. Ridici typ chce prejit k jadru véci, protoZe se nerad né&im zdriuje. Pfatelsky typ naopak
potrebuje zacit neformalni konverzaci o koniécich, rodiné apod. Pfijedndnis expresivnim typem
je zapotrebi trpélivé vyslechnout jeho Uzasné napady. Pratelsky a expresivni typ potési malé
drobnosti jako pohlednice, fotografie, které se vztahuji k jejich zajmUm a poslouzi k navozeni
neformalnich vztah(.

33 Tamtéi.

34 BELOHLAVEK, F. Desatero manaZera: [to nejdilezitéjsi, co potfebuje znat a ovladat Uspéény manazer]. 2003.



MANAZERSKE KOMUNIKACNI DOVEDNOSTI 30

3. Jednani sméfuje k cili: je zapotiebi dojit k Fe$eni problému. Ridici typ sdm smétuje co nejrych-
leji k nalezeni feSeni. V ostatnich pfipadech je zapotrebi vést vpred, aby se analytici nezdrzovali
podrobnostmi, pratelské typy konverzaci o své rodiné a expresivni typy svym fantaziim a snim.

4. Voleni spravnych argumentt: Vhodnymi argumenty pro analytika jsou fakta a logické usudky.
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, ndzorem.

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

typ oceni vétSinu autorit, naopak expresivni typ spoléhd na vlastni autoritu.

Opét plati, Ze je obtizné najit vyhranény typ. Pratelsky nebo analyticky typ nebude mit ¢as si povidat,
pokud bude pravé nékam spéchat. Jedndni v takovych situacich vyZzaduje vciténi a pruznost. Existuji
také lidé, ktefi maji ke vSem ostatnim typim stejné blizko a je zapotfebi s nimi pfi jednani
improvizovat. Svoji roli hraje i ¢as, kdy bude v nékterych pripadech nutné rychle najit feSeni bez
ohledu na rlzné typy lidi, ktefi se mohou potom citit ukfivdéné. Nicméné v krizovych situacich je

zapottebi jednat rychle a ujasnit si priority.®®

K zapamatovani

Osobnost je jedinecnym spojenim psychickych rysa, které charakterizuji jednotlivce.
Schopnost je kapacita osobnosti vykondvat néjakou cinnost.

Znalosti jsou teoretické informace a poznatky o souvislostech mezi témito informacemi, které

Ize ziskat studiem.
Dovednosti jsou praktické ndvyky, které se ziskdvaji vycvikem a praxi.

ZkuSenosti jsou souhrnem proZitych situaci obohacujicich pozndni manaZera a umoznujicich mu

spravné odhadovat dalsi vyvoj ¢i reakce okoli.

Vlastnosti osobnosti vyjadruji relativné stdly zplsob chovdni jednotlivce. Clovék s urcitou viast-

nosti jednd v urcitych situacich standardnim zptsobem.

Postoje vyjadruji vztah ¢lovéka k jinym lidem, pfedmétum, skutecnostem. Pro uspéch manaZera
jsou zvldsté vyznamné postoje jako orientace na vykon a na vysledek prdce, orientace na zdkaz-

nika, orientace na tym a oddanost vici firmé.

35 Tamtéi.
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Socidlni percepce oznacuje socidlni podminénost vnimdni, zdvislost vnimdni na socidlnich fak-

torech a na socidlni zkusenosti.

Interpersondlni (mezilidskd) komunikace je pfenos informaci mezi lidmi, a to jakymkoliv zp(-

sobem.

Je nutné rozlisovat ctyfi zakladni typy lidi: analytické, Fidici, pratelské a expresivni.

Osobnost manazera tvofi psychické rysy, které ovliviiuji jeho chovéani. 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 manaZera
motivuje, odhadnout vhodné pracovni zafazeni a poznat vlastni potencial. Poznani
vlastniho chovani vede k lepSimu chapdni ostatnich pracovniki a komunikaci s nimi.
Komunikace je socidlni 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. Prepiste 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
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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.

Klidova slova:

transakcni analyza, asertivita, asertivni prava, asertivni dovednosti
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Nahled kapitoly

Nasledujici kapitola studijni opory bude zamérena na velmi specifickd témata souvisejici ve
velké mife s psychologickymi determinanty komunikace. Popsany tedy budou pojmy jako trans-
akéni analyza a princip zrcadleni. Komunikaénim prvkem, ktery s danymi tématy souvisi,
zejména s transakéni analyzou, je asertivita. Jedna se o klicovy aspekt UspéSného manazera,

ktery bude v této kapitole taktéz teoreticky vymezen.

Cile kapitoly

Pochopeni zakladnich princip( transakéni analyzy.
Osvojeni si zakladd asertivniho jednani.

Porozumeéni zakladnim prvk{m principu zrcadleni.

Odhad casu potiebného ke studiu

Cca 150 minut.

3.1 TransakcCni analyza

Transak¢ni analyza je psychoanalytickd metoda, kterd popisuje osobnost a Zivotni scénar ¢lovéka.

Jedna 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 transakéni analyzy maze byt vhodnou pomUckou pro manazera pfi identifikaci vhodného zp-

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

36 VYBIRAL, Z. Psychologie komunikace. 2009
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Tato teorie je zaloZena na myslence, Ze ve viech lidech existuji tfi stavy byti®’. U¢elem Transakéni
analyzy je zjistit, ktera ¢ast ¢lovéka — Rodic¢, Dospély, Dité - je plvodcem podnétu a reakce. To mi-

Zeme soudit podle mnoha znak(: pouZita slova, tén hlasu, gesta a vyraz tvare.
Rodic

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

a zadkazy, 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. Jedna se o vnitfni udalosti — reakce ditéte na to, co vidi

a slysi. VétSinou téchto nahravek jsou pocity.
Dospély

Priblizné ve véku deseti mésicu dité zjistuje, Ze je schopno provést néco védomé podle své plvodni
myslenky. Tato sebeaktualizace je pocatkem Dospélého. Informace v Dospélém se shromazduji jako
vysledek schopnosti zjistovat, jaky je v Zivoté rozdil mezi naucenou predstavou o Zivoté v Rodici a
pocitovou predstavou o Zivoté v Ditéti. Dospély se vyviji jako mysSlenkova predstava o Zivoté zalo-

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

RODIC (Ro)*® — ¢lovék v tomto modelu chovéani ochrariuje, vi, pecuje, kara, trestd, nabada, hldsa

pravdy, hodnoti, nese tradici, zakazuje; podle miry emotivity mize byt Rodic¢ kriticky nebo pecujici.

Neverbalni znaky: zamraceny, pfisny vyraz, zhrozeny pohled, seviené rty, potrasani hlavou,
vzdychani, vztyceny ukazovacek, lomeni rukama, ruce v bok, hlazeni druhého po hlavé, naba-
dava, 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, vZzdycky, laskavé, konecné.

3 Tamtéz.
38 pOKORNA, D, a V. SEDLACKOVA. Komunikace v praxi. 2010.
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DOSPELY (Do)* - ¢lovék v tomto modelu chovani pracuje, déla dohody, mysli, Fesi, umi, zafizuje,

jedna, nezavisle usiluje o objektivitu;

Neverbalni znaky: zrcadleni (empatie), umérena gesta, klidnd 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; prirozené projevy ukazujici spontannost v chovani je tzv. neadap-

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

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

Verbalni znaky: kiouravy hlas, Zvatlani, slova jako chci, nebudu, udéldam, nevadi, myslim, az vy-

rostu, vétsi, nejvétsi, ja chci, kdyz ja.

Podle situace, vlastnich potfeb a zplsobu prozivani voli ¢lovék vidy jeden z modell a druhého ¢lo-
véka svym jednanim stavi také do nékterého z modelt jednani. Graficky Ize vzajemné plsobeni dvou

lidi znazornit takto*?:

v

Pokud mezi dvéma lidmi probiha komunikace takovym zplsobem, Ze ji Ize zndzornit soubéznymi

Sipkami v obou smérech komunikace (tzv. dopliikové transakce — obé strany se ve svém jednani

40 Tamtés.
4 Tamtéi.

42 Tamtéi.
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vzajemné dopliuji), jednd se o nejzdraveéjsi typ transakce, vétSinou o tzv. bezkonfliktni komunikaci.

Nejéastéjsi prenosy tohoto typu probihaji mezi Ro a Ro, Di a Di, Do a Do nebo Ro a Di.*3

Napfr.

,Rad se ti vyjadiim k tomu, co zpracujes. Zitra rano si na to udélam ¢as.“ (Do — Do)
»UkaZ 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, kterd 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 prizplisobi situaci.**

Napf.

»Pomoz mi, prosim, s tim ukolem.” (Di —» Ro)
Komunikace k sobé — vztah k vlastni osobé

Kazdy ¢lovék komunikuje sdm se sebou — vnitini fe€. V ni se instruuje o vyznamu prozivanych uda-
losti a situaci a sdm tak vyvolava vlastni odezvy ve svém citéni, chovani, télesném reagovani. Stava
se tak puvodcem vlastnich reakci a dale pak reaguje sdm na sebe. Jednoduse receno, to, co fikame
sami sobé, ovliviiuje nasi vykonnost a zplsob vnimani vSech impulzu, které k nam prichazeji zve-

néi. “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

uvédoméni, tedy o nich ani nevime.*

Rozeznavame ¢tyfi zakladni vnitini neuvédomované postoje:

Ja jsem v poradku — ty jsi v poradku (zdravy postoj).
Ja nejsem v poradku — ty jsi v poradku (depresivni postoj).

Ja jsem v poradku — ty nejsi v poradku (vztahové naruseny postoj).

P WNPRE

Ja nejsem v poradku — ty nejsi v poradku (katastroficky postoj).

43 VYBIRAL, Z. Psychologie komunikace. 2009. s. 189.
4 Tamtéz
45 MEDZIHORSKY, S. Asertivita. 1991.
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Tyto postoje jsou v nas utvareny dlouhodobé, vychovou, vlastnimi 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:

“nikdy” — “To nikdy nedokazu.” “To nikdy nepochopim.” “To bych nikdy neudélal.”
“vidycky” — “Vidycky naletim.” “Vidycky narazim na to samé.”

“kdyz” — “Nebudu oblibeny, kdyz budu po nékom néco chtit.”

P WNPR

“dokud” a “az” — “Nesmim pomyslet na vlastni zabavu, dokud......” “To nejhorsi teprve pfijde.”
“Jestlize mé nepovysi, bude to konec mé kariéry a moji pratelé se se mnou prestanou stykat.”
5. “Cerné/bilé” — Pro kazdy problém existuje jedno dokonalé feseni a je hrozné, kdyz je ¢lovék
nenalezne.”

oV v ov v

6. “jak muzes” — "Jak mGzes byt tak klidny, sobecky.....” “Jak mUzZes byt tak bez zajmu, nikdy se

v

nic nenaucis.” “Jak jsem mohl udélat takovou chybu.”

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

Uvédomime-li si tyto scéndre ve svém mysleni, uvédomime si i to, co ndm 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 sebeuznavaci samomluvou. Formulace po-

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

“Nemusi prece se mnou souhlasit kazdy.”

3.2 Asertivita

Asertivni jednani je technika, kterda umoznuje zvladat manipulativni chovani jinych lidi vici vlastni

osobé a soucasné je to i technika umoznujici zvladat vlastni manipulaéni vnitfni prozivani a mysleni.
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Vnittfni prozivani vici sobé samému je urcujici pro zplsob jedndni s jinymi lidmi. Asertivni vztah

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

Pokud sami sobé upirame prdvo na vlastni myslenky a vyjadreni, jedname pasivné (Ustupky, snaha
vyhybat se problém(im, snaha za kaZdou cenu vyhovét). Pasivni jednani chutnd hotce. Clovék, ktery
ustupuje, pocituje ztratu vlastni hodnoty. Navic je pasivni jednani neucinné. Vzdanim se toho, o¢

mi jde, sotva mohu néceho dosadhnout.*’

Pasivita je situace, kdy si ¢clovék uvédomuje sva prava, ale nepoutzije je (chci odmitnout, ale neu-
délam to). V jednani pouziva model Di ——— Ro. Vysledek jednani mize byt charakterizovan

jako ,,ja prohraju, ty vyhrajes“+2,

Upirame-li pravo na vyjadieni a myslenky druhému, jedname agresivné (Utocnost, sarkasmus, pro-
sazovani vlastnich ndzoru). Agresivni jednani vyvoldva u ostatnich protiitok nebo pasivitu. Ani
jedno, ani druhé neni zadouci. Takové jednani opét nevede k Zadanémui 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).
> Di.

V jednani pouziva model Ro Vysledek jednani maze byt charakterizovan jako ,,ja

vyhraju, ty prohraje3“4°.

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

bez toho, aby bylo nutno "protivnika porazit". Pfimérenym prosazenim vlastnich pocitQ 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 pripraven pochopit odmitnuti druhé osoby vici
mé osobé). V jednani pouzivd model Do «——= Do. Vysledek jednani muiZe byt charakterizovén
jako ,,ja vyhraju, ty vyhrajes“°C,

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

50 Tamtés.
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NEVERBALNI

Tab. 2 Projevy pasivniho chovani:

VERBALNI

51

40

VYSLEDEK V JEDNANI

- malo pohybu
- uzaviena gesta

- uhybavé pohledy

- kratké odpovédi
- malo reakci — mlceni

- dlouhé odmlky

- ndzor neni obsazen
- prosadi se druhy

- musi participovat na cizim feseni

- fyzicky odstup - neurcité formulace
Tab. 3 Projevy agresivniho chovani:>2
NEVERBALNE VERBALNE VYSLEDEK V JEDNANI
- dynamické pohyby - dlouhé odpovédi - prosadi sebe
- oteviend gesta - unahlené reakce - neakceptuje jiné
- intenzivni pohledy - pferusovani druhého - nese odpovédnost za vlastni feseni
- pfili3na blizkost - formulace ,,ja“
53

NEVERBALNE

Tab. 4 Projevy asertivniho chovani:

VERBALNE

VYSLEDEK V JEDNANi

- doprovodné pohyby

- vstficna gesta

- o¢ni kontakt s pauzou

- respektovani zén

51 MEDZIHORSKY, S. Asertivita. 1991.

52 Tamtéz

53 Tamté?

- promyslené odpovédi

- pouzivani pauzy
- vécné odpovédi

- formulace ,,muj ndzor je”

- uplatnéni sebe
- vyslechnuti druhého

- feSeni vysledkem diskuse,
konsensus
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Typické situace vhodné pro uvedené modely chovani jsou®*:

feSeni situaci manipulace;
vyjedndvani obchodnich podminek;
ziskavani a davani zpétné vazby o chovani nebo kvalité vysledkl prace pracovniklim;

spoluprdce skupiny lidi na stejném.

3.2.1 Asertivni prava

Asertivita umozZiuje, aby se ¢lovék rozhodoval sdm za sebe, za sva rozhodnuti nesl sdm odpovéd-

nost, aby byl schopen odolavat manipulaci a manipulaci sdm neuplatrioval. Z téchto ddvodl je do-

drZovano 10 zakladnich asertivnich prav®°.

1.

© % N U Rk WN

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.

Mam pravo zménit svij 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.

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.

54 MEDZIHORSKY, S. Asertivita. 1991.

55 Tamtés.
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3.2.2 Asertivni dovednosti

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

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

nit situaci do modelu komunikace Do 4_' Do, tedy vysledku jednani ,ja vyhraju, ty vyhrajes”.

1. PokaZena gramofonova deska

klidné opakovani toho, co chci, ignorovani manipulativnich technik.
2. Oteviené dvere

kritika pFijimana klidné, bez uzkosti.
3. Sebeotevieni

klidné sdélovani kladnych i negativnich aspektl vlastni osobnosti.
4. Volné informace

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

zovani rozhovoru.
5. Negativni aserce

souhlas s kritikou vlastnich nedostatkd. Posouzeni vlastniho chovani bez obrany a bez

omlouvani.
6. Negativni dotazovani

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

co kritizuje. Pouzivat dostatecné obtizné otdzky. Otupi hroty.
7. Selektivni ignorovani

nereaguji na kritiku manipulativni, nevécnou. Reaguji pouze na konkrétni namitky.
8. Kompromis

neni-li v sazce vlastni sebelcta, mohu nabidnout pro obé strany pfijatelny kompromis.

56 Tamtés.
57 POKORNA, D, a V. SEDLACKOVA. Komunikace v praxi. 2010.
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3.3  Princip zrcadleni

Princip zrcadleni (nebo také ,,Principle of Mirroring”) je silna komunikaéni technika pouzivana v ko-
munikaci a psychologii, pti které osoba napodobuje neverbalni i verbalni projevy druhé osoby (fec
téla, ton hlasu, vyrazy obli¢eje, verbalni vzorce druhé osoby apod.). Cilem tohoto principu je vytvofit

mezi komunikujicimi lepsi vztah a usnadnit vzajemné porozumeéni.

Tato technika pochazi z oblasti psychologie, konkrétné z konceptu ,teorie socialniho zrcadla“, kdy
lidé podvédomeé prizpusobuji své chovani tém, s nimiz se citi propojeni. Proto je mozné stanovit, Zze
se zrcadleni ¢asto déje prirozené, kdyz jsou na sebe lidé v rozhovoru naladéni a souzni. Princip zrca-
dleni dale funguje na zakladé podvédomého pocitu sympatie a dlvéry, ktery vznika, kdyz nékdo
vnima, Ze jeho protéjsek se chova podobné. Tento princip tedy vyuziva ptirozenou lidskou tendenci
navazovat vazby s témi, ktefi se ndm podobaji, nebo odrdazZeji nase chovani. Princip zrcadleni tedy
funguje na uréité zakonitosti zacarovaného kruhu. Cim se €lovék citi byt k druhému bliz, tim vétsi

tendenci k zrcadleni ma. Zrcadleni pak zpUsobuje, Ze k sobé maji tito jedinci jesté blize atd.

Obecné je moZzné stanovit, Ze ma princip zrcadleni, tedy napodobovani za ucelem dosazeni lepSiho
vztahu mezi komunikujicimi, dva hlavni divody. Prvnim d{ivodem je snaha se co nejvice pfiblizit
jedinci, se kterym probiha komunikace, protoze komunikaéni napodobovani mentalné sblizuje. Lidé
toto chovani realizuji proto, Ze je jim obecné prijemné byt ostatnim blize, zejména tém, se kterymi,
jak bylo uvedeno vyse, souzni. Druhym dlivodem realizovani tohoto principu je podvédoma znalost
primé uméry mezi napodobovanim a pfizplisobovanim se. Zjednodusené je mozné tuto skutecnost
popsat tak, Ze napodobovani druhého zvysuje pravdépodobnost oplaceni napodobovani a jeho pfi-
zpUsobeni se chovani a pozadavk({im toho prvniho. Pokud je tento druhy dlvod principu zrcadleni

védomy, cileny a ziStny, tak je moZné jej nazvat jako manipulaci.

3.3.1 Psychologické zaklady principu zrcadleni

Zrcadlenivychazi z biologické pottreby ¢lovéka vytvaret socidlni pouta a zrcadlit chovani druhych jako
prostfedek k tomu, aby byl pfijat. KdyZz druhou osobu napodobujeme, dochazi k aktivaci tzv. ,zrca-
dlovych neuron(“. Tyto neurony jsou zodpovédné za to, Ze nam umoziuji pochopit a napodobovat
chovani ostatnich, a tim Iépe vnimat jejich emoce, ¢iny a myslenkové pochody. V kontextu komuni-

kace to znamena, Ze zrcadlenim druhé osoby mliZzeme vyvolat pocit propojeni a vzajemné sympatie.
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3.3.2 Komponenty principu zrcadleni

Zrcadleni Ize rozdélit do nékolika klicovych oblasti:

Neverbalni zrcadleni: Zahrnuje napodobovani gest, pohybu téla, drZeni téla, mimiky obliceje
nebo i dychani druhé osoby. Pfi spravném poufZiti plsobi neverbdlni zrcadleni nendpadné a po-
maha vytvaret pocit synchronizace. Naptiklad pokud si obchodni partner v rozhovoru slozi ruce
na stll, je mozné udélat jemné to samé. Nejde o presné kopirovani, spiSe o pfirozené sladéni.
Verbalni zrcadleni: Verbalni zrcadleni se tykd zplsobu, jakym je pfizplisobovdna fe¢ druhému
jedinci v konverzaci. Patfi sem pouziti podobné slovni zasoby, tdnu hlasu, intonace, rytmu a do-
konce i délky vét. Pokud nékdo mluvi klidné a pomalu, je efektivnéjsi mluvit podobnym zpUso-
bem, neZ pouzit rychlou a hlasitou fec. Tento pfistup podporuje harmonii v rozhovoru a druha
strana se citi vice pochopena.

Zrcadleni emoci: Emocionalni zrcadleni spociva v reakci na emociondlni stav druhé osoby zpu-
sobem, ktery odrazi jeji vlastni pocity. To vyZaduje empatii, tedy schopnost vcitit se do pocitt
druhého. Pokud nékdo vyjadfuje nadseni nebo radost, odpovédi by mélo byt podobné nadsené
nebo radostné chovani. Naopak, pokud je nékdo smutny nebo rozruseny, jemnéjsi a citlivéjsi

reakce prispéje k tomu, Ze se bude citit pochopen.

3.3.3 Védecke pozadi a evolucCni kontext

Zrcadlové neurony byly poprvé objeveny pfi vyzkumu na opicich v 90. letech 20. stoleti. KdyZ jedna
opice vykonadvala urcity pohyb (napf. uchopovani objektu), druhd opice pozorovala a stejné neurony
se aktivovaly i v jejim mozku, jako by vykondvala stejnou ¢innost. Tento objev vedl k myslence, zZe
lidsky mozek ma obdobné mechanismy pro napodobovani, coz je klicové pro uéeni, empatii a ko-

munikaci.

Z evolucniho hlediska prispiva zrcadleni k socidlnimu preziti. Lidé Zili po tisice let ve skupindch, kde
spoluprace a vzajemna dlvéra byly nezbytné. Jednou z nejucinnéjsich metod, jak vytvofrit diivéru
a ziskat sympatie, je zrcadleni chovani ostatnich. Tato strategie pomohla nasim predkdm prezit tim,

Ze upevnovala vztahy a usnadfiovala tymovou spolupraci.

3.3.4 Vyhody a aplikace v praxi

Budovani dlivéry a vztaht: Zrcadleni pomaha vytvaret pocit divéry mezi komunikujicimi stra-
nami. Kdyz lidé vidi, Ze se nékdo chova podobné jako oni, podvédomé citi vétsi propojeni. Tato

technika se ¢asto vyuziva v obchodnich jednanich, aby si partnefi divérovali a dosahli konsensu.



45 PRINCIP TRANSAKCNI ANALYZY V KOMUNIKACI MANAZERA

Zlepseni vyjednavacich dovednosti: V oblasti vyjedndvani je zrcadleni vyuzivdno ke zmirnéni
napéti a vytvareni prostredi pro pozitivni diskusi. Zrcadleni vyjedndvaciho partnera muze po-
moci otevfit konstruktivné;jsi dialog a sniZit riziko konfliktd.

Zlepseni aktivniho naslouchani: Zrcadleni podporuje efektivni naslouchani, protoze je ¢lovék
nucen soustredit se na druhou osobu a jeji zplsob komunikace. To pomdaha nejen navazat lepsi

vztah, ale také zlepsit schopnost porozumét tomu, co druhd osoba skutecné chce sdélit.

3.3.5 Spatné zrcadleni a manipulace

PfestoZe je zrcadleni uzite€na technika, pfi nespravném, pfehnaném nebo neupfimném pouziti
mUze byt povaZovana za manipulativni. Napfiklad pokud se nékdo zjevné snazi napodobovat kazdy
pohyb a slovo druhého, mlze to byt vnimano jako neptirozené nebo dokonce nezaddouci a nepfi-
jemné. Klicem k Uspésnému zrcadleni je jemnost a autenticita. Zrcadleni by mélo byt ptirozené, ne-

nucené a zamérené na skute¢nou a upfimnou snahu o porozuméni a propojeni s druhou osobou.

3.3.6 Prakticke tipy pro efektivni pouziti zrcadleni

Pozorovani: Nez zacnete zrcadlit, pozorné sledujte neverbdlni i verbalni projevy druhé osoby.

Jak sedi, jak se hybe, jakym tonem mluvi?
Subtilnost: Nepfehdanéjte to s napodobovanim. Pfirozené zrcadleni je nepatrné a jemné.

Empatie: Pri zrcadleni byste méli projevovat skutecny zajem o druhou osobu. Vidy je dllezité

soustredit se na potreby a pocity druhého, nikoliv jen na mechanické napodobovani chovani.

Cviceni: Zrcadleni mize byt jemné zaclenéno do bézné komunikace. Zkuste si to procvicit s pra-

teli nebo kolegy, abyste zjistili, jak reaguiji.

Shrnuti

Princip zrcadleni je komplexni komunikacni technika, kterd spojuje psychologii, biologii a socialni
interakce. Pokud je spravné poutZita, tak zlepsuje mezilidské vztahy, podporuje empatii a usnadnuje
komunikaci, ¢imz zvysuje jeji Uspésnost. Tim je mozno lépe porozumét druhym, posilit jejich davéru

a vytvorit pfijemné a efektivni komunikacni prostredi.

K zapamatovani

Teorie transakcni analyzy je zaloZena na predpokladu, Ze ve vSech lidech existuji tfi stavy byti.
Ucelem Transakéni analyzy je zjistit, kterd ¢ast ¢lovéka — Rodi¢, Dospély, Dité - je plvodcem

podnétu a reakce.
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Asertivni jednani je technika, kterd umoZiuje zvladat manipulativni chovani v(i¢i dané osobé ze

strany:
jinych lidi;
dané osoby (vlastni osoby), tedy zvladani vnitfni manipulaéni prozivani a mysleni.

Asertivni vztah k vlastni osobé je nutnym predpokladem pro asertivni zvladani situaci v inter-
personalnich vztazich.

Princip zrcadleni predstavuje komunikacni techniku, pfi které osoba napodobuje neverbalni i
verbalni projevy druhé osoby. Funguje na principu podvédomého pocitu sympatie a divéry,

ktery vznika pti védomi, Ze se protéjSek chova podobné.

Transakéni analyza je psychoanalytickd metoda, podle které ma kazdy clovék 3 stavy
byti, kdy jedna jako rodi¢, 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 sdm manipulovan vlastnim myslenim
a prozivanim, maze vyuzit techniky asertivniho jednani. Tato technika umoznuje, aby
manazer rozhodoval sam za sebe podle vlastniho uvazeni, nesl za své rozhodnuti zod-
povédnost a nenechal se manipulovat ostatnimi (pasivni jedndni) ani naopak sdm ne-
manipuloval s ostatnimi (agresivni jednani). K tomu mu mlze pomoci vyuZzivani vlast-
nich asertivnich prdv, napf. pravo nenabizet Zadné omluvy svého chovani, nebo pravo
zménit svlj ndzor. PFi asertivni komunikaci mUze vyuzit konkrétni asertivni techniky,

napfiklad pokaZzend gramofonova deska nebo oteviené dvere.
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 schlizky o 1 hodinu pozdéji,

jeSté mam néco na vyfizeni. Jste Sikovn3d, vy to zvladnete.”

Odpoveéd:
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Situace: ,Potrebuji at je fofrem hotova ta prezentace na pristi tyden. Potrebuji

se na ni pfipravit.”

Odpovéd:

Situace: ,, Vypliite mi ten cestdk prosim. Vy to budete mit rychleji. Ja se v tom
neorientuji. Dostanete ode mé néco dobrého.”

Odpovéd:
2. Napiste priklady vhodného pouZiti asertivnich technik ve Vasi praxi:

Pokazena gramofonova deska:
Oteviené dvere:
Sebeotevieni:

Volné informace:

Negativni aserce:

Negativni dotazovani:

Selektivni ignorovani:

® N 0Pk WDNRE

Kompromis:

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

asertivnich technik a pro¢?

Literatura k tématu:

[1] POKORNA, D, aV. SEDLACKOVA. Komunikace v praxi. Olomouc: Moravska vysoka
Skola Olomouc. 2010. ISBN: 978-80-87240-53-3.

[2] MEDZIHORSKY, S. Asertivita. Praha: Elfa, 1991. ISBN 80-900197-1-4.

[3] VYBIRAL, Z. Psychologie komunikace. Vyd. 2. Praha: Portél, 2009. ISBN 978-80-
7367-387-1.



Kapitola 4

Princip motivace
v komunikacl manazera

Po prostudovani kapitoly budete umét:
- definovat motivaci v komunikaci;
. popsat zakladni teorie motivace pracovnikd;
. 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 pracovniku, leadership jako motivacni komunikace, stres,
druhy stresu, reakce na stresové situace.
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Nahled kapitoly

Ctvrta kapitola je vénovana atraktivni oblasti, kterou je motivace. Jedna se o oblast, kterd je
studenty feSena s velkou oblibou, a ktera je ¢im dal vice respektovana i podnikatelskou praxi,
protoZze manazefi a podnikatelé stale vice chapou souvislost mezi sprdvné motivovanym pra-
covnikem a dvéma duleZitymi parametry hodnoceni prace se zaméstnanci, kterymi jsou jejich

vykonnost a mira fluktuace.

Specialni pozornost bude dana pojmu leadership, ktery hraje v kontextu motivovani pracovniki

klicovou roli.

Cile kapitoly

Porozumeéni vyznamu motivace v komunikaci.
Pfisvojeni si zakladU teorie motivace pracovnika.
Pochopeni nastrojd pro motivaci pracovniku.
Nauceni se vyznamu stresu v kontextu motivace.

Osvojeni si poznatk( o obrannych reakcich pracovnikd ve stresovych situacich.

Odhad casu potiebného ke studiu

Cca 160 minut.

4.1 Vyznam motivace

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

pracovat.>®

58 BEDRNOVA, E. A I. NOVY. Psychologie a sociologie Fizeni. 2007.
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Motivace>®

Motiv je dlivod pro to, abychom néco udélali. Motivace je souhrn faktoru, které ovliviiuji pracovniky,

aby se néjakym zpUsobem chovali. Slozkami motivace jsou:
smér;
usili;
vytrvalost.

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

a podnikdani 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 bezprostiedni a vyrazny ucinek, ale nemuseji nutné plsobit dlouhodobé.

4.2 Motivacni komunikace v kontextu
Maslowovy teorie potreb

Teprve ve 40. letech ukadzal Abraham Maslow v ramci své teorie potfeb®!, 7e neexistuje pouze fi-
nanc¢ni motivace, ale Ze lidé maji i jiné potfeby zcela odlisné od vlastniho ekonomického prospéchu.
Ty utfidil do péti skupin a sefadil ve vzajemné hierarchii. Pracovnik je ochoten vénovat se takové

¢innosti, kterd povede k uspokojeni potfeby, ve které citi aktualné nedostatek.

1. Fyziologické potieby —ochranné pomiicky, ochrana zdravi, odstrafiovani rizika a Skodlivych vliv(
na pracovisti, jidlo, piti. V pracovnim prostiredi pracujeme, abychom ziskali mzdu a mohli si za-
jistit obZivu.

2. Potreba jistoty a bezpedi — stabilita zaméstnani a vyhled do budoucna, bydleni, existenéni zale-

Zitosti.

59 Tamtés.
50 Tamtés.

61 Tamtés.



51 PRINCIP MOTIVACE V KOMUNIKACI MANAZERA

3. Socidlni potfeby: soundlezZitost — potieba spoluprace, pratelstvi, spolecenské zarazeni.
4. Potfeba uznani— pocit uzite¢nosti, respektu, dobra povést, penize, prestiz.

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

Seberealizace

Uznani

SounaleZitost

Jistota, bezpedi

Fyziologické potieby

Obr. 2 Rozdéleni potieb®?:

Uvedené potieby jsou fazeny hierarchicky a maji vzestupnou tendenci. Plati, Ze aby byla uspokojena
jedna potfeba, musi byt uspokojena ta predchazejici. Motivacni u¢innost jednotlivych potreb zalezi

na mnoha okolnostech:
vyspélost ¢lovéka, inteligence a mentalni uroven;
charakter prace a jeji spolecenska prestiz;
socialni postaveni;
celkova socidlni a ekonomicka Uroven spolecnosti.

Khellerova uvadi detailni prehled moznosti, kterymi muiZe manazer motivaéné pusobit na

pracovniky®3:

62 BELOHLAVEK, F. Jak fidit a vést lidi. 2000.

63 KHELEROVA, V. Komunikaéni a obchodni dovednosti manaZera. 2010.
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cile
kariéra
napli prace
osobni rozvoj
participace X
§ vztahy na pracovisti
pravomoc a odpovédnost 8
§ systém odménovani
zpétnd vazba o
image firmy
styl vedeni, osobnost
manazera vedlejsi vyhody
informace

socialni vyhody

Obr. 3 PUsobeni manaZera na pracovniky

Cile: vhodné stanoveny cil vzhledem k schopnostem pracovnika, redlny a splnitelny cil, ktery

bude predstavovat vnitfni vyzvu (podrobnéji viz kap. 5).

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

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

Pravomoc a odpovédnost: ¢lovék, ktery mize rozhodovat o urcitém reseni, by mél zaroven nést

za své rozhodnuti zodpovédnost. Delegovani ukold na pracovniky.

Zpétna vazba: manazZer 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 c¢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
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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. Kvlli zatajovani informaci

a informacnim Sumum se ve firmé $ifi panika, celkové to poté vede k demotivaci pracovnik.

Socialni program a vedlejsi vyhody: ovliviiuji motivaci zprostfedkované. Maji vliv na spokojenost
na pracovisti, snizuji fluktuaci, podporuji soundlezitost s firmou. Patti se napft. flexibilni pracovni

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 vZdy souviset s kariérou. Jedna se o proces neustalého zdokonalovani,

vzdélavani k dosazZeni seberealizace napf. prostfednictvim stazi, zadavanim narocnych ukol(.

Vztahy na pracovisti: Pratelské vztahy vytvari prijemnéjsi atmosféru pro plnéni ukoll. Manazer
by proto mél podporovat i neformalni vazby mezi ¢leny tymu, organizovat neformalni setkani
a vyuZivat je ve prospéch plnéni pracovnich ¢innosti. Pracovnikim ale musi byt jasné, ze priori-
tou je pInéni cilG. Problémem totiz mohou byt az velmi pratelské vztahy ,Cajové dychanky”,

které nevedou k plnéni pracovnich cilG.

Systém ocenovani: mzda neni nejsilnéjsim zplsobem motivace. Pro pracovniky na vyssich pozi-
cich neni mzda tak vyznamna, dulezitéjsi je spiSe napln prace, moznost seberealizace. Obecné
plati, Ze pracovnici srovnavaji svoji mzdu s ostatnimi, musi mit pocit spravedlnosti. Pfi ohodno-
ceni za mimoradny vykon by méla byt odména preddna co nejdfive. Také se nedoporucuje vy-
placet napr. 13. plat automaticky, mél by byt uveden divod pro vyplaceni. Chybou muze byt

také pfilis vysoky plat pfi ndstupu pracovnika, kdy uz se nelze s platem posunout vyse.

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

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

Pracovat s motivaci pracovnik( je pro manazery klicové. Manazer sam cili nedosahne. K dosahovani
cilG 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 pusobi na vnitfni stimuly ¢lovéka, pfi motivaci pracovnik(

vchazi z jejich potfeb, hodnot a postojd. %4

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

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

3. Jaktito pracovnici uvazuji?

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

vaéné®®:

Maximalizace vyuziti vlastniho potencialu leadera. Leader potiebuje nejprve dobfe poznat sdm
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 sdm sebou (model: ja jsem v poradku, oni jsou v poradku viz
kap. 3);

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

vnimat a zohlednovat prostredi, ve kterém se pohybuji, napt. v praci je nutno pfijimat fi-

remni kulturu;

pracovat se sebereflexi, tedy Zadat o zpétnou vazbu na sebe;

umeét oteviené pfiznat, Ze néco neznam, neumim, dat tim jinym lidem prostor se projevit;
myslet pozitivné, tfeba si i pomahat samomluvou;

vystoupit ze své zény pohodli.

64 KHELEROVA, V. Komunikaéni a obchodni dovednosti manaZera. 2010.
8 NOVAK, D. Ziskejte lidi na svou stranu. Jak s pomoci druhych dosdhnout velkych cili. 2013.
66 Tamtés.
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Pfenést maximalizaci svého potencidlu na ostatni, na své okoli, na své podfizené. Znamena to:

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

tym zplsobem;

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

kompenzace;

vytvofrit atmosféru dlveéry, tedy prostredi, kde lidé svobodné vyjadfuji své nazory, je dovo-

leno nesouhlasit;

zajimat se o védomosti druhych a o jejich pohled na véc.
Neustale se ucit. Znamena to:

nedovolit pfistup ,tohle u nas fungovat nebude”;

vyhleddvat zdroje informaci a lidi, ktefi je maji;

chtit byt lidem prikladem, tim padem snazit se byt stdle lepsi;

naslouchat, vytvofit kulturu kvalitnich debat, vitat nadsené jiné myslenky;

véfit lidem, davat jim najevo, Ze na nich zalezi, ucit se porozumét jejich mysleni.
Postupovat podle planu strategie — struktura — kultura. Znamena to:

sdélovat pracovniklim své vize, pfedstavu budoucnosti vychazejici z reality;

vyzyvat pracovniky, aby se k vasim predstavam pfidali svym pohledem;

davat lidem konkrétni role ve vizich a pfedstavach, zapojit je do rozhodovani o realizaci;

budovat spoleénou kulturu jedndni, byt vzorem v budované kulture, podporovat vsechny

lidi v tymu stejnym zplsobem.
Mit véci stale pod kontrolou. Znamena to:
slovné planovany cil musi byt pfitazlivy pro cely tym, ktery jej ma napliiovat;

pfi pfekondvani prekazek prijimat reseni ¢lend tymu, vyslechnout jejich ndzory, byt pfipra-

ven je pfijmout a pfipustit, Ze jsou i lepsi;
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pribéiné oceriovat pokrok.®’
Souhrn komunikaénich nastrojti leadera®®:
iniciativa, schopnost formulovat zajimavé cile;
schopnost oslovit svymi cili jiné pracovniky — ¢leny skupiny, formulovat cile zajimavé;
vyslovovani uznani a porozuméni potfebam ¢Elend skupiny;
pfijimani jinych ndzoru, ocenéni jinych nazorl;
vytvoreni tymové kultury jedndnim se viemi ¢leny skupiny;

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

stranek.
Psychické obranné mechanismy, stres®

Clovék se v priibéhu 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 prfimo vazi.

Pocity tlaku na ¢lovéka mohou vyvoldvat stanovené pracovni terminy, narocnost novych ukolq,
neptijemni a neodbytni lidé, pocit odpovédnosti za druhé apod. Existence téchto tlaku je vlastné
nepretrzita. Jedna se o zcela pfirozeny stav, ktery doprovazi kazdého ¢lovéka. Jsou chvile, kdy si tlak
konkrétnich situaci ¢lovék uvédomuje, protoze na danou situaci mysli. Jsou i situace, kdy si tlak

vyvolavajici situaci neuvédomuje. Tlak v3ak pisobi podvédomé.”®
Stresory pUsobici v pracovnim prostfedi lze rozdélit do téchto skupin’®:

a. obecné, které nesouvisi pfimo s pracovnim vykonem ¢&lovéka, vychazeji z podminek dané
organizace a Clovék sdm je nemuze ptimo ovlivnit (organizacni uspordaddni, legislativni
upravy, uspordaddni pracovni doby, zavedené postupy a ritudly, systém hodnoceni)

b. 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)

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

% POKORNA, Dana. Zvldddni stresu. 2002.

70 BEDRNOVA, E. A I. NOVY. Psychologie a sociologie Fizeni. 2007.

71 POKORNA, Dana. Zvidddni stresu. 2002.
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c. vyplyvajici z pracovniho ukolu (problémovi obchodni partnefi, ndroc¢nost tkolu, nedostatek
informaci, nedostatecné technické vybaveni)
d. vychazejici z vnéjsiho prostredi, tedy vznikajici mimo pracovisté (rodinné poméry, zdravotni

problémy, klimatické podminky, politickd situace)

V souvislosti s neuspokojenim potfeb pracovnikli miZe dochdzet ke stresu. Stres ma rdzné
podoby’?:

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

b. stres psychicky — jsou to vSechny situace, kdy ¢lovék citi pocit ohrozeni své osobnosti, své

prestize (nedostatek casu, prilisnd odpovédnost, ned(véra ve viastni schopnosti).
c. 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 odlidovat dva zakladni druhy’3:

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

Mnohdy si je vytvati sdm, protoZze mu vnaseji do Zivota zménu, vzruseni.

vas nadfizeny vas pozval na pracovni obéd, kde chce s vami projednat vasi budoucnost ve spo-
leCnosti.

podafilo se vdm Uspésné ukoncit narocné obchodni jednani ovliviujici nasledujici rok financo-
vani prace vaseho tymu pracovnika.

chystate se prevzit ocenéni ,,manaZer roku“ ve vasi spolecnosti od generalniho reditele.

b. negativni stres — v§echny situace, které pracovnik pocituje jako negativni. BéZiné pravé

tento druh stresu je lidmi povaZzovan 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 pohadali se svym nejblizsSim pracovnim kolegou;

mate vazné obavy o dodrzeni termin( klicové zakazky.

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

72 Tamtés.
73 Tamtéi.
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Stres je ndro€nou Zivotni situaci. Podobnymi naro¢nymi situacemi jsou konflikt = stfet ndzord,
frustrace = nemozZnost dosahnout stanovené cile, deprivace = trvaly nedostatek néceho, co
pracovnik potfebuje. V narocnych Zivotnich situacich se pracovnik chova zplsobem, ktery nepatfi
k jeho béZnym modelim chovdni. 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 bé&Znych situacich:’*

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

co je mu za danych podminek nepfijemné, naopak vsima si toho, ceho chce (dosahli jste
setkdni s ¢lovékem, na kterém vam velmi zaleZi, a v pribéhu rozhovoru preslychate vSechny
narazky na to, Ze se partnerovi schlizka nehodi, Ze pfisel vlastné z donuceni).

b) racionalizace — v situaci, kterou pracovnik nezvlada podle svych predstav, hledd logickd zd(-
vodnéni pro svou situaci, ktera nejsou pravdiva, ale maji pred okolim zdGvodnit vlastni neu-
spéch ¢i selhdni (podcenil jste ¢asovou ndrocnost 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 ¢Elovéku pfipisuje negativni vlastnosti, motivy,
nazory podle vlastni pfedstavy a tim se zbavuje jeho ptizné nebo ndklonnosti k nému (potre-
bujete ukoncit pracovni vztah s dlouhodobym spolupracovnikem, ktery pro vas byl zarukou
kvality pracovnich vysledk(i, mrzi vas, Ze se rozhodl odejit, a tak mu na zakladé nékterych
situaci, které jste spolu profZili, pfisoudite negativni vlastnosti a pfesvédcite se tak sam 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 dochdzi 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 nedostatec¢nost v jedné oblasti nahrazuje posile-
nim jiné oblasti, ve které je Uspésny (neumite dobre zpracovdvat kvantitativni data do zavé-
recné 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 opacnymi projevy (nemuzZe se vyhnout na pracovni
navstéve setkani s osobou, kterou nemate v oblibé, a tak jste po celou dobu navstévy k této

osobé az pfilis zovidlni).

74 BEDRNOVA, E. A . NOVY. Psychologie a sociologie fizeni. 2007.
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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 ztélesriuje jeho neuspéch nebo
prekazku v cesté za uspéchem (dokoncujete projektovou praci na pocitaci, mate velmi malo
¢asu a pocita¢ provede chybnou operaci. Vzteky bouchnete do kldvesnice nebo do néceho
kopnete).

Obranné psychické mechanismy jsou jakési ,podvédomé hry” a clovék je pouziva podle vlastni
osvédcené zkudenosti, napt. z détstvi. Clovék si je postupné fixuje, neni-li v jejich pouzivéani korigo-
van. Jsou pfimérené v pfipadé, 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 vztahd’>.

Clovék ma k dispozici dva zptisoby postup(l — strategii, kterymi mdze redlné zvladat své tézkosti.
Jedna strategie je jakékoliv chovani obsahujici akéni pfistup, potfebu udélat cokoliv, hlavné nezlstat
v neCinnosti. Druhad strategie je odevzdana, kdy se pracovnik nesnaZi situaci ovladnout, ale nechava

vladnout sebou.
Zde je prehled zakladnich pfistupd aktivni a pasivni strategie:’®

CINNOST EMOCE

A.aktivni strategie

1) zvySovani informovanosti, posilovani vlastnich zdroju 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) (ték 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

75 VYBIRAL, Z. Psychologie komunikace. 2009. s. 189.
78 HONZAK, R. Strach, tréma a tzkost a jak je zviddnout. 1995.
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K dovednostem manaZera patfi i zvladani stresu na pracovisti. Motivacni plisoben manazera, jeho
komunikaéni dovednosti jsou hlavnimi nastroji pro predchazeni stresu i zvladani probihajiciho

stresu.

K zapamatovani:

Motivace je souhrn faktort, které ovliviiuji pracovniky, aby se chovali néjakym zptsobem.

V rdmci Maslowovy teorie potreb se jasné prokazuje, Ze pracovnici maji i nefinancni motiv. Ne-
finanéni potreby jsou v Maslowové teorii potreb utfidény do péti skupin a sefazeny ve vzdjemné

hierarchii.

Uspokojeni jedné urovné (skupiny) potfeb vytvdri potfebu z vyssi urovné (potifeba neni pocito-

evvs

vdna, pokud neni uspokojena potieba z nizsi urovné).

Manazer muze vyuzivat efektivni komunikaci k motivaci pracovnikd k vysSim
vykonim. Motivace pracovnik(i nespociva pouze ve zvySovani financni odmény za
odvedenou praci, ktera by zajistila uspokojenti jejich potreb. Pracovniky Ize motivovat
také napfriklad spravné stanovenymi cili, zajimavou ndplini 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 nastroje motivace, ale také metody

zvladani stresu u pracovnikd.

1. Jaka je jedna vybrana véc, kterou chcete ve své praci dosahnout? Jaky mate cil?
Musi to byt tzv. velkd zména, ne jednoduchy denni Ukon:
a. Cil
b. Zmeény, vystupy, které splnéni cile budou nasledovat:
c. oho si potfebuji pro cil ziskat? Jaké lidi potfebuji presvédcit o tom, Ze
mj cil Ize dosdhnout?

d. Jaktito lidé uvazu;ji?

2. Co vsechno ovliviiujete u svych zaméstnancl vasim osobnim zplUsobem vedeni
lidi?
3. Ovlivriujete vSechny potfeby svych zaméstnanc(? Pyramida potfeb/hodnot za-

méstnancd vam pomlzZe to zjistit:

Seberealizace:
Uznani:
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Kapitola 5

Cile

Po prostudovani kapitoly budete umét:

- definovat vyznam spravného stanoveni cild pro organizaci;

« urcit pravidla pro sprdvné stanoveny cil;

«  pfriradit cildm priority na zakladé naléhavosti a dlleZitosti;

«  vymezit postup a roli manaZera a pracovnika pfi zaddvani ukol(;
«  popsat vyznam delegovani ukoll a definovat jeho pfinosy.

Klidova slova:

formulace cil(, SMART, Paretovo pravidlo, stanoveni priorit, Ukolovani, delegovani.
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Nahled kapitoly

Dalsi kapitola, v poradi jiz pata, bude fesit aspekty manaZerské ¢innosti souvisejici s cili. Pfed-
métem jejiho zajmu tedy budou zalezZitosti jako formulovani cild, stanovovani priorit, prefor-
mulovani cila, sdélovani cilti, zadavani a prijimani Ukol(, technika delegovani a principy poda-

”

vani a pfijimani zpétné vazby.

Cile kapitoly

Ptisvojeni si zakladl vyznamu spravného stanoveni cild pro organizaci.
Ziskani znalosti o pravidlech pro spravné stanovovani cile.
Rozpoznani priorit cili na zakladé vyznamnosti.

Osvojeni si poznatkd o rolich manazera a pracovnika pfi zadavani ukold.

Nauceni se vyznamu delegovani ukold.

Odhad ¢asu potiebného ke studiu

Cca 130 minut.

5.1 Formulovani cilu

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

spini. "’

Formulovani cil( je soucasti 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 vysledk( si Zadd od manazera nejen zkuSenosti, ale i znalosti, jak spravné
postupovat. Manazer pracuje s cili jako s klicovym ndstrojem ve vedeni lidi. Uméni spravné urcit cile,
vhodné je formulovat a spravné komunikovat, je klicem k uspéchu jeho samotného, celého praco-

visté a celé organizace. Cile jsou pro organizace duleZité z nékolika davoda’e:

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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Pomahaji definovat misto organizace v jejim prostiedi.
Organizace potrebuji zdUvodnit svou existenci v oCich pracovnikd, verejnosti, zdkaznikd. Svymi cili

mohou prilakat lidi, ktefi se s jejich cili identifikuji.
Cile pomahaji koordinovat rozhodnuti.

Cile obraceji pozornost zaméstnancu k Zzadoucim standardiim chovani a jednani. Mohou redukovat

konflikty pfi rozhodovani. Pokud jsou vSichni sezndmeni s cili, chapou lépe i dil¢i rozhodnuti.
Cile stanovuiji kritéria pro hodnoceni vykonu organizace.

Bez cild nem(Ze organizace hodnotit svoji Uspésnost. Az porovndnim dosazeného stavu s predem

naplanovanym cilem mohu usoudit efektivitu v daném obdobi.
Cile jsou konkrétnéjsi nez vize.
Vice motivacné plsobi jasné definované vize. Efektivita osobni i organizacni do zna¢né miry souvisi

s jasnosti formulovanych konkrétnich cilG.

Pti formulaci cilli je dulezité, aby byly jasné stanoveny priority, byl naplanovan termin pro splnéni,
byly jednoznacné definovany a aby bylo jasné stanoveno, jakym zplisobem bude probihat méreni
plnéni cill a navaznost na dalsi cile organizace. PInéni naplanovanych cilll je zapotiebi kontrolovat,

tedy porovnavat odchylky mezi skuteénosti a pldanem?’®.

Napravna opatreni

Obr. 4 Zakladni koncept fizeni®

79 BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P. a O. SULER. Management. 2001.
80 BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P. a O. SULER. Management. 2001, s. 96.
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CILE

Jednotlivé faze pfi Fizeni®!:

1.

Cil: urcit priority cile, ¢asovy rdmec, 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 potiebnych zdrojl ke spinéni cile: lidé, material, energie, finance.
Ukoly: spravné zadani ukolu lidem spociva ve spravném ptidéleni pravomoci a odpovédnosti

pracovnikiim, aby mohli ukol splnit, ale aby byli také motivovani ke splnéni ukolu.

Spravné stanoveny cil je%%:

Konzistentni: v souladu s hodnotami organizace;

Pfesny: jasné a dobre definovany;

Podnétny: stimuluje k dosahovani vysokych standard(;

Meéritelny: Ize je kvalitativné nebo kvantitativné zméfit;

Dosazitelny: pracovnik ma pro splnéni dostate¢né zkuSenosti, znalosti, zdroje;
Dohodnuty: pracovnik musi prevzit cil a brat ho za svij, nema mu byt vnucen;
Terminovany: dosazZitelny ve stanoveném case;

Orientovany na tymovou préci: 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, vyjadtujicich vlastnosti — sou¢asti dobre stanoveného cile®?:

S PECIFIC = specificky (v mnoZstvi, kvalité a ¢ase),
M EASURABLE = méfitelny (md jednotku méreni),
A GREED = akceptovany (podfizeni s nim souhlasi),
R EALISTIC = realny (musi byt dosazitelny)

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

81 BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P. a O. SULER. Management. 2001.
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 vidy vice®4. Je nezbytné umét je sefadit dle duleZitosti, tedy umét stanovit mezi
cili priority. Uréeni priorit v zdsadé znamena efektivni usporadani postupl a zpusobU plnéni urce-
nych cili do ¢asové posloupnosti. Musi byt ur€ovdno, které z Ukoll jsou nejvyznamnéjsi a které mo-
hou pockat. Stanovovani priorit nejen sobé, ale vedeni k tomuto uméni ostatni pracovniky je jednou

z nejéastéjsich uloh manazZera 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

naucit pracovat®®:

Tab. 5 Stanoveni priorit, pofadi naléhavosti®”

NALEHAVE NENALEHAVE
Krize Prevence
Dllezité - . ,
Neodkladné ukoly Rozvijeni vztahl
Terminované ukoly Poznavani novych pfilezitosti Il.
L Planovani, odpocinek
Nékteré ndvstévy Trivialni zdleZitosti
Nediilezité Nékterd posta a hlaseni Nékterd posta
Blizici se neodkladné Nékteré telef. hovory
Zaleiitosti lll. Prijemné Cinnosti
Oblibené ¢innosti Iv.

84 pokud neni pojednavano o strategickém cili.

85 CAUNT, J. Time management: jak hospodafit s éasem. 2007.
8 BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P. a O. SULER. Management. 2001.
8 Tamtéz.
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i.  vysoce naléhavé a dileZité:  Tyto ukoly je nutné vyridit osobné a ihned. Tyto ukoly jsou
casto spojeny se samotnym smyslem existence pracovni pozice.

ii. dialeZité, ale méné naléhavé: Tyto ukoly mohou pockat. Aby se z nich budoucnu nestaly
problémy, je nezbytné jejich spInéniterminovat. Manazer si mGzZe rozmyslet, zda Ize nékteré
z nich delegovat.

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

iv. madlo dileZité i mdlo naléhavé: Jedna o ukoly, kterymi neni divod se viibec zabyvat, a mély
by byt soucasti prace nékoho jiného.

Naléhavé zalezitosti vyzaduji od pracovnikl reakci. Dllezité zalezitosti, které nejsou naléhavé, zase
vyZaduji akci - iniciativu, proaktivitu. Pracovnici se musi naucit jednat, aby vyuZili pfilezitosti, aby dali
véci do pohybu. Kvadrant I. ma snahu se zvétSovat. Nékteti pracovnici jsou denné doslova ubijeni
problémy. Jejich ulevou je uték k nedllezitym a nenaléhavym ¢innostem kvadrantu IV. Tam prichazi
nezbytna role manazZera. Skutec¢né vykonni lidé se vyhybaji kvadrantu lll a IV, protoZe bez ohledu na
naléhavost, jsou tyto Cinnosti nedulezité. Zmensuji také sv(j kvadrant | a vétSinu ¢asu 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 potfebuiji neustalou kontrolu.®

5.3 Preformulovani cilu

Vyse v podkapitole 5.1 bylo mimo jiné uvedeno, Zze uméni spravného urceni a vhodné formulace cile
je klicem k Uspéchu manazera, celého pracovisté a celé organizace. Co kdyz se ale ¢asem (dfive nebo
pozdéji) ukaze, ze byl cil (nebo cile) stanoven a formulovan nevhodné? V takovéto chvili nastupuje

jeden z prvkd zménového fizeni, kterym je preformulovani cil(.

Preformulovani cil( predstavuje hlubsi proces strategického fizeni, ktery se provadi nejen kvuli zmé-
nam okolniho prostredi, ale také kvali ziskani novych poznatkd o moZnostech organizace ¢i jednot-

livce. Tento proces muze byt disledkem:

1. Externich faktor( (zmény na trhu, regulacéni zmény, nové technologie);
2. Internich faktord (nedostatek zdroj, zména priorit, organizacni problémy);

3. Vyhodnoceni dosavadnich vysledku (cile byly pfilis ambiciézni nebo naopak nedostatecné).

88 Tamtés.
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Preformulovani umoznuje pfizpUsobit se novym vyzvam a zajistit efektivitu strategii. V pfipadé, ze
se preformulovani tyka strategického cile, jednd se o prizplUsobeni strategie organizace, aby byla

tato strategie vice v souladu s realitou a novymi pozadavky.
Podrobnéjsi faze preformulovani®:

1. Reflexe a diagndza: Analyzovani toho, proc cile nefunguji — mize jit o chybné nastavené para-
metry, nedostatecné zdroje, zménu vnéjSich podminek nebo nerealistickd oc¢ekavani. Dulezitou
soucasti je také evaluace soucasného stavu a analyza dat a zpétné vazby.

2. Redefinovani ocekavani: Tento krok zahrnuje redefinici nejen samotnych cill, ale i o¢ekavani
od zdroju (Cas, penize, lidské zdroje), pficemz je kladen dlraz na konkrétnost (SMART — speci-
fické, méritelné, dosazitelné, relevantni a Casové omezené cile).

3. Komunikace a zapojeni: Jakmile jsou nové cile pfeformulovany, musi byt jasné komunikovany
vsem zucastnénym strandm — tymy, které na nich pracuji, potfebuji mit jasné instrukce a po-
chopit dlvody, pro¢ doslo ke zméné. Klicova je také zpétna vazba od téch, ktefi cile realizuji.

4. Monitorovani a flexibilita: Preformulovani cilG neni kone¢nym krokem. Nasleduje priibéziné
monitorovani jejich dosazitelnosti a adaptace podle vyvoje situace. Flexibilita pti zménach cil{

je nutna pro Uspésné fizeni projekti vdynamickém prostredi.

Preformulovani cild je tedy klicovym ndstrojem pro organizace, které se chtéji udrzet konkurence-

schopné, a pro jednotlivce, ktefi se chtéji neustdle zlepSovat a adaptovat na zmény.

5.4 Sdélovani cilu

Dalsim pojmem, ktery musi byt v této kapitole vymezen, je sdélovani cil(i. Vzhledem k charakteru
tohoto predmétu, jehoz hlavnim ucelem je zvyseni povédomi studentl o komunikacnich dovednos-

tech, je problematika sdélovani cilt klicova.

Sdélovani cill je klicovy proces v ramci organizaci, ktery zahrnuje jasné a efektivni komunikovani
zamyslenych cilt a ukoll vSem zainteresovanym stranam. Sdélovani cila se tyka procesu, kdy orga-

nizace nebo jednotlivci formuluji a komunikuji, co chtéji dosahnout, jakymi prostfedky a v jakém

89 7de uvedené faze preformulovéni cile jsou uvedeny v obecné roviné. Konkrétni podoba pieformulovani odpovidd

konkrétni povaze reSeného problému a konkrétni organizaci, pfipadné tymu, ve které k tomuto preformulovani dochazi.
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Casovém ramci. Tento proces zajistuje, Ze vsichni zaméstnanci, tymy nebo Ucastnici maji spolecné

porozumeéni cilim, cozZ je zdsadni pro efektivni spolupraci a dosazeni Uspéchu.

Zde jsou uvedeny klicové aspekty sdélovani cilli, které koresponduiji s principy uvedenymi v ostat-
nich podkapitolach této problematiky, mimo jiné s pravidlem SMART:

1. Jasnost: Cile by mély byt formulovany jasné a srozumitelné, aby nebyly interpretovany rtzné.
Napfiklad misto "zvysit prodeje" by mél byt cil specifikovan jako "zvysit prodeje o 10 % v nasle-
dujicich Sesti mésicich."

2. Motivace: Sdélovani cil( by mélo také obsahovat divody, proc jsou cile dalezité, coz mize mo-
tivovat tym k jejich dosaZzeni. Mély by byt propojeny s vizi organizace a osobnimi cili jednotlivc(.

3. Zpétna vazba: Efektivni sdélovani zahrnuje i mechanismy pro zpétnou vazbu, kde se Ucastnici
mohou ptat na nejasnosti nebo navrhovat Upravy. To podporuje otevienou komunikaci a spo-
luprdci.

4. Sledovani a vyhodnoceni: Cile by mély byt pravidelné monitorovany a vyhodnocovany, aby se
zajistilo, Ze se na né nezapomina a Ze tym smérfuje spradvnym smérem.

5. Prizpusobeni: Pokud dojde ke zménam v okolnostech (napf. nové trini podminky), je dllezité

cile znovu komunikovat a pfipadné je preformulovat, viz podkapitola 5.3.

Sdélovani cill je tedy zdkladnim kamenem Uspésného tymového a organizacniho fungovani. Efek-
tivni komunikace pomaha udrzovat vSechny zainteresované strany na stejné ,viné“, coz zvysuje

Sance na Uspésné dosazeni cild.

5.5  Zadavani a prijimani ukolu

Ukolovani je elementdrni ¢innosti manaZzera. Manazer je plné odpovédny za formulaci tkol( a za
vystupy ukoll provadénych pracovniky. V Ukolovani manazer predava 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 vS§em cinnostem realizovanym ukolo-

vanymi pracovniky.%°

0 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 Ukolovanim udi

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

Postup pfi ukolovani®'®2:

1. Uvod - dlivod Ukolovani, souvislost s pracovnim zafazenim, vyznam Ukolu 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 tkolu (direktivné nebo v diskusi
se zaméstnancem), dohoda o formé podpory a spoluprace nadfizeného se zaméstnancem;

4. Ovéreni pochopeni tikolu;

5. Zavér — zapis ukolu s terminy kontroly a vyhotoveni — po vzdjemné dohodé, kdo jej provede

(vhodna je standardizovana podoba).

Role manazera pti Ukolovani®:
udrzovat si prehled o pracovni vytizenosti pracovnika;

monitorovat aktualni problémy s plnénim zadanych ukolQ;

Yo o

zajistovat materialni a technické podminky pro plnéni tkold;

vSimat si projevovanych dovednosti pracovnika;

pribéziné usmérnovat pristup a vykony pracovnika svym mentoringem;

spravné formulovat zadany ukol, cil;

zajistit zaznam o zadaném ukolu, prdbéhu plnéni, terminu spinéni a podobé vystupu;
monitorovat, zda a jak pracovnik ukol pochopil.

s 7

Role pracovnika pfi plnéni tkolu®:

s o

poskytovat pravdivé vécné informace o plnéni ukolQ;

91 Bernardova, D. Techniky vedeni lidi. Skolici sylaby pro trénink manaZert. Vlastni zpracovani. 2017.
92 BELOHLAVEK, F. Jak Fidit a vést lidi. 2000.
93 Bernardova, D. Techniky vedeni lidi. Skolici sylaby pro trénink manaZerd. Vlastni zpracovani. 2017.

9 Tamtéi.
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klast upfesnovaci otazky a zajiStovat pochopeni ukolu;

délat si vlastni zaznam z prabéhu ukolovani.

5.6  Delegovani

S procesem stanovovani cill a jejich predavani podfizenym pracovnikiim je spojen i pojem delego-
vani. Delegovani je rozhodujici dovednosti pro kohokoliv, kdo je odpovédny za Ukoly provadéné ve
spoluprdcis ostatnimi, kdo rozviji své pracovniky, buduje vykonné pracovisté, stabilizuje kvalitni pra-
covniky, vytvari prostor pro strategicky rozvoj celého pracovisté nebo organizace. Delegovani nabizi
zfejmé vyhody. Delegovani vyZaduje odvahu. VyZaduje d(ivéru v sebe i v ostatni, v jejich kompetent-

nost a schopnost udit se.®®

Delegovani znamend, Zze manazer pridéli ukol spolu s prislusSnou odpovédnosti a pravomoci zamést-
nanci tak, Ze od té chvile do Ukolu manaZer neni pfimo zapojen. Nicméné ukol zUstava v oblasti
odpovédnosti manazera. ManaZzer se proto nem(ize vyhnout konec¢né odpovédnosti za jakykoliv ne-

dostatek v kvalité zptisobeny zaméstnancem. %

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

efektam?’:

zvySena kompetentnost pracovnika, vykon na vyssi Urovni jeho schopnosti;

obohaceni prace, pocit spokojenosti z pracovniho zarazeni;

vétsi vykonnost diky vnitfni motivaci pracovnika;

vysSSi stupen kvality, lepsi prehled a kontrola, lepsi a rychlejsi rozhodnuti pracovnika pfi vykonu
delegované ¢innosti;

méné stresu.
Co je pro spravné delegovani dllezité%:
vybér vhodnych pracovnich ukold, které maji byt delegovany;

uréeni vhodného pracovnika pro plnéni delegovanych ukol(;

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

% ARMSTRONG, M. a T. STEPHENS. Management a leadership. 2008.
97 BELOHLAVEK, F. Jak Fidit a vést lidi. 2000.
%8 Tamtéi.
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charakteristika pracovniho ukolu uréeného k delegovani;

provedeni planu delegovani;

predpoklad pozitivnich vysledkl delegovani pracovnich ukol(i a povinnosti;

pfiprava pracovnik(l na jiny zplsob préce jesté pfed samotnym delegovanim.
Rady pro manazery, pokud se rozhodnou delegovat néjaky pracovni Gkol®®:

Nebrat jej zpét, neni-li to bezpodminecné nutné. Podobny postup by mohl zplsobit pokles pra-
covni moralky ostatnich spolupracovnik, kteti se upfimné snazi.

Obcasna kontrola, jak spolupracovnici pIni dany ukol. Ujisténi se, Ze ti se naudili vSemu, co je
zapottebi.t00

Zainteresovani spolupracovnikl na vyty¢ovani pracovnich ukoll. Pro pracovniky bude mnohem
snazsi plnit cile, které sami pomahaji stanovit.

Vysvétleni, jak prislusné ukoly a Usili zaméstnancl odpovidaji zdmérlm organizace 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 rdmec.

K zapamatovani:

V souvislosti s cilem je nutné:
jej vidét;
spravné a vhodné formulovat;
umét prendset na pracovniky;
spravné tridit;
plnit, a tim dosahovat Zddanych vysledka.

Od manaZera jsou v souvislosti s veSkerymi vyse uvedenymi ¢innostmi vyZadovdny zkusenosti

a znalosti.

9 CIMBALNIKOVA, L. ManaZerské dovednosti. 2006.
100 Ne vnucovéani myslenek, ale umoznéni hledani feseni problémd spojenych s danym ukolem ze strany samotnych

pracovnika.
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Formulace cile, jakoZto prvotni fdze procesu prdce s cilem, je uplnd pfi pouZit tzv. pravidla
SMART.

ManaZer musi byt schopen sefazovat cile dle vyznamnosti. Musi umét stanovovat priority nejen

on sdm, ale vést k tomuto uméni ostatni pracovniky.

Preformulovani cilii je proces, kdy organizace nebo jednotlivec prehodnoti a upravi své stavajici

cile na zdkladé zménénych podminek, vysledkt nebo priorit.

Zdsadnim procesem v kontextu cile je sdélovdni cile. Jednd se o aktivitu zahrnujici jasné a efek-
tivni komunikovdni zamyslenych cil(i vSem zainteresovanym strandm. Jde tedy o formulaci a ko-

munikaci, ceho ma byt dosazeno, jakymi prostiedky a v jakém ¢asovém ramci.

Nezbytnou soucdsti prdce manaZera souvisejici s jeho funkci je delegovdni. To nemd ndhodny
charakter, ale systematicky pristup vyZadujici respektovdni jasnych pravidel, mimo jiné predd-

vdni odpovédnosti a pravomoci.

Formulovani cill je jednim ze zakladnich manazerskych nastroju fizeni. Pouze spravné
formulované cile (napf. podle pravidla SMART) mohou vést k dosazeni Zadoucich
vysledkU. 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 porovndvat Uspésnost plnéni stanoveného cile s redlnym
stavem. Stejné tak manazer vyuzivd ukold 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 uUkolu, ovérovat, zda byl Ukol sprdvné
pochopen a také pribéiné vyhodnocovat jeho plnéni. Nékteré vlastni ukoly mize
manazer delegovat na jiné pracovniky a zvySovat tak jejich kompetenci, obohacovat

jejich praci, motivovat je. Manazer tak ziskd vice prostoru pro jiné ukoly.

1. Urcovani osobnich priorit

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

Co vas zdrzuje v tom, abyste dosahl dilcich cilG?
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2.

3.

Priority v pracovnich ukolech:

vysoce naléhavé a dllezité
dulezité, ale méné naléhavé
naléhavé, ale méneé dulezité

malo dllezité i malo naléhavé

Formulace rozvojovych cilt

Preformulujte nasleduijici cile

Zlepsit komunikaci. Termin: priibézné

Zintenzivnit praci s kliCovymi zakazniky. Termin: do konce roku

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

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

Zvysit produktivitu prodeje ze 4 ndvstév na 8 ndvstév denné. VyuZivat rady

zkuSenéjsich kolegl. Termin: postupné

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

Literatura k tématu:

[1]

[2]

[3]

[4]

[5]

[6]

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

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

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

CAUNT, J. Time management: jak hospodafit s ¢asem. 2. vyd. Brno: Computer
Press, c2007. Rozvoj osobnosti (Computer Press). ISBN 978-80-251-1538-1.
CIMBALNIKOVA, L. Manazerské dovednosti. Studijni text. Olomouc: Univerzita
Palackého Filozoficka fakulta, Stredisko distan¢éniho vzdélavani, 2006.
Bernardova, D. Techniky vedeni lidi. Skolici sylaby pro trénink manaZerd. Vlastni
zpracovani. 2017.
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Kapitola 6

Jednani a vyjednavani

Po prostudovani kapitoly budete umét:

. charakterizovat jednani a vyjedndvani;

«  popsat zakladni postup pro vyjednavani;

- popsat mozZnosti pro podporeni vlastni pozice pfi vyjedndvani;
< ur€it komunika¢ni dovednosti a techniky pro vyjedndvani.

Klidova slova:

jedndni, vyjedndvani, faze vyjednavani, taktiky pfi vyjednavani, zvladani namitek,
zasady konstruktivniho vyjedndvani, uméni fikat ,,ne”.
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Nahled kapitoly

Pravé zahajena kapitola je zamérena na jev, ktery ma pfimou souvislost s hodnocenim uspéchu
manazerské prdce, tedy na aspekty jednani a vyjedndvani. Z podstaty probirané oblasti je tato
kapitola nejcastéji vnimana ve smyslu jedndani a vyjednavani se zakaznikem. Zde je i hodnoceni
Uspéchu této Cinnosti nejpfimé;si, protoZze ukazatele jako mnozZstvi ujednanych dohod nebo vy-
voj obratu jsou relativné jednoznacné méritelné veliCiny. Je ale zapotfebi poukazat na skutec-
nost, 7e jednani a vyjednavani se tyka i vztahu se zaméstnanci. Sesta kapitola tedy bude Fesit
fenomén jednani a vyjednavani obecné, jak v kontextu zdkaznik(, tak ve vztahu k zaméstnan-

ciim.

Cile kapitoly

Nauceni se podstaty jednani a vyjednavani.
Pochopeni zdkladniho postupu pro vyjednavani.
Osvojeni si poznatkt o mozZnostech pro podporeni vlastni pozice pfi vyjedndvani.

Ptisvojeni si komunikacnich dovednosti a technik pro vyjednavani.

Odhad casu potiebného ke studiu

Cca 180 minut.

6.1 Podstata jednani a vyjednavani

Jednéni a vyjednavani je povaZovano za vyssi stupen manazerské komunikace. Pfi jedndnich a vy-
jednavani vétSinou ¢lovék nezastupuje pouze svoje individualni zajmy, ale zastupuje zajmy vlastni
nebo cizi organizace, tymu. ManazZer pro dosazeni stanoveného cile vyuziva své dovednosti ovliv-
novani, motivace, cilené vyuziva své verbalni i neverbalni projevy, ale i etické zdsady, odborné zna-

losti, psychologii. Jedna se tedy o vysoky stuper vyuzivani komunika¢nich dovednosti.!o*

101 pAWSON, R. Tajemstvi efektivniho vyjedndvani: tajemstvi mistra vyjedndvadni. 2012.
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Charakteristické rysy vyjednavani‘®% 103

ma pfedem 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 pfedpoklddany 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 vidy a vSude, jen je potieba si to uvédomit;
vysledkem neni to, co vyjednavac chce, ale to, co si vyjedn3;

neexistuje univerzalni pravda a spravedlnost (je dana situace a lidé, ktefi se v ni nachazeji —

zaleZi na nich, co si dohodnou).

Vyjednavani je komunikacni proces mezi dvéma partnery, kdy kazda zucastnéna strana si narokuje
svlj predpokladany vysledek. K vyjednavani dochazi vSude tam, kde se jeden druhého snazi ovlivnit,
presvédcit, néco ziskat. Jedna se o proces, ve kterém dochazi k vyméné informaci, k presvédcovani
a k rozhodovani. Uspéch pak je posuzovén podle miry dosaZzenych pfedem pldnovanych zamérg.
Probiha vidy mezi dvéma stranami, které maji odliSné zaméry. Jeho vysledkem neni situace ,,vyhra
— prohra“, ale tzv. ,,rozumna dohoda“, kdy vysledek je pro obé dvé strany pfijatelny, protoze je né-
kde v priniku vymezenych vyjedndavacich prostorll. Vysledek vyjednavani otevird dvere k dalSim
moznym jednanim a vyjednavanim mezi za¢astnénymi stranami. Vyjedndvani mize probihat ve dvo-

jicich nebo ve skupiné.%

Vyjednavac:
hleda reseni vyhodné pro néj, a zaroven prijatelné pro obé strany;

vytvari potencial pro dalsi moznd jednani (technika otevienych dvefi);

nema za cil znevyhodnit druhou stranu®®.

102 Tamtéz.

103 FISHER, R., URY, W. A B. PATTON. Jak doséhnout souhlasu: zdsady uspésného vyjedndvani. 2015.
104 \'YKOPALOVA, H. Komunikace ve verejné spravé. 2005.

105 NOVAK, D. Ziskejte lidi na svou stranu. Jak s pomoci druhych dosdhnout velkych cili. 2013.
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Vhodné pouziti:
dojednavani obchodnich podminek (penize, smlouvy);

dojednavani uddlosti (pracovni podminky, osobni vyhody)106.

6.1.1 Zakladni postup pfi vyjednavani:»
Pfiprava na jednani
ziskani zdkladnich informaci o partnerovi, firmé, instituci;
analyza konkurence (spolecenské nebo hospodarské postaveni, strategie jednani
a vyjedndvani apod.);
stanoveni zajmu a cill, maximalni a minimalni — BATNA;
posouzeni slabych a silnych stranek — volba taktiky ke zdolavani ndamitek;
volba osobni image;
volba taktiky jedndani (kdy, kde, kdo, jak dlouho apod.).
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.
Nabidkova faze
a) Situace, kdy nabidku predkladdme nase strana:

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

ukolu apod.);
b) Situace, kdy nabidku predkladda partner (druha strana):

byt pfipraven chovat se nestranné, bez projevi emoci, dobfe naslouchat.

106 0SS, Ch. a T. RAZ. Nikdy nedélej kompromis, aneb, Vyjedndvej tak, jako by ti $lo o Zivot. 2016.
107 yYKOPALOVA, H. Komunikace ve verejné sprdvé. 2005.
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Protizahajeni partnera

Pti protizahdjeni jednani partnerem je ze strategického hlediska vhodné vyckat na predloZeni celé

nabidky, nikoliv ¢asti, zachovat klid, soustifedénost, naslouchani, adekvatni vystupovani a sdélovani.
Jadro jednani je strategickym bodem jednani, které ma tyto aspekty:
zacit jedndnim o nejméné problematickych bodech a prechazet ke slozitéjsSim;

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

nich pozic;
obezfetnost a taktizovani, tj. dobfe ovladat verbalni a neverbalni komunikaci;

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

na vzniklé napéti, dokdzat pokracovat na racionalni 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 predevsim neverbalni, ale i verbalni signaly.%®

6.1.2 Dulezité kroky k podpofe vlastniho postaveni pfi
vyjednavaniwe

Podpora vlastniho postaveni:
peclivé stanoveni cile;
rozliSeni mezi potfebami (klicové) a pranimi (nepodstatné);
zhodnoceni cile druhé strany;
zhodnoceni vlastnich a cizich slabych a silnych stranek;
pfipravenost Cinit ustupky;

spravna priprava, tj. spravna volba strategie a taktiky;

108 DAWSON, R. Tajemstvi efektivniho vyjednavani: tajemstvi mistra vyjednavani. 2012.
109 yQSS, Ch. A T. RAZ. Nikdy nedélej kompromis, aneb, Vyjednavej tak, jako by ti $lo o Zivot. 2016.
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dobrd pfiprava po strance obsahové, ale i z hlediska vystupovani, verbalniho a neverbalniho
projevu.

Prostiedi a jeho vlivy na vyjednavani:
jak jsou Ucastnici jednani rozsazeni;
celkové usporadani prostoru, ndbytek, okna, osvétleni, zidle apod.;
pocet lidi zucastnénych vyjednavani;
program;

pravidla dand kompetencemi, moci nebo autoritou (kdo mluvi prvni, posledni, kdo zprostied-
kovava, kdo vede jednani, kdo predseds, ...);

obleceni, artefakty, dokumenty, s nimiz se ptichdazi na jednani.
Neverbalni komunikace v priibéhu jednani‘'%!:

je nezbytné neustdle 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 dobfe vidély;
je nezbytné nebyt schematicky a vyhodnocovat neverbalni projevy Umérné situaci;
nevynechat stisk ruky na zacatku i na konci jednani, naladi to atmosféru a uvolni emoce;
nespéchat se zahdjenim jednani, nevytvaret podvédomeé casovy natlak.

Principy a taktiky slovni strategie''?

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

mena ,,chci néco pro mé dilezitého”;

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

ow (4

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

HOFISHER, R., URY, W. A B. PATTON. Jak dosdhnout souhlasu: zdsady tspésného vyjedndvdni. 2015.
111 yOsS, Ch. A T. RAZ. Nikdy nedélej kompromis, aneb, Viyjedndve;j tak, jako by ti $lo o Zivot. 2016.
112 NOVAK, D. Ziskejte lidi na svou stranu. Jak s pomoci druhych dosdhnout velkych cili. 2013.
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4

legitimizujici vyrazy typu “upfimné myslim...”, ,popravdé receno...” vétsinou neoznacuji upfim-

nost;

4 (4

ospravedIfujici vyrazy typu ,budu se snazit...”, ,udélam, co je v mych sildach...”, ,,uvidime, co se

s tim dd délat...” jsou varovny signdl, Ze to tak nebude,

4

slova typu guma ,ale”, ,,avsak”, ,,ovsem” neguiji to, co bylo sdéleno v prvni ¢asti véty.
Taktiky k posileni vlastniho postaveni pfi vyjednavani: 1**
vyjedndvat na domaci pudé;
nezverejiovat vlastni silné a slabé stranky;
vyhybat se pfimym konfliktiim;
dliraz na kvalitu vystupovani véetné taktiky a image;
vytvaret pozitivni kooperativni klima;

houzZevnatost a odhodlanost pfi dosahovani cil(;

dobra znalost vyjedndvacich taktik a strategii.

6.2 Komunikacni dovednosti pro
vyjednavanix

6.2.1 Zvladani namitek

Nyni se zaméfime na techniku, kterou pouzivame zvlasté v jednanich, 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 zplsobem projevi
alespon nejistotu. V komunikaci nazyvame podobné projevy namitkami. Namitka je konkrétné vy-

raz, gesto nebo prohlaseni, které naznacuje nesouhlas nebo odpor, a mizZe se rozvinout do

113 Tamtéz.

114 Bernardova, D. Techniky vedeni lidi. Skolici sylaby pro trénink manazerd. Vlastni zpracovani. 2017.
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zdGvodnéni, pro€ partner s urcitou skutecnosti nesouhlasi. Svyym vyznamem jsou namitky prevdziné

smérované do vztahové Casti sdéleni.
Davody, které vedou ke vznaseni namitek lze rozdélit do tfi oblasti:
raciondlni divody (napf. zajem o vice informaci, nezdjem o to, co fikdme);
emotivni divody (napf. neochota spolupracovat ¢i poskytovat informace, agresivni vypad);

taktické davody (napr. odmitnuti uznat osobu partnera nebo jeho roli zastavanou v jednani,

jednoznacéna odpovéd ,ne” na navrhované reseni, postup nebo variantu feseni).

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

mahaji udrZet jedndni na vécné Urovni se zaméfenim na jasny cil.
Zasady konstruktivniho jednani pfi namitkach partnera:

Dojde-li k vysloveni namitky partnerem, je to v komunikaci jednoznacné pozitivni signal. Namitku

prijimejte jako konkrétni projev toho, Ze partner:
vénuje pozornost jednani;
premysli nad obsahem jednani a svymi postoji k nému;
zajima jej podoba vysledku jednani.

1. Na namitku je vidy nutné reagovat.

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

vyzvou ke komunikaci).

2. Upresnéte si s partnerem, ¢eho konkrétné se namitka tyka, zda jste ji spravné pochopili. Nedo-
rozumeéni si vyjasnéte. Vhodné jsou formulace typu: ,,Rozumim vdm spravné, ...“ ,,MuiZete 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)

o un W

Reagujte.

Své reakce formulujte co nejkonkrétnéji a adresujte je pfimo plvodci ndmitky. Reakci rozdélte do

tfi casti:
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1. nejprve podporte vztahovou stranku s partnerem formulaci, ktera jej ubezpeci o tom, Ze sou-

hlasite s jeho nazory, respektujete je nebo si jich vazite:

»,Chdpu, z ¢eho vychdzi vas nazor...”
»Dékuji, to mi pomohlo pochopit...”
,Vérim, Ze vam to pfipadd...”

2. uvedte svUj vlastni postoj:
»Nesetkavdm se s tim poprvé, ...
,Vérim vam, Ze...”

3. navrhnéte zplsob feSeni, pfedlozte argumentaci.

Zamyslite-li se pfedem nad bliZicim se jednanim, mlzZete fadu namitek predem predpokladat. Ve
svém jednani jim muzZete predejit nebo naopak je vyprovokovat. Nékteré namitky totiz nezazni ver-
balné, ale neverbalnich projevi partnera je mlzZete odvodit. Pokud je nezodpovite, plsobi stejné,
jako vyslovené nezodpovézené namitky — negativni postoj partnera k obsahu jednani, vasi osobé (i

dohodnutym vysledkim jednani.

6.2.2 Umeéni fikat ,NE“us

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

stupu:
1. Posouzeni pozadavku:

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

pfijmout tyto ndsledky?“
2. Pozadavek vice informaci:

Vice informaci skute¢né pom{ze pfi rozhodovani, a navic tim je dano najevo, Ze teprve dojde k roz-
mysleni, zda nebude odmitnuto. Je to tedy soucasné jakasi pfiprava Zadatele na mozné odmitnuti

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

115 Bernardova, D. Techniky vedeni lidi. Skolici sylaby pro trénink manaZert. Vlastni zpracovani. 2017.
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3. Odmitnuti:

Odmitnuti by mélo byt strucné, ale zdvofilé. Odmitnuti musi byt vyjadifeno pfimo, napriklad slovy:
»,Radéji bych ne...“ nebo ,Ja nechci...” ¢i ,Nejsem ochotny ...“. Neni dobré pouzivat ,,nem(zu, pro-
toze ...“, protoZe pokud by pozdéji nékdo uvedeny problém (dlvod k plvodnimu odmitnuti) vyresil,

uz by nemohlo byt nevyhovéno.
4. UpfFimnost:

Sdéleni ,,je mi to lito”, ackoli to neni pravda, oslabuje pozici dané osoby, protoze tim ddva druhé

strané pfrilezitost zahrat na jeji pocit viny.
5. Kontrola feci téla:

Tvar, hlas a pohyby by mély podporovat, co je sdélovano (vyraz v souladu se slovy). Mluva musi byt

klidna s o¢nim kontaktem. Pohyby by mély byt pfirozené.

6.3  Typy vyjednavani
Vyjednavani, a¢ ma sva jasna pravidla, kterymi se fidi (viz predchazejici kapitola), ma i rizné podoby.
Volba taktiky, typu vyjednavani se méni podle réiznych vlivii na vyjednavani. MiZe to byt napr.!*:
podle zkuSenosti s protistranou;
podle stanoveného cile;
podle mista vyjednavani;
podle poctu vyjednavacy;
podle zjisténych informaci o protistrané a jejich cili;

podle ¢asu pro vyjedndvani.

116 NOVAK, D. Ziskejte lidi na svou stranu. Jak s pomoci druhych dosdhnout velkych cilti. 2013.
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Pro volbu taktiky vyjedndvani, pro jeho Uspésnost i vhodnost, je dobré polozit si nékolik nasleduji-
cich otazek!!’:

mam néjakou zkusenost s timto typem jedndni?
jakou mam $anci 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?
dokdzu predpokladat mozné reakce druhé strany?
dokdzu odhadnout pribéh jednani predem?
Typy vyjednavani

Podle toho, jakym zplsobem partnefti pfi vyjedndvani postupuji pfi priblizovani svych pozic, tj. jaké

uZivaji metody, jsou rozli$ovény tyto p¥istupy!811%:

vyhra-vyhra (zakladni 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 uzavird moznost nasle-
dujicich jednani);

pozi¢ni vyjedndvani (viz nize);
principialni vyjedndvani (viz nize);

dal$i mozZnosti: kompetitivni vyjednavani, kooperativni vyjednavani, virtualni vyjedndvani aj.

117 Tamtéz.

118 DAWSON, R. Tajemstvi efektivniho vyjedndvani: tajemstvi mistra vyjedndvani. 2012.
119 MEDZIHORSKY, S. Asertivita. 1991.
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Pozor na tzv. bod Ustupu — misto, kde pfechdzi vyhodnost spojenectvi, mezni hodnota, kdy pro jednu

stranu prestava mit dohoda vyznam, nastava pocit pretlaceni, ohrozend strana muze odejit od jed-

naciho stolu.1?°

6.3.1 Pozicni vyjednavani

Tab. 6 Pozicni vyjednavani

TVRDE

121

MEKKE

Ugastnici jsou protivnici
Cilem je vyhrat.
VyZaduje ustupky.
Jdete tvrdé na véci na lidi.
NedGvérujete druhym
Opevnujete své pozice.
PouZivate hrozbu.

Pozadujete jednostranné vyhody jako cenu za
dohodu.

Hledate jedno fedeni. To, které vyhovuje VAM.

Trvate na své pozici.
Snazite se prosadit svou vli.

Pouzivate natlak.

Ugastnici jsou pratelé.
Cilem je dohoda.
Délate ustupky.
Jste mékci v pfistupu k lidem i k véci.
Duavérujete druhym.
Vzdavate snadno své pozice.

Cinite nabidky

Akceptujete jednostranné ztraty za Gcelem.

Hledate jedno feseni. To, které vyhovuje JIM.

Trvate na dohodé.
NesnaZzite se prosadit svou vli.

Ustupujete natlaku.

6.3.2 Principialni vyjednavani=

Uéastnici jsou Fesitelé.

Cilem je dobré feseni dosazené efektivné a korektné.

Respektovani pfistupu, Ze problémem nejsou lidé.

120 MEDZIHORSKY, S. Asertivita. 1991.

121 DAWSON, R. Tajemstvi efektivniho vyjedndvani: tajemstvi mistra vyjedndvani. 2012.

122 Tamtéz.



87 JEDNANI A VYJEDNAVANI

Tvrdy pfistup k problému, mékky k lidem (pokracovani bez ohledu na divéru).
Zaméreni na zajmy, ne na pozice.

Zkoumani a analyza zajmu vsech.

Hledani moZnosti, jak vzajemné ziskat.

NavrZeni mnoZstvi moznosti (hodnoceni pozdéji).

Trvani na uziti objektivnich kritérii.

Snaha o dosaZeni vysledku podloZeného fakty a bez ohledu na prani.
Argumentace a otevienost argumentim.

Ustupovani presvédcivym faktlm, nikoli natlaku.

6.4 Struktura procesu vyjednavani pfri
ruznych taktikach:

1. Pripravna faze — analyza konfliktu, pfiprava vyjednavani
Typické otazky typu:

,Které hodnoty dileZité pro mne jsou ve hre a které hodnoty duleZité pro druhou stranu jsou ve
hre?”

LJaké mdm pocity a jak se asi citi druhd strana?“

,»Co chci (pozice) a co chce druhd strana (pozice)?”

,Proc to chci (jaky mdam zdjem) a proc to chce druhd strana (jeji zajmy)?“

,,Co mohu udélat, co se stane, pokud se nedohodneme?“, Jaké mam alternativy k vyjednavani?“
LJaké alternativy k vyjedndvdni mad druhd strana?

»Zndm silné a slabé stranky svého vyjedndvani a vyjedndvdni druhé strany?“

,Je druhd strana pod tlakem situace, nékoho jiného?“,Je v Casové tisni?“

,Vim, ¢im maZu druhou stranu pri vyjednadvani ziskat a co ji naopak mizZe odradit?“

123 pAWSON, R. Tajemstvi efektivniho vyjedndvani: tajemstvi mistra vyjedndvadni. 2012.
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Zahadjeni vyjednavani
nastoleni pozitivni atmosféry vyjednavani, budovani vztahu (sdileni ritual();
vyjadieni uznani druhé strané:
,Dékuji, Ze jste byl ochoten se se mnou setkat a promluvit si o tom.”
,Ocenuji Vasi ochotu o tom jednat a pracovat na tom.”
vysloveni dobrych umysl:
,»Chci, aby nds vztah vydrZel.”
»ZaleZi mi na nasich dobrych pracovnich vztazich.”

nevyslovovani ,ANO, ALE...“, spiSe ,ANO, A ..”
souhlaste vSude tam, kde mUzete

ztéZujte partnerovi rikat ,NE“", snazte se plsobit na jeho zdravy Usudek, ale neznevazujte ho
Vytyceni spornych bodi, zajmu, potieb — vyména informaci

a. aktivné naslouchejte, snazte se ziskat informace tykajici se reality (snazte 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, kterd vam

umozni mluvit o Vasich zajmech, pocitech, starostech, potfebach. Neobvinujte, nedtocte.

c. zdUraznéte, co je podstatné — bez znevazovani partnera
Vhodné taktiky:

zpomalovani nebo zrychlovani jednani;

vymezeni doby vénované jednotlivym bodlm jednani;

umeéni ve vhodnou dobu pferusit jednani;

vyvinout natlak, jestlize pro néj dozral &as;

efektivné vyuzivat koneénych terminu.
2. Sumarizace a zasazeni problému do nového ramce

ozitivni formulace toho, o ¢em hovofi druha strana. Pomoc druhé strané "zachovat si tvar". Nové
Pozitivni formulace toh hovofi druha strana. P druhé strané "zachovat si tvar". N

definovani problému tak, aby definice odrazela zajmy obou stran.
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»Jak bychom mohli udélat... (to ¢i ono — vyhovét Vasim zdjmim) a zdroven dosdhnout... (toho Ci
onoho — vyhovét zajmim mym?)”

3. Navrhy moznych reSeni, kterymi obé strany ziskaji
tvorivost pfi navrhovani moznych feseni — napf. ,brainstorming”;
spolec¢na diskuze o vyhodach a nevyhodach moznych feseni.

4. Smlouvani

Podstatou smlouvani je dostat ,néco za néco”. Je zde nékolik moZnosti jak postupovat:

Vybér z nékolika moznosti
odklad resent;
prekladani ustupkd;
ultimatum;
shrnuti zaveéra;
rychlejsSimu zakonceni a uzavreni jednani napomuze uziti dalSich technik:
predpokladana vyhoda;
specidlni nabidka;
vyhovéni pfani partnera;
série kladnych odpovédi predpokladajici vysloveni souhlasu;

5. Formulace dohody
volba a realizace vzajemné prijatelnych reseni;
dohoda musi mit kone¢nou formu — konkrétnost (kdo, kdy, kde, jak);

definovani ,pojistek”, postupll pro pripad, Ze néktera ze stran nebude moci plnit néktera usta-

noveni dohody.
6. 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 vyjedndvani.
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6.5  Typy partneru a vyjednavaci taktiky

Typy partner(l ve vyjednavanit?*:
Ihostejny partner;
vyckavajici partner;
prestizni partner;
partner bez vlastni vile;
rozhodny partner.

Rozliseni vyjednavace podle jeho role!?®:

vedouci, hlavni vyjednavac;

vyjednavac zaméreny na fakta;
vyjednavac analytik;

vyjednavac zaméreny na vztahy;

intuitivni vyjednavac.

Vyjedndavani je slozity a dynamicky proménlivy proces. Typ kazdého vyjednavace je urcovan jeho
|126 .

neustadlym rozhodovanim se o tom, co by mé
prestat délat;

délat jinak;

zacCit délat.

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

125 yQ0SS, Ch. A T. RAZ. Nikdy nedélej kompromis, aneb, Vyjedndvej tak, jako by ti slo o Zivot. 2016.
126 \'\YKOPALOVA, H. Komunikace ve verejné sprdvé. 2005.
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Vyjednavaci taktiky?’:

taktika ultimativni;

neustupna;

taktika ndasledovani;

taktika manévrovani a hledani vyhod;

zdmérného zdrZovani apod.

6.6  Vyjednavaci dovednosti ruznych
typl vyjednavanis

a) Konvencni:
pouzivani otevienych otazek;
parafrazovani;
odmlceni se;
obcasné shrnuti;
akceptovani pocitl a emoci.
b) Nekonvencéni
zamérné neporozumeni;
zveli¢ovani;
necekany tah;

sarkasmus;

127 DAWSON, R. Tajemstvi efektivniho vyjedndvani: tajemstvi mistra vyjedndvani. 2012.
128 FISHER, R., URY, W. A B. PATTON. Jak dosdhnout souhlasu: zdsady tspésného vyjedndvdni. 2015.
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zahlceni;
pocetni pfevaha;

manipulace s kompetencemi.

K zapamatovani:

Pri jedndni a vyjedndvdni je nutné vyuZivat soubor mnoha mékkych dovednosti a odbornych

znalosti. Jedndni a vyjedndvadni je proto povaZovdno za vyssi stuperi manaZerské komunikace.

Sprdvnd manaZerskd jedndni a vyjedndvdni nejsou ndhodné Cinnosti, ale systematické aktivity

majici sva pravidla, postupy a nutnost pripravy.
V pfipadé dodrZovadni sprdvného postupu je uméni fikat ne dovednost, kterd se da naucit.
Jedndni a vyjedndvdni maji mnoho podob a taktik, které se méni podle riznych vliva.

Je mozné definovat dvé zdkladni kategorie vyjedndvacich dovednosti, a to konvenéni a nekon-

vencni.

PFi jednani a vyjednavani manazer vyuziva vyssi komunikac¢ni dovednosti. Kazdé
jednani vyzaduje pfipravu a dodriuje obecnou struktur. Po fazi pfipravy dochazi
k zahdjeni jednani, nabidkové fazi a projednavani samotného jadra. Nakonec je
vyjedndvani uzavieno. Vyjednavani je ovliviiovano mnoha faktory, jejich znalost
muze pomoci k UspésSnému dosazeni cile. Vyjednavani ovliviiuje napfiklad prostredi,
neverbalni prvky komunikace, zvolené slovni strategie a taktiky, které pomahaji
posilit vlastni pozici ve vyjednavani (napf. vyjednavat vdomacim prostredi). Mezi
nejvyznamnéjsi komunikacni techniky pfi vyjednavani patfi zejména schopnost

zvladat namitky konstruktivnim zpldsobem a uméni fikat ne

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

neporozumeéni, zvelicovani).
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Napiste postup vyjednavani o cenu domény, kterou chcete koupit pro vase pra-
covisteé.

Co bude vas minimalni cil?

Co bude vas maximalni cil?

Jaky je vas vyjedndvaci prostor?

Nyni si stejnym zplsobem vymezte vyjedndvaci prostor a udélejte si osobni pfi-
pravu na vyjedndvani se svym dlouholetym pracovnikem, ktery chce odejit z va-
Seho pracovisté ke konkurenci. Narodilo se mu dité a jina firma mu nabidla stej-
nou praci, stejné financni podminky, jen je novy zaméstnavatel blize a nabizi
svym pracovnikim i jeden den tydné ,home office”.

Zvladnéte nasledujici ndmitky podle uvedeného postupu:

Mné se to nelibi
To je moc drahé
To nemyslite vazné!

Odmitnéte dle uvedeného postupu

Necekanou navstévu obchodniho partnera bez predchazejici dohody

Nabidku neformalniho setkani (pozvani na hon) partnerem, se kterym se nefor-
malné nechcete setkat, dokud nedojedndte rozjednany obchod.

Podepsat nekvalitni/neuplny zapis z vasi obchodni schlizky zpracovany obchod-
nim partnerem.

Zvladnéte nasledujici namitky podle uvedené taktiky:
Mné se to nelibi — pozi¢ni tvrdé vyjedndvani

To je moc drahé — pozi¢ni mékké vyjednavani
To nemyslite vdzné — principidlni vyjednavani

Literatura k tématu:

[1] DAWSON, R. Tajemstvi efektivniho vyjedndvdni: tajemstvi mistra vyjedndvdni.

Olomouc: ANAG, c2012. ISBN 978-80-7263-764-5.

[2] FISHER, R., URY, W. A B. PATTON. Jak dosdhnout souhlasu: zdsady uspésného

vyjedndvdni. 4. vyd. PreloZil Ales LISA. Praha: Management Press, 2015. ISBN 978-
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véda. ISBN 978-80-7555-002-6.
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Kapitola 7

Osobni rozvoj
zamestnancu

Po prostudovani kapitoly budete umét:

. popsat formy hodnoceni pracovnich vykonu;

- definovat vyznam zpétné vazby a jeji formy pro hodnoceni vykonu;
- vyjmenovat zasady pro poskytovani a pfijimani zpétné vazby;

- popsat metodu rozhovoru o pracovnich vykonech a jeho strukturu;
- vymezit oblast poradenského pfistupu;

- 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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Nahled kapitoly

V poradi jiz sedma kapitola je cilena na klicovy vztah mezi manazerem a jeho podfizenymi, tedy
na manazerovo pUsobeni ve smyslu rozvoje zaméstnancUll. Kapitola je proto vénovana pojmUim
jako hodnoceni pracovniho vykonu, zpétna vazba, poradenstvi, koucink apod.

Cile kapitoly

Porozuméni zplsoblm hodnoceni pracovnich vykon.

Nauceni se vyznamu zpétné vazby a jeji formy pro hodnoceni vykonu.

Ziskani znalosti a dovednosti pro ziskani zasad pro poskytovani a pfijimani zpétné vazby.
Pochopeni principli poradenského pfristupu.

Osvojeni si poznatkl o technice koucovani.

Odhad ¢asu potiebného ke studiu

Cca 140 minut.

7.1 Hodnoceni pracovnich vykonu
manazerem

PInéni pracovnich cili je predmétem cinnosti manazera v rdmci hodnoceni pracovnich vykonu

pracovnikt. Hodnoceni pracovnich vykont manaZerem mze probihat formou?!?°130.131;

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 po-
radku, mazZete to poslat” nebo ,zkontroluj to jesté jednou, neni to poradné zabalené” jsou uz
hodnocenim.

129 BEL OHLAVEK, F. Jak Fidit a vést lidi. 2000.

130 HAYES, N. Psychologie tymové prdce: strategie efektivniho vedeni tymd. 2005.
131 ARNOLD, J. Psychologie prdce: pro manazZery a personalisty. 2007.
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BohuZel, nasi manazefi se ¢asto dopoustéji dvou velkych chyb:

zapominaji sdélovat pracovnikiim nazor na kvalitu, koncentruji se na kvantitativni ukazatele vy-

konQ;

vyjadfuji se k nedostatkiim, ale opomijeji pochvalit dobrou praci, napf. tvrzeni , lidé poznaji, Ze
jsem spokojen podle toho, Ze jim nenanddvdm*“ viibec nespliuje podminky sprdvného hodno-

ceni podfizenych.

Takovym pfistupem se manaZer pfipravuje o vyznamny motivacni ndstroj. Opravovani a upfesno-

vani pozadavkl na pracovni vykony pracovnik(, posilovani Zadoucich pracovnich navyk( je jednim

ze zakladnich prvkd vedeni a jednou ze zdkladnich komunikacnich dovednosti manazera.

b) Hodnoceni pfidosazenivysledkl prace. Takové hodnoceni provazi zakonceni dlouhodobych ¢in-
nosti — dokonceni projektu, ¢i naopak nedodrzeni terminu, pfi kterém je pozitivhé nebo nega-
tivné hodnocena cinnost zucastnénych pracovnik.

c) Finan¢niho hodnoceni, které slouzi ke spravedlivému stanoveni mzdy pracovnikovi, zejména

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

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

Ve

ztraci motivacni Ucinek

manazer se vyhyba rozliSovani mezi vykonnymi a méné vykonnymi pracovniky.

d) Systematického hodnoceni vSech pracovnik(i v pravidelné periodicité. Hodnoceni zavadéji
firmy, aby zvySily U¢innost stimulacniho systému. Provadi jej nejéastéji v ro€nich, pololetnich
nebo &tvrtletnich intervalech. Casto je systematické hodnoceni spojeno s hodnoticim rozhovo-
rem - povinnosti manazera komplexné pohovofit s pracovnikem o jeho pracovnich vysledcich a

zaznamenat vystupy z hodnoticiho rozhovoru do formulafe.'3?

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

kombinovat formalni i neformalni podobu hodnoceni je spravny motivaéni pfistup manazera.33

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

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

i pro hodnoceného pracovnika. Zde jsou pfiklady pfinosa:34
Pfinosy pro celou organizaci:

zvySeni osobni vykonnosti jednotlivcd;

vyuziti a rozvoji potencialu pracovnik;

navrhovani a planovani personalnich zaloh;

zlepseni komunikace mezi vedoucimi a pracovniky, komunikaénimu spojeni jednotlivych arovni

fizeni.
PFinosy pro manaZera:
motivovat pracovniky k dosahovani vyssiho vykonu;

zietelné vyjadrit své nazory na pracovniky, davat pracovniklim zpétnou vazbu a tim usmérrnovat

jejich ¢innost;

pochopit zajmy a prani pracovnikd, tykajici se jejich dalsiho rozvoje;

rozvijet prednosti pracovnikd a eliminovat jejich slabé stranky;

planovat rozvojové aktivity (vzdélavani, vycvik atd.);

stanovovat spravedlivou mzdu, zejména pak pohyblivé slozky mzdy.
Pfinosy pro pracovnika:

ocenéni vlastni prace a podnét k dalSimu Usili;

pohled a ndzor vedouciho na svou praci a cile;

moznost prezentovat své potieby a osobni cile;

prilezitost k vyjadreni svych rozvojovych aktivit.

134 Bernardova, D. Techniky vedeni lidi. Skolici sylaby pro trénink manaZerd. Vlastni zpracovani. 2017.
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7.2  Zpetna vazba

Kazda reakce clovéka na sdélovanou informaci, kaidy signal o zplsobu pochopeni prijaté
informace je v socidlni komunikaci zpétna vazba. KdyZ manazer sdéluje duleZitou informaci, ¢eka,
jakou reakci vyvola u ptijemce — pracovnika. Sleduje jeho vyraz v obliceji, ¢ekd na jeho slovni reakci.
Je to pro manaZera zpétna vazba o tom, jak pracovnik informaci pfijal, jak ji pochopil a zda informace

vyvolala zaddouci reakci.

PFi pouhém potvrzeni vnimani nema manazer jistotu, zda pracovnik slySel opravdu vSechno, a zda
vyrozumél to, co manazer sdélil. Rlizna preslechnuti, nebo nezachyceni slov mohou vyrazné infor-
maci zménit. Pfi potvrzeni kddovani jsou sice slova spravné zachycena, miZe jim vSak byt pfipisovan
rdzny vyznam. Vyrazy pro kvantitu, jako , nékolik”, ,mdlo“ nebo pro kvalitu ,,dobry“, ,, odpovidajici”,
mohou mit pro rlizné lidi rGzny vyznam. Nejcennéjsim typem zpétné vazby je proto zpétna vazba na

drovni vyznamu.'3®

Zpétnd vazba mezi manazerem a pracovnikem muzZe nabyvat nékolika Urovni, stejné jako proces

komunikace!36,137;

Zpétnd vazba na urovni vnimani (vysilani — pfijem), napf. vyzddanim odpovédi od pracovnika
»,rozumim", ,ano" si manazer pfi ukolovani ovéruje, ze pracovnik zadani ukolu skutec¢né slysel.
Takova odpovéd vsak nepotvrzuje, Ze pracovnik rozumi vyznamu sdéleni — mize ukol chapat

Uplné jinak.
Zpétnd vazba na urovni kddu mlize mit charakter kompletniho zopakovani pokynu.

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

nefika, Ze jej pochopil spravné.

Zpétna vazba na Urovni vyznamu ukazuje, Ze pracovnik opravdu spravné pochopil smysl sdéleni.
Lze jej ovérit kontrolou praktického provedeni ptikazu — manazer zjisti, ze pracovnik zpracoval

prehled dat skutecné presné podle jeho pokynu.

V ramci snahy o efektivni komunikaci s pracovniky se manazZer snazi o maximum ziskanych zpét-
nych vazeb, na které muize reagovat a prfenadsenou informaci upfesnovat. DUsledky zkresleni a

neuplnosti v komunikaénim procesu mohou byt pro mezilidské vztahy a vysledky pracovni

135 BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P. a O. SULER. Management. 2001.
136 pOKORNA, D, a V. SEDLACKOVA. Komunikace v praxi. 2010
137 BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P. a O. SULER. Management. 2001.
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¢innosti na pracovisti mimoradné nepfijemné, nékdy i nebezpecné, ale hlavné pro zaméstnava-

tele financ¢né narocné.

7.2.1 Poskytovani zpétné vazby!3®

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

danou zpétnou vazbu pfijme a jak ji bude rozumét.
Zpusoby podani zpétné vazby!3°:
védomymi cilenymi projevy — ,,Ano, souhlasim s timto postupem.”;
nevédomé — divanim se z okna nebo usnutim;
spontanné — radostnym vysknutim a povyskocenim;
na vyzadani —, Ano, tvoje rada mi pomohla.”
slovy;
beze slov — odchod z mistnosti, nezatelefonovanim v dohodnutou dobu;
formalné — odpovédmi v dotazniku;

neformalné — potleskem.

7.2.2 Podavani zpétné vazby v pracovnim procesu

Spravné podana zpétnd vazba v pracovnim procesu plini jediny cil — povzbuzuje pracovnika ke zkva-
litnéni jeho vykonu. Takového cile mize dosahnout manazer svou zpétnou vazbou pouze, pokud je

pro pracovnika zformulovana:

138 ARNOLD, J. Psychologie prdce: pro manazZery a personalisty. 2007.
139 ARNOLD, J. Psychologie prdce: pro manaZery a personalisty. 2007.
140 BE| OHLAVEK, F. Jak Fidit a vést lidi. 2000.
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pfijatelné;
motivujicim zplsobem.
Zéasady pro poskytovani zpétné vazby'4!:

soustredte se spiSe na chovani pozorované osoby, nez na samotnou osobu (ne ,,jsi arogantni”,

ale , kdyz té néco zaujme, nepustis nikoho ke slovu, nikoho neposlouchds”);

nesdélujte své domnénky, soustiedte se na pozorovani. Cilem je navodit zmény v chovani druhé
osoby, ne ho hodnotit (ne ,,tobé se do toho viditelné nechtélo”, ale ,, kdyzZ té pozddali o pomoc,

zacal jsi délat tak pomalé pohyby a bylo vidét, jak otdcis oCi v sloup”);

je prijatelnéjsi, kdyZ uvadite konkrétni detaily, nez obecné vzorce chovani (ne ,proc jsi byl tak

otrdveny” ale ,,sedél jsi stdle 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 zvlddnout;

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 ,,mdm pocit, Ze jsi tam kdesi dokonce

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

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

nebo pokud jsou negativni. V obou pfipadech by se méla Fidit nasledujicimi pravidly42:
poskytnout co nejdfive po podaném vykonu;
nejprve sdélit ucel setkdni - diivod rozhovoru a postup v prabéhu 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

Zmeéng;

byt konkrétni a hovofit o jednotlivych akcich ve faktech;

141 pOKORNA, D, a V. SEDLACKOVA. Komunikace v praxi. 2010
142 BELOHLAVEK, F. Jak Fidit a vést lidi. 2000.
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Zéasady pro pfijimani zpétné vazby'43;

koncit vidy vyhledem do budouciho obdobi — nové pracovni tkoly, nové cile osobniho rozvoje.
byt pozitivni vi¢i tomu, kdo zpétnou vazbu poskytuje;

dobfe naslouchat tomu, co je sdélovano;

ujasnit si otdzkami, 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 poddval za uzite¢né informace.

Zpétnd vazba by neméla byt podavdna s Umyslem ublizit, bez promysleni, jak asi zapUsobi na pfi-

jemce —nemél by ji chybét lidsky pfistup.

Pozitivni zpétna vazba (pochvala, podékovani, odména)

1.

Manazer poskytuje vidy, kdyZz pracovnik plni oekavani nebo je dokonce prekracuje. Manazer
nesmi povazovat za samozirejmost, Ze pracovnik podava dobry vykon. Musi jej podporovat tim,
Ze pracovnikovi dava na védomi, Ze jej registruje a je spokojeny.

Manazer poskytuje pfed ostatnimi ¢leny pracovni skupiny. U¢inek na pracovnika je vy3si a maze

tak dojit i k motivaci ostatnich pracovnika.

Negativni zpétna vazba (vyjadieni nespokojenosti) 144

1. ManaZer poskytuje vidy po vykonu, ktery neodpovidad oéekdvanim. 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).

2. Manazer poskytuje vidy beze svédkl. Pracovnik ma podminky premyslet nad vlastnimi chybami
a zménit své chovani.

3. Manatzer si musi nejprve ovéfit skutecnosti spojené s hodnocenym vykonem a v rozhovoru vy-
chazet z konkrétnich dolozitelnych udaju.

4. 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 dosdhnout o¢ekavaného vysledku.

143 Tamtéz

144 BERNARDOVA, D. Zdkladni ¢innosti v persondinim Fizeni. 2015.
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Konkrétni akce manazera, kdy pouziva zasady zpétné vazby'*:
vedeni osobnich rozhovor;
hodnoceni pracovniho vykonu;
hodnoceni zplsobu realizace pracovnich ukol(;

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

7.3  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 muze svou pfipravou ovlivnit. Ma-
nazer vede rozhovor u ndhodného setkani s podfizenym, kdyzZ se zeptd na aktudlni problémy.
Jindy vede manazer predem planované hodnotici rozhovory se vSsemi podfizenymi, kdy syste-

maticky mapuje pracovni vysledky za jisté hodnotici obdobi.
Zakladni strukturu rozhovor( se zaméstnanci tvofi étyfi zakladni ¢asti:14

1. Vstup
Ulelem je vzajemné pFedstaveni se, sdéleni U¢elu celého rozhovoru, vzajemné vyjasnéni pra-
béhu rozhovoru. Manazer sdéli pracovnikovi konkrétni divod setkani, pravidla jednani v pri-
béhu rozhovoru, zda a kdy se miZe dotazovat zaméstnanec, co bude vysledkem rozhovoru, pfi-

padné i co bude po rozhovoru nasledovat.

2. Diagnéza
Ucelem je oboustranné ziskani potfebnych informaci. ManazZer rekapituluje informace o situaci,
klade otazky a ziskava dalsi informace, vyzve pracovnika, aby sdéloval své ndzory a Zzadal o in-
formace dUlezité pro néj.

145 Tamtéz

146 BELOHLAVEK, F. Jak vybrat spravného ¢lovéka na spravné misto: uspésny persondlni vybér. 2016.
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Dohoda
Ucelem je konstatovéni, k ¢emu rozhovor dospél a co bude dale nasledovat po rozhovoru. Ma-
nazer déla zavéry ze sdélenych informaci, uréuje konkrétni postupy, terminy, pofizuje zdznam

zavaznych rozhodnuti.

Zaveér
Ucelem je rekapitulace znéni dohody a vysloveni souhlasu s dohodou, rozlouéeni. Manazer da
zfetelné najevo, Ze povazuje rozhovor za dokonceny, vyzve k poslednim dotaziim a upresnénim

zavérq, rozloudi se.

7.4 Poradensky pristup

Poradensky pfistup je metoda, kterd se zaméruje na pomoc jednotlivecdm nebo skupinam pfi reseni

problému, zlepSeni vykonu nebo dosazeni cild prostfednictvim odborného poradenstuvi.

Poradensky pfistup zahrnuje interakci mezi poradcem (expert!4’) a klientem (jednotlivec nebo sku-

pinal*®) s cilem poskytnout podporu, rady a Feseni v konkrétnich oblastech, jako je vzdélavani, kari-

éra, osobni rozvoj nebo organizaéni zmény.

StéZejni prvky poradenského pfistupu jsou nasledujici:

1.

Role poradce (manazera):

Expert a facilitator: Manazer poskytuje odborné znalosti, ale také vytvari prostor pro klienta

(fadového zaméstnance), aby se mohl vyjadfit a projevit své potreby a cile.

Poskytovani nastroji: Manazefi Casto nabizeji rlizné nastroje a techniky, které klientim (fado-

vym zaméstnanclim) pomahaiji lépe porozumét svym problémm a najit efektivni feseni.

147 Pro potfeby tohoto pfedmétu je moZné povaZovat takového poradce za manazera.

148

pro potieby tohoto predmétu je mozné povazovat takového klienta za fadového zaméstnance.
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2. Zaméreni na klienta (na fradového zaméstnance — na podtizeného):

Individualni pfistup: Poradensky ptistup je orientovdn na konkrétni potieby a cile fadového
zaméstnance. Kazdy takovy zaméstnanec je jedinecny a manaZer prizplsobuje své metody a

strategie podle jeho specifickych pozadavka.

Empatie a ddvéra: Klicovym prvkem je vytvareni divérného vztahu mezi manazerem a jeho

podfizenym, coz umoZiuje otevienou a upfimnou komunikaci.
3. Proces poradenstvi:

Analyza problému: Prvnim krokem je identifikace a pochopeni problému, se kterym fadovy za-
méstnanec pfichazi. To muize zahrnovat rlizné metody, jako jsou rozhovory, dotazniky nebo di-

agnostické nastroje.

Navrh feSeni: ManazZer na zakladé analyzy navrhuje mozné strategie a fesSeni, kterd mohou jeho

podfizenému pomoci dosahnout jeho cild.

Implementace a hodnoceni: Podfizeny poté zkouma navrzend feSeni a spolu s manazerem hod-

noti jejich Ucinnost a provadi potfebné Upravy.

Jednim z typl poradenského pfistupu je poradenstvi v oblasti osobni rozvoje. Jde o pomoc
pfi zlepSeni osobnich dovednosti, jako je time management, komunikaéni dovednosti nebo
stresové tizeni. Uréité formy tohoto poradenského pfistupu se nazyvaji koucovaci pristup,

viz nize kapitola 7.5.

Poradensky pfistup je cenny nastroj pro jednotlivce i skupiny, ktefi hledaji pomoc pfi feseni
problému a dosazeni svych cild. Poradci (manazefi) hraji klicovou roli v procesu poskytovani
odbornych znalosti a podpory, coz prispiva k osobnimu i profesnimu rozvoji klient (fado-

vych zaméstnancu).

7.5  Koucovaci pristup v rozhovoru

Koucovani je pristup nadfizeného manazera k pracovnikiim, prostiednictvim kterého nadrizeny vy-
uziva pro formulaci pracovnich kol samotné podfizené. ManaZer se snazi co nejlépe vyuzit poten-

cial podfizenych a vyraznéji je motivovat k lepSimu pracovnimu vykonu.
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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 manaZerska literatura). 14°
Principy kouéovani v rozhovoru®>?:
cil rozhovoru stanovi na zacatku obé ucastné strany dohodou;

manazer pracovnikovi klade otazky, nesdéluje hotovd rozhodnuti, nechava tak pracovnika, aby

premyslel nad cili a zpUsobem realizace své prace;

manazer ma roli navigatora, ktery udrzuje téma u stanoveného cile, tedy spolupracovnika, ktery

pomaha provéfit varianty reseni, 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 manaZerem a zavazuje se k jejich plnéni;

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

7 7

nazerem, kdy odpovédnost za plnéni ukoll je na pracovnikovi.
Typy kouéovacich rozhovort*>':

1. Proaktivni —zaméreny na stanoveni novych pracovnich cild, hledani zpisobu reseni novych cilt
(planovani osobniho rozvoje, delegovani pracovnich ukold ...).
2. Reaktivni — zaméreny na feSeni situaci z minulosti (hodnoceni pracovniho vykonu, feseni pro-

blémovych situaci, rozbory obchodnich schizek...).

K zapamatovani:

ManaZer miZe hodnotit pracovni vykon svych podrizenych pomoci:
kaZdodenni komunikace (béZného styku);
cileného hodnoceni po splnéni konkrétniho ukolu (konkrétniho vysledku);
financi.

Zpétnd vazba poddvd manaZerim, fadovym pracovnikiim nebo tymim informace o jejich ¢in-

nostech. Pro manaZeriv osobni a profesni rozvoj je dileZitd.

149 WHITMORE, J. Koucovdni: rozvoj osobnosti a zvysovdni vykonnosti. 2004.
150 Tamtéz.

151 Tamtéz
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Nejcastéji své podrizené manaZer rozviji, kdyZ s nimi vede rozhovor.
Rozhovory s podrizenymi miZou byt systematické i nesystematické.

Poradensky pristup zahrnuje interakci mezi manaZerem a podfizenym s cilem poskytnout pod-

poru, rady a reseni v konkrétnich oblastech.

Prostrednictvim koucovani vyuzivd manaZer pro formulaci pracovnich ukoli samotné podrizené,

¢imZ maZe nejlépe vyulZit jejich potencidl.

Manazer vyuziva k vedeni pracovnik(i formalni i neformalni formy hodnoceni jejich
vykonu. Hodnoceni probiha pfi kazdodennim styku, pfi dosaZzeni vysledk( prace, na
pravidelnych poradach i prostfednictvim finanéniho hodnoceni. Spravny zplsob hod-
noceni vykonu pracovnik(l 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. ManaZzer mlze hodnotit vykon a pInéni zadanych ukoll také prostred-
nictvim rozhovor( s pracovniky, pficemz koucovaci pfistup v rozhovoru (proaktivni,

reaktivni) vede k poddavani vyssich vykona.

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

Jste celkové nezodpovédny a ja se na vads potom nemohu spolehnout.
Nezajimaji mé vase problémy. Rozhodujici je, Ze jste nesplnil tkol, 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 redi.

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

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

Velice mi vadi, Ze jste nechal ¢ekat tak dilezZitého 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):
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3.

,Pro€ Zdenék dostal minuly mésic tfidu? Ja jsem tady o pul roku déle nez on
a porad na to ¢ekdm.”

»Mam velky zdjem dostat se na ten kurz na ten novy stroj, ale musim mit
tvoje doporuceni. Pomohl bys mi se tam dostat?“

»Minuly vedouci mi slibil, Ze mi pfida. 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

fadé ja?“

Popiste, jak byste vedl koucovaci rozhovor s pracovnikem, ktery za Vami pfisel
s problémem, Ze se docasné potrebuje postarat o své rodice a tudiz nebude

stihat svoji praci.

Literatura k tématu:

[1]

[2]

[3]

[4]

[5]

[6]

ARNOLD, John. Psychologie prdce: pro manaZery a personalisty. Brno: Computer
Press, c2007. Praxe manazera (Computer Press). ISBN 978-80-251-1518-3.
BERNARDOVA, Dana. Zdkladni &innosti v persondinim Fizeni. Studijni text. 1. vyd.
Olomouc: Moravska vysoka skola Olomouc. 2015. 80 s. ISBN 978-80-7455-052-2.
Dostupné z: http://www.mvso.cz/publikace-ke-stazeni-c364.html

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

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

BELOHLAVEK, F. Jak vybrat spravného ¢lovéka na spravné misto: Uspésny perso-
nalni vybér. Praha: Grada, 2016. Manazer. ISBN 978-80-247-5768-1.
WHITMORE, J. Koucovani: rozvoj osobnosti a zvySovani vykonnosti. 2. rozs. vyd.
Praha: Management Press, 2004. ISBN 80-7261-101-1.



http://www.mvso.cz/publikace-ke-stazeni-c364.html

Kapitola 8

Vedeni diskuze a porady

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;
rozlisit jednotlivé druhy porad;
rozlisit typy ucastnik(l porady a zplsobu komunikace s nimi;

zasady pro pfipravu, vedeni a vyhodnoceni porad;
vytvorit zakladni strukturu zapisu porady.

Kli¢ova slova:

skupinova diskuse, facilitator, kladeni otdzek, aktivni naslouchdni, konsensus, kom-
promis, druhy porad, Ucastnici porady, ptiprava porady, priibéh porady, vyhodnoceni
porady.
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Nahled kapitoly

Nasledujici kapitola je vénovana dvéma na prvni pohled ne Uplné spolu souvisejicim problema-
tikam, kterymi jsou diskuze a porady. Byt je tedy jejich provazanost z pocatku nejasna, tak lze
obecné fici, Ze po jejich hlubsim pochopeni a prostudovani byva skuteénost, Ze byla tato témata

vysvétlovana dohromady, hodnocena kladné.

Diskuze a porady jsou pochopitelné ¢astym komunikaénim prvkem nejenom v profesnim Zivoté,
aleiv Zivoté osobnim. Jedna se o aspekt komunikace, ktery dokdze vytvaret tymové pouto a pfi-
jemnou atmosféru. Jeho vyznam je tedy pro Uspésné fungovani organizace neoddiskutovatelny.
Po absolvovani osmé kapitoly by tedy studenti méli mit predpoklady nejenom Iépe vést poradu,

ale i jakoukoliv diskuzi.

Cile kapitoly

Obeznameni se s technikou Ffizeni skupinové diskuse a jejimi podobami.
Pochopeni role facilitatora v diskusi.

Nauceni se dovednostem jako kladeni otdzek, aktivni naslouchdani, konsensus.
Sezndmeni se s jednotlivymi druhy porad.

Porozumeéni jednotlivym typlm ucastnikd porady a zpisobu komunikace s nimi.
Osvojeni si zasad pro pripravu, vedeni a vyhodnoceni porad.

Nauceni se zakladni struktury zapisu porady.

Odhad ¢asu potiebného ke studiu

Cca 180 minut.

8.1  Rizena skupinova diskuze

Pro ziskavani namétu, tribeni nazor(, hledani fesSeni je vhodnou metodou pro manazera fizena dis-
kuse. Technika diskuse vyuzivd ndmétd, znalosti, postifehl a navrhi jednotlivcd jako koncovych
zdroju informaci. Pokud je diskuse dobre fizend, je mozno dosahnout vysokého stupné synergie

a originality navrhovanych resSeni.




111 VEDENI DISKUZE A PORADY

Rizeni skupinové diskuse

Diskusi fidi tzv. facilitator.'>? Facilitator je ¢lovék, ktery neni nutné nejlepsim odbornikem v projed-
ndvaném tématu (pro vysoce specializovana témata je mozno pfizvat externiho specialitu na pro-

jedndvany obor jako facilitatora).

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

timto U¢elem musi sledovat®>3:
zatizeni predsudky z pracovisté u ucastnikd nebo projevy dlouhodobé rivality z pracovisté;
rlznou schopnost Ucastniku se prosadit a vyslovit své nazory;
potieba uplatnit netradicni postup, zménit konvencéni pristup;

manipulaci jednotlived podminénou pocitem nedostatku ¢asu, snahu predcasné ukonci diskusi

a vénovat se jinym aktivitdm, pocit, Ze téma diskuse neni dostatecné vyznamné;
autoritu a vyznamnost feSeného tématu.

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

a fidi konflikty, nasmérovava k cili. Jeho doporudeny postup je'>*:

Stanovi cil diskuse.

Vymezi hranice prostoru pro diskusi.

Pomoci znazoriiovaci techniky pofizuje zaznam (tabule, dataprojekce apod.).
Urcuje a uplatiuje pravidla diskuse (dava slovo, koriguje délku a hloubku diskuse).
Schematizuje vystupy z diskuse.

Sleduje, Ze vSsechny ndzory jsou vyslySeny a zaznamenany.

Shrne zavéry a ukondi diskusi.

O N U R WDNRE

Rozesle zdznam z diskuse a zavéry ucastniklm.

152 SYOZILOVA, A. Zlepsovdni podnikovych procesd. 2011.
153 Tamtéz.

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

podoby diskuse jsou'>>16;

Brainstorming — na zakladé obecné predloZzenych ndmétl ¢i otazek jsou shromazdovany

vSechny napady ucastnikl a nasledné tridény.

Delphi nebo crawfordovy listky — na zdkladé odborniky zpracovanych a predlozenych rfeseni sku-

pina vytvari nové napady a diskutuje je tak dlouho, aZ dojde ke shodé.

Nékolikanasobné volebni metody — vybér ndvrhl je dan skupinovym hlasovanim a diskusemi

o odhlasovanych namétech.

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

jsou:>?

Shromazdéni ndmétd od ucastnika.

Zapsani jednotlivych ndmétl na karticky.

Seskupovani karti¢ek s ucastniky podle jejich pohledu, bez hlasitych komentarl, pricemz je
mozno karticky jiz umisténé premistovat.

Pojmenovani spole¢nych znakl pro skupiny karticek v diskusi s icastniky pdole jejich nazoru.

5. Proces je mozno opakovat i nékolikrat.
Vhodné diagramové techniky:
benchmarking;
diagramy pficin a dusledkq;

kontrolni seznamy.

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

157 sv0zZILOVA, A. Zlepsovdni podnikovych procest. 2011.
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8.2 Dovednosti pro vedeni diskuse

8.2.1 Kladeni otazek

Vhodné poloZena otdzka patfi mezi nejduleZitéjsi dovednosti fizeni diskuse. Otazkou davame dru-
hému signal, Ze je pro nas dulezité znat jeho ndzor, Ze nds 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 zplsob odpovédi. Lze tedy predpokladat, Ze pribéh jednani lidi mezi se-
bou ovliviiuje i uméni klast otdzky. Neni to ani tak mnoZstvi otazek jako jejich kvalita, co rozhoduje
o hodnoté rozhovoru.

Druhy otazek rozlidujeme podle toho, jakou maji formu a jaky obsah®®8.

Z hlediska formy rozliSujeme otazky:

Uzaviené — zaméreny na uptresnéniinformace, na jeden jediny bod. Jsou kategorické, umozniuji
pouze jednoslovnou odpovéd: ano — ne, nebo uréeni jedné jediné z nékolika moznych odpovédi.

Napft. ,,Zdd se vdam ta moje nabidka zajimava?"

Sugestivni — kategorické otazky, které zaroven vnucuji odpovéd a nepfipoustéji ani alternativy.

Napf. ,Ze je ta moje nabidka zajimavd!"

Oteviené - volné otazky, které umoznuji odpovédét svobodné, i vice vyznamové,

v rozvitych vétach. Napft. ,Co si myslite o mé nabidce?"
Z hlediska obsahu rozliSujeme otazky:

Vécné — zamérené na predmét rozhovoru, na uréitou véc, vylucCuji podil osobniho vztahu.

Napfr. ,,Co vsechno ovladdte v programu WORD a EXCEL?"

Osobni — zamérené na zjisténi osobnich nazord, postoju, predstav, hodnoceni. Zahrnuji také

subjektivni a emociondlni stranku. Napr. ,,Co si myslite o zpusobu reseni, ktery navrhuji?"

158 pOKORNA, D, a V. SEDLACKOVA. Komunikace v praxi. 2010.
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Zasady kladeni otazek™™:

Davat vidy konkrétni otazky, nejasné, nepresné otazky jsou totiz pricinou nepresnych odpovédi

a mnoha zbyteénych nedorozumeéni.
Klast radéji oteviené otazky, které pobizeji k hledani, nez otazky uzaviené.
Nedavat vice otazek najednou, zbytecné se v dialogu pletou, komplikuji konverzaci.

Otazku zacinat vidy tazacim zdjmenem, nedavat tdzaci zdjmeno az na konec véty, jak to ¢asto
slySime v radiu i televizi. Tedy neptat se: ,, Tohoto Uspéchu jste dosahl jak?“, ale spravné: ,Jak

jste dosahl...?“.

Akumulovat souhlasné ,ANO“ tj. co nejCastéji fikejte: ,,Ano, s tim souhlasim“ a také volte otazky
tak, aby oponent musel co nej¢astéji souhlasit, kazdé ANO totiz snizuje napéti. Navic pokud
druhd strana musi ¢asto odpovidat ,,ano”, zvyka si pomalu na pozitivni odpovédi, kdyz potom

predloZzime konecény ndvrh, je spiSe naklonéna jej pfijmout.

Otazky klast osobné, tj. nepouzivat 3. osoby Ci zvratného zajmena ,se”, ne tedy: ,Jak by se na

to mohlo odpovédét?" ale spiSe: , Kdo z vas znd spravnou odpovéd?“.

Vyjadrovat se v prvni a ne ve druhé osobé, napf.: "Jak ja to vidim. Mam pocit, ze...” Jde o to
vyjadfit dopad problému na nas, prfedat nasi autentickou zkuSenost. Nase sdéleni je obvykle

zaméreno na nase potieby, zajmy, pocity a pfani a ne na nedostatky naseho oponenta.
Otazky nezaéinat slovy: PROC — NAC - JAK TO?

Za otazkou ,PROC?" se totiz vzdy skryva jista vycitka, vyvolava pocity viny, stisnénost, nuti od-

povidajiciho spise k ospravedIfiovani nez k tviréimu feseni problému.
Neodpovidat nikdy sami na vlastni otazky, kromé fecnickych otdzek.

Nefrikat ,ANO, ALE...“, fikejte ,,ANO, A...“. Spojka ,ALE“ je totiZz odporovaci a vyvolava spiSe ne-
gativni emoce, které nerozviji konstruktivni rozhovor. Navic timto spojenim vyjadfujeme jistou

nadfrazenost, napt.: ,Vy si tedy myslite to a to, ale ja si myslim...“.

Mluvit za sebe, tedy vidy v 1. osobé jednotného a ne mnozného disla.

159 Tamtéz.
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8.2.2 Technika aktivniho naslouchani

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

pokud mozno presné tomu, co druhy Fika a vcitit se do toho, co proziva'®.
Naslouchani probiha tfemi komunikacnimi kanaly:

uSima — vnimani slov, jejich vyznam, obsah, smysl vét apod.;

ocima — vidéni toho, co pracovnik sdéluje mimoslovné;

»srdcem” - vnimani skutecnosti, které jsou za tim, co je feceno slovy.
P¥i aktivnim naslouchani je tieba:

davat 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;

nenechavat se ni¢im rozptylovat;

umét se vzit do pocitl pracovnika;

skutecné vypadat jako posluchac.

160 pOKORNA, D, a V. SEDLACKOVA. Komunikace v praxi. 2010.
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Tab. 7 Techniky aktivniho naslouchani'®!

116

REAKCE ciL PRIKLAD
Stimulace Projevit zajem. »T0 je zajimavé.”
Povzbuzeni Povzbudit pracovnika, aby rekl vice. »Mohl byste mi fici néco vice o0 ...?"
Parafrazovani D&t najevo, Ze poslouchate a rozumite ,TakZe rikate, Ze Vase pracovni zarazeni

(Vyjadreni hlavni myslenky, ¢i faktu
jinymi slovy)

Vyjasnéni

(Dotazovani, interpretace feceného tak,
aby ji druhy potvrdil nebo opravil)

Reflexe

(Vyjadreni zakladnich pocitli pracovnika)

Sumarizace

(Shrnuti ddlezitych myslenek a namétq,
pocitd)

Ocenéni

8.2.3

Konsensus

tomu, co bylo feceno.

Ovéfit si vyznam a smysl fe¢eného.

Porozumét tomu, co bylo receno.
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 problému a pocitl
druhého.

Ocenit jeho snahu a jednani.

neodpovida Vasi kvalifikaci.”

»Rozumim dobfre, Ze jste nespokojen,
protoZe nemUzZete ve své praci uplatnit
své schopnosti?“

,To se stalo tentyZz den?”

,Vy to vnimate jako ohrozeni?“

,2da se, ze Vas to podrazdilo.”

,dsem rad, ze Vas to tési.”

»T0 jsou, jak rozumim, hlavni myslenky,
které jste rekl.”

,»,Ocenuji Vasi ochotu néco pro to
udélat.”

Konsensus je dileZity zplsob hledani feseni v diskusi o zavazinych problémech. 162 Pat¥i na porady

zvlasté 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

161 c|MBALNIKOVA, L. ManaZerské dovednosti. 2006.

162 BERNARDOVA, D. a K. IVANOVA. Komunikace ve védé a vyzkumu. 2010.
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rozhodovani podilet. Néktefi mohou mit pochybnosti o rozumnosti této Cinnosti, ale jsou ochotni se

k ni zavazat.13

Byt pro znamen3, Ze je ¢lovék ochoten realizovat, o ¢em se rozhodlo (neznamena to, zZe ¢lovék nema

zadné vyhrady).

Byt proti znamena, Ze ¢lovék neni ochoten realizovat, o ¢em se rozhoduje zvlasté z dlivoddq, Ze:

moznost neuspéchu je pfilis velka;
nebude mozno se poucit z nedspéchu;
nebude novd moznost, druhy pokus.

Byt nerozhodnuty znamen3, Ze si zatim ¢lovék neni jisty, zda je ochoten uskutecnit to, co se roz-
hodlo.1%*

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 feseni;
prijeti vSech x ztrata jednotlivcy;
spoleény zajem realizovat x vétSinovy zdjem realizovat;
zdlouhava jednani x rychlé hlasovani, vyjednavani.
P¥i hledani dohody je moZno poutit i jinych technik fe$eni kontroverznich nazori:6>

Styl poslugny. Clovék v tomto stylu ustupuje od svého nazoru, aby uspokojil zdjem druhé soby. Tento
styl potlacuje rozdily v ndzorech a zdlraznuje 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.

163 BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P. a 0. SULER. Management. 2001.
164 Tamtéz.
165 KRIVOHLAVY, J. Konflikty mezi lidmi. 2002.
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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:166

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 zdUraznovani vlastniho nazoru.

2. Nedomnivat se, Ze nékdo musi vyhrat a nékdo prohrat. Je dllezité hledat alternativu ptijatelnou
pro vsechny strany.

3. Netrvat na vlastnim nazoru jen proto, aby nebyl diivod k dohadovani se. Je dulezité byt k pred-
klddanym alternativdm podezfivavy, zvlasté kdyz souhlas prichazi rychle a snadno. Pak je nutno
prozkoumat, zda vsichni souhlasi dily tomu, Ze je feSeni shodné s jejich presvédcenim.
Vyhybat se takovym technikam, jako je vétsinova volba, priméry, losovani nebo vyjednavani.

5. Rozdilnost nazoru je pfirozena a je nutno ji o¢ekavat. Je nutno vSechny vtahnout do rozhodo-

vaciho procesu.

8.3 Druhy porad

Dalsi vyznamnou oblasti je manazerska komunikace a pfedavani informaci na pracovnich poradach.

Porada je ndstroj pro fizeni pracovnika.

Mezi hlavni pfinosy porady patfi'®’:
umoznit komunikaci, zprostfedkovat osobni kontakty, informace;
budovat skupinovou spolupraci, vyjashnovat nedorozumeéni a nejasnosti;

odstranovat prekazky v praci;

166 BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P. a O. SULER. Management. 2001.
167 BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P. a O. SULER. Management. 2001.
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poznat schopnosti ostatnich pracovnik(;

uspofit penize a cas;

zaméfit 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?68
Porada je skupinova ¢innost, jejimz vysledkem ma byt rozhodnuti, po némz budou nasledovat po-

tfebné aktivity k reseni problém. Kazda porada musi mit cil, aby nebyla pouhou ztratou ¢asu. Podle
Gcelu/cile, kvlli kterému jsou porady svolavany je mozno odlisit tyto porady:

Formalni, manazerské

Pfedem ptipravené porady s programem a standardizovanym zdpisem. Nejcastéji pravidelné porady

managementu nebo Utvaru.

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 Ize uvést do praxe.
Resitelské

Cilem téchto porad je vyreSeni problému nebo produkce novych ndpadi k zefektivnéni ¢innosti or-

ganizace. Tento druh porady vyZaduje peclivé organizacni zajisténi. Vystupem byva obsahla zprava.
Informacni

Schizky, 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.

168 SULER, O. Porada jako efektivni ndstroj fizeni. 2008.
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Kontrolni

Jedna se o pravidelné porady, cilem je odhaleni odchylek od planu. DileZita 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-
kuren¢ni vyhody.

84  Ucastnici porady

Typy Géastnikt porady: 16°

Typ pozitivni

Vyuzivd 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 ¢lovék 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. ,bezpeéné
otazky“, na které s nejvétsi pravdépodobnosti zareaguje spravné. Za kazdy jeho pfinos do diskuse je

tfeba mu podékovat a ocenit jej.

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



121 VEDENI DISKUZE A PORADY

Pochybovac

Je tfeba dat poradé pfileZitost vyuZivat co nejvice jeho pochybovacnych otazek, které jsou potiebné

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 zapotiebi jednat s nim klidné a vécné.

Typ nezucastnény

Jedna se o demotivovaného ucastnika porady. VyuZivejte priklady, které se tykaji jeho prace, pfi-

padné mu kladte pfimé otazky.
Typ nekooperativni

Tento ¢len neni spokojen se svym postavenim a touzi po vétSim uzndni, upozoriuje na sebe odmi-
tavymi postoji. Je tieba Zadat ho o vysvétleni zaleZitosti z jeho odbornosti a vidy mu podékovat za

jeho pfinos.

Role vedouciho porady:170

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 materiall k bodlim programu;
ucast kompetentnich osob na poradé, zapojeni vSech do diskuse;
formulaci a shrnuti pfijatych rozhodnuti a dohodnutych akci;

pofizeni a distribuci zapisu z porady.

170 BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P. a O. SULER. Management. 2001.
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8.5  Prubéh porady

Zésady Usp&$né porady'’172;

© N U R WDNERE

porada musi mit vedouciho a musi zacinat vcas,

vedouci se musi ujistit, Ze vSichni Uc¢astnici znaji cil porady,

porada musi mit program a musi byt dodrZena struktura diskuse,

pozvani by méli byt pouze ti, ktefi potrebuji byt pfitomni,

program musi byt distribuovan pred poradou,

dochvilnost Gcastnik( musi byt samoziejmosti,

mél by byt stanoven ¢asovy limit prispévkl i ptijeti rozhodnuti,

rozhodnuti musi obsahovat zplsob feseni, povérenou osobu, termin splnéni a kontrolu,

vSichni Ucastnici musi pfijit pfipraveni,

10. vSichni Ucastnici by se méli aktivné zapojovat, ddt moznost projevit své pocity,

11. porada by méla byt hodnocena ze strany ucastnik(,

12. porada kond¢i véas, pozitivné a je proveden zapis.

Faze porady'’3:

1.

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

prispévku v pisemné podobé predem ve stanoveném terminu;
stanovit ¢asové limity jednotlivych bod( programu i celé porady;

technicky zabezpecit akci;

171 Tamtéz.
172 SULER, O. Porada jako efektivni ndstroj fizeni. 2008.
173 BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P. a O. SULER. Management. 2001.

174 Tamtéz.
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mit jasné stanoveného predsedajiciho;

vhodné stanovit ¢as realizace.

2. Prabéh 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 uUcastniklim sdélit, kdo bude zapis provadét;
zacit hodnocenim plnéni ukoll zadanych minulou poradou;
fidit sled prispévkd a ¢asové plnéni termint v diskusi — udélovat a odebirat slovo;
pribéiné shrnovat zavéry do zapisu, parafrazovat rozhodnuti;
zfetelné uzavfit poradu.
3. Vyhodnoceni porady’®:
poskytnout zapis vsem ucastnikiim tentyz den;
zajistit kontrolu plnéni ukol(;
definovat problémy a nedostatky porady;
provést opatreni k ndpraveé zjisténych nedostatkl porady.
175 Tamtéz.

176 Bernardova, D. Vlastni zpracovani interniho dokumentu pro mentoring fizeni porad.
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8.6  Zapis z porady

Zapis z porady musi byt pfehledné strukturovan, obsahuje struéné a jasné informace. Zapis by mél

obsahovat nésledujici informace!’’:

Datum konani:
Vedouci porady:
Seznam pfitomnych:

Hodnoceni pInéni ukolii:
(Provddi se pomoci formuldrfe zdpisu z minulé porady, zaznamendvaji se pouze nesplnéné ukoly
v podobé novych ukolii, odpovédnych osob a terminu plnéni.)

Nové ukoly:
UKoL: ODPOVEDNA OSOBA: TERMIN PLNEN{

Prispévky a informace:
Prezentujici:

Obsah sdéleni:

Termin pristi porady:
Vedeni pFisti porady:

Zapsal:

K zapamatovani:

Rizend diskuze je vhodnou metodou pro hleddni feseni, ziskdvdni nadmétd, tfibeni ndzori a po-

dobnych pracovnich aktivit.

Vedouci diskuze, facilitdtor, uvddi diskusi, priibéZné ji sméruje zadanym smérem, podnécuje ini-

ciativu ucastnikd, uklidriuje emociondlni projevy a vede k produktivni dohodé.

177 Tamtéz.
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Otdzky jsou déleny dle formy (uzavfené, sugestivni a oteviené) a dle obsahu (vécné a osobni).

Cilem aktivniho naslouchdni je porozumét presné tomu, co druhy Ffikd a vcitit se do toho, co

prozZiva.

Konsensus je soucdsti porad, pokud rfeseny problém:

md strategicky charakter;

je zdlezitosti celého utvaru.

Soucdsti konsensu je nezbytnost vyhodnotit veskeré alternativy za prispéni vsech clend skupiny,

ktefi jsou ochotni se na rozhodovdni podilet.

Porada je ndstroj pro fizeni pracovnikt, v ramci které dochdzi k manaZerské komunikaci a pre-

davadni informaci.

Spravné fizend skupinova diskuse vede k dosaZzeni synergie a originalnich feseni
problémd. Facilitator zastava v diskusi dualezitou roli nezaujatého rozhodciho.
Facilitator podnécuje aktivitu ucastnik(, ale také naopak uklidnuje emotivni diskuse
a vede k cili. Skupinova diskuse mize mit podobu brainstormingu, metody Delphi
nebo vyuzZiva volebnich metod. Vystupem kazdé fizené diskuse musi byt kvalitni
zaznam s vysledky. Mezi zakladni dovednosti manazera i pracovnik(i pro skupinové
vedeni diskuse patfi spravné kladeni otazek, vyuzivani technik aktivniho naslouchani

a zasad pro dosazeni konsensu pfi feseni zadvaznych problémda.

Uspé¥né vedena porada pfinasi pfinos jak pro u&astniky porady, tak pro vedouciho
porady i samotnou organizaci. Porada slouzi pfedevsim k prfedavani informaci, jejich
analyze a volbé spravnych rozhodnuti k feSeni probléma. Aby porada splnila svij ucel
a nebyla ztratou casu, je zapotfebi respektovat zasady pro planovani, vedeni
a vyhodnoceni porady. Z tohoto dlivodu je dllezité mit vidy jasné stanoveny cil
a program porady, predem informovat vybrané ucastniky o ucelu a terminu konani
porady. V pribéhu je zapotrebi prodiskutovat vsechny zaleZitosti na programu,
dodrZovat ¢asovy harmonogram porady, nalézt vhodné feSeni problém( a uzavfit
poradu pozitivné vcéetné shrnuti vysledk(. Z kazdé porady by mél byt porizen

a rozeslan zapis s ukoly pro jednotlivé Gcastniky a terminy plnéni.

1. Kterd pravidla brainstormingu znate?
2. Které typy diagramu pficin a dusledk(l znate?
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3. Vymyslete deset otevienych otazek na téma pracovni podminky na pracovisti.

4. Jaky vidite rozdil mezi pojmy naslouchani a poslouchani?

5. Ktery problém jste na pracovisti vyresili konsensualné? Vyhovuje vase feseni

vSem popsanym charakteristikdm konsensu?

DOTAZNIK — ZKUSENOSTI Z POSLEDNI PORADY!"8

6. Ucelem dotazniku je pfipomenout Vam Vase zkuenosti a pocity, které mate

z posledni porady na vasem pracovisti. Pfi vypliiovani posuzujte jednu konkrétni

poradu a to tak, Ze oznacite u kazdého tvrzeni tu odpovéd, ktera odpovida Va-

Semu nazoru. Oznacujte 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

Porada splnila svij stanoveny cil

Svou Ucasti na poradé jsem néco ziskal

Program porady jsem obdrzel vcéas, mohl jsem se

pfipravit

Délka porady byla pro mé pfimérend

Césti projednavaného programu porady se tykaly mé

prace

Mél jsem moznost navrhnout nékteré body programu

porady

178 Bernardova, D. Vlastni zpracovani interniho dokumentu pro mentoring fizeni porad.
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Misto porady bylo dobfe zvoleno

Mél jsem mozZnost vidét a slySet vSechny ucastniky
porady

Struktura porady byla pro mé vyhovujici

Byl jsem presvédcen, Ze se mohu zapojit do diskuse

Dostal jsem od kolegl na poradé dostatek informaci

o tom, jak byl muj pfispévek pftijat

Mél jsem moznost ovlivnit pribéh porady

Atmosféra na poradé byla pfijatelna pro vyjadiovani

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

Zavéreény usudek o hodnocené poradé si vytvorte podle toho, ve kterém sloupci mate nejvice

odpovédi.

7. Podle zjisténi v dotazniku popisSte napravna opatreni k vedeni porad na Vasem
pracovisti.
8. Popiste proces zavedeni zmén, které jste identifikovali pro vedeni porad z po-

hledu manazera pracovisté.
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Kapitola 9

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 ¢asu,

urcit prekazky, které brani delegovani ukolq,
rozpoznat bariéry, které brani kreativnimu mysleni v pracovnim prostredi.

Klidova slova:

chyby v komunikaci, bariéry pfi dosahovani cilQ, zlodéji casu, prekazky delegovani,
bariéry kreativity.
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Nahled kapitoly

Devata kapitola je zaméfena na situace a priklady, v ramci kterych manaZzer komunikaci ne-
zvladd. Nebudou pfitom popisovany pouze problémy ve smyslu Spatné verbalni ¢i neverbalni
komunikace, ale i nespravné reSené manazerské aktivity, které komunikaci s jeho pracovniky

velmi ovliviuji, tedy ¢innosti jako planovani, time-management, delegovani apod.

Cile kapitoly

Porozumeéni pracovnikovi, ktery se pfi komunikaci citi byt ohrozen.

Sezndmeni se s bariérami, které brani dosahovani cild pfi praci manazera.
Osvojeni si zakladli problémovych situaci pfi planovani a vyuzivani ¢asu.

Nauceni se rozpoznat situace vedouci k prekazkam, které brani delegovani ukola.

Obeznameni se s bariérami, které brani kreativnimu mysleni v pracovnim prostredi.

Odhad ¢asu potiebného ke studiu

Cca 120 minut.

9.1 Chyby v komunikaci

K poruchdam v komunikaci dochazi v zatéZovych situacich. Jedna se tedy o pouzivani urcitého 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 nasledujicich roli’:

1. Smirlivec: 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.

178 VYKOPALOVA, H. Komunikace ve vefejné sprdvé. 2005.
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Vinic€: diktator, ktery sam vzdy vse déla dobre, 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 porddku. Pro vinice neni dllezité, proc se véci déji, jak se déji. Nejdllezitéjsi 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.
Pocitac: je velmi rozumny, korektni, snazi se byt za kazdou cenu ,,objektivni“. Ma obavy, aby
mu ndhodou neunikl néjaky naznak citu nebo osobni angaZovanosti. Tito lidé vypadaji klidnég,
chladné, soustfedéné. Jejich neverbalni projevy jsou velmi chudé, plsobi témér nehybné, pou-
Ziva velkd slova a fraze.

Rusi¢: neexistuje pro néj rad. Jeho prace je chaotickd, bez souvislosti s tim, co déla nékdo jiny.

Jeho véty ddvaji jen maly smysl, nedrzi se tématu, télem dava najevo, Ze ,jde nékam jinam*.

9.2  Bariéry pfi dosahovani cilu

Manazer si musi ddvat béhem své prace pozor na problémy, které by mohly ohrozit splnéni

stanovenych cil(. Mezi nejéasté;jsi bariéry pfi dosahovani cil( patfi&:

1.

Nesprdvné pochopené instrukce: ujistéte se, Ze presné vite co je zapotirebi udélat a Ze i lidé
okolo Vas pochopili, co se od nich o¢ekava (viz kap. 5).

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 potrebného ¢asu pravidelné
analyzujte.

Nedostatek informaci: udélejte si jasno v krocich, které musite podniknout, abyste dodrzeli de-
adline. Va$ pracovni plan musi byt pfiméFeny a realisticky. Ukoly si jasné a precizné definuijte.
Zajistéte si vSechny potrebné informace

Syndrom ,,ANO. ANO.“: Castou pfi¢inou nesplnéni termin0 je ujistovani ze strany spolupracov-
nikd, Ze je vSe v naprostém poradku. ,D0véruj, ale provéruj.”

Terminy spolupracovniki: Budte pfi stanovovani terminu realisticti a berte v Gvahu i terminy
ostatnich.

Perfekcionismus: Vymezte presné, co ukol obsahuje a nedélejte to, co neni nezbytné

a uzitecné. Netravte €as zbyte¢nym ,vybrusovanim® své prace.

180 BE| OHLAVEK, F., KOSTAN, P. a O. SULER. Management. 2001.
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7. Casovy tlak: existuji lidé, ktefi radi pracuji pod tlakem. Ur¢ita davka stresu md stimulujici G¢inek,
proto zvazte, zda posunout termin o 10 az 15 % dopredu, abyste vy, nebo pracovnici splnili cil
s maximalnim vyuzitim ¢asu.

8. Kazdy spinény cil si zasluhuje odménu: Odménte se vidy, kdyZ dokoncite praci v€as. Vytvofite

si tak vlastni pozitivni motivaci.

9.2.1 Odkladani

Odkladani je do urcité miry problém kazdého jedince. Takovy typicky "odkladac" se dostdva do
nasledujiciho ,,bludného” kruhu'8:

1. Chce

/ délat \
2. Neddl3
to

5. Zlobi se

/

4. Omlouva

se

Obr. 5 Odkladani

Chce néco délat. A rozhodne to i udélat.

Nedéld to. Nekontroluje plnéni svého rozhodnuti.

Trpi. DéIl3 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 vk wNRE

Tento cyklus se opakuje. A to tak dlouho, dokud uz neni mozné ukol dokoncit.

181 BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P. a O. SULER. Management. 2001.
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Jednim z nejéastéjSich dvodl pro odkladani je strach z netspéchu. Kdo nic nedéla, nic nezkazi, ale
nemuze ani uspét. Minulé neuspéchy je nutné brat jako cenny zdroj informaci. DalSim nejcastéjsim
divodem odkladani je nedostatek motivace zplisobeny predchozim neuspéchem, nedostatkem
sebedlvéry nebo $patné definovanymi cili.

9.3  Nedostatky pri vyuzivani Casu

Mezi hlavni nedostatky ve vyuZivani ¢asu (tzv. time-management) pf¥i praci manaZera pat#i‘2:
49 % Casu vénuji ukollim, které mohou byt provedeny jejich asistentkou;
5 % Casu vénuji ukollm, které mohou udélat sekretarky;
43 % Casu vénuji ukollm, které mohou byt delegovany naméstkiim a odbornikiim;
3 % Casu vénuji ukollm, které odpovidaji jejich pozici a odbornosti.

=97 % Casu ztrati neproduktivné a zbytecné, pouze 3% Casu travi ucelné a produktivné.
Mezi zakladni pravidla efektivniho pravidla time-managementu patfi'®3:

jasné stanoveni cill a uréeni priorit;
planovat si vlastni ¢as;

rozliSovat Ukoly dle dulezitosti a naléhavosti;
vyhybat se ¢asovym tisnim;

rozdélovat si praci na ¢asti do etap;

delegovat uUkoly.

182 BE| OHLAVEK, F., KOSTAN, P. a O. SULER. Management. 2001.
183 BEDRNOVA, E. A I. NOVY. Psychologie a sociologie Fizeni. 2007.
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Zlodéji Easu:18

Pokud je manazer pfti své praci ¢asto rusen, nevyuziva pracovni dobu efektivné, jelikoz po kazdém

7 v

vyruseni néjakou dobu trva, nez je opét schopen se na svoji praci pIné soustredit. Seiwert udava, ze

v/ ove

se jedna aZz 0 28 % ¢asu. Mezi dalsi Cinnosti, které okradaji manaZera o ¢as, patfi:
odkladani ¢innosti a prace pod ¢asovym tlakem;
shromazdovani pisemnosti, zbytecné papirovani;
nedokonald komunikace, neldplné informace;
nedelegovani ukoll, vSsechno si chce udélat sam;
neumi fici ,,ne”;
nejasné pracovni a zivotni cile;
nedostatecna sebedisciplina.
Jak Fidit zlodéje ¢asu'®>:
pfijimani pouze ohlasenych navstév;

zaznamenavani si kazdého vyruseni a zjisténi, které nejvice okrada o ¢as a je tfeba ho elimino-

vat;

vytvoreni pravidel se sekretarkou pro spojovani hovora;

pfi ¢ekani na schiizku s sebou brat ndhradni ¢innost;

delegovani ukol(;

provérovani nutnosti Ucasti na poradé, pozadavek programu a ¢asového planu predem;
nalezeni prostoru pro pravidelnou hodinu bez pfijimani navstév a telefonu;

nauceni se fikat , ne”;

pouzivani formulaci typu ,Rozhodl jsem se, Ze ne....”, ,,Nechci...“, ,Nepatfi do mé prdce...“;

nepouzivani formulace ,NemdzZzu, protoZe...”.

184 BE| OHLAVEK, F., KOSTAN, P. a O. SULER. Management. 2001.

185 Tamtéz
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94  Prekazky delegovani

Mezi pFekazky, které ovliviiuji manaZery pfi delegovani ukold, patfi napfiklad*e:
strach ze ztraty kontroly;
presvédceni o vlastni nenahraditelnosti;
nejistota co se mliZe, co by se mélo a co se musi delegovat;
nedostatek dvéry ve spolupracovniky;
touha mit zasluhu sam;
strach z ,konkurence” ze strany spolupracovnikd;
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 ovliviujici podfizené
nedostatek sebed(ivéry;
nedostatecné zkusenosti a kompetentnost;
strach z pfijmuti odpovédnosti;
nejasné definovani ukolu;
strach z kritiky;
neadekvatni prehled;

velké pracovni vytizeni;

186 Tamtéz.
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lenost;
nedostatecné informace a vyskoleni;
nedostatek dlivéry v manazera;

nepriznivé zkusenosti z predeslych ukold.

9.5  Nedostatek kreativity

ManaZer potfebuje ke své prdaci kreativné myslet. Nedostatek kreativity je jednou z bariér
k dosahovani vykon(l manazera a jeho pracovnikd. Clovék je nejkreativnéj$i v obdobi détstvi. Déti
kazdodenné zapojuji svoji kreativitu do mysleni a ¢asto neodliSuji fantazii od reality. Do obdobi
dospélosti se jejich kreativity zUzi az na 30 %. Dospéli lidé pouzivaji kreativni mysleni zvlasté pfi
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!®s:

1. Priprava: zahrnuje shromazdovani, tfidéni a analyzu informaci a material(i poskytujicich
dobry zaklad pro pozdéjsi ivahy o reSeném problému.

2. Inkubace: je stadium, které nevyzaduje, aby mysl byla soustfedéna na problém. Jedna se
o volné probirdni se vlastnimi myslenkami a nahlizeni na problém z nejriznéjSich moznych
pohledl. MUzZe probihat pfi relaxaci, jinych aktivitach, ve spanku.

3. Vhled (pozndni): je ndhly moment inspirace, ,,osviceni“, ktery pfinasi pochopeni a zplsob
feSeni problému.

4. Ovéreni: spociva v peclivém prozkoumani faktl, které potvrzuji predchozi poznani.

187 CIMBALNIKOVA, L. ManaZerské dovednosti. 2006.
188 BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P. a O. SULER. Management. 2001.
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9.5.1 Bariery kreativity:ee:

1. Past na cas: ,nemam cas byt kreativni“.

Vkladejte netradi¢ni napady do kaZzdodennich Cinnosti. Vymyslejte je u béznych nezazivnych
¢innosti: prani, Zehleni, nakupy...

2. Zona rizikového podnikdni: , byt kreativni vede k Silenym ndpadim®.

Opatrnost je zdkladem preziti. Smyslem Zivota neni jenom preZivat, ale Zit. A k Zivotu patfi
i riziko, které si lze vychutnat.

3. Nevhodné prostiedi — ,,nepohybuji se v kreativnim prostredi, proto nemohu byt kreativni“.
Je to klamdani sama sebe. Prostiedi mize podnécovat nebo tlumit kreativni ndpady, kreativita
je ale v ¢lovéku.

4. Problém perfekcionisty — ,nerad délam chyby".

Perfekcionismus je prokleti. Je to jeden ze zpGsobd, jak v nékterych situacich selhat. Zadny
¢lovék neni a nemuze byt nikdy dokonaly. Zdokonalovat musime svoji roli v Zivoté.

5. Spatné nebo sprdvné 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 zZivot sice
pohodInéjsi, ale nudné”.

V takovém pfipadé je nutné zruseni zastaralych pravidel. Ta jsou pfekonatelna 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, tézko 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 Ize produkovat
jediné kreativnim myslenim. Proto je kreativita dobrou investici.

9. Pouze jedna sprdvnd odpovéd — ,kreativita nabizi prilis 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 uréité zajimavéjsi.
MozZnost volby je mnohem lepsi, nez pocit, Ze jsem musel jednat takto, protoZe jina varianta

nebyla.

189 CIMBALNIKOVA, L. ManaZerské dovednosti. 2006.
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V pracovnim prostredi existuji nejcastéji nasledujici argumenty demonstrujici nedostatek komuni-

kacnich dovednosti a kreativniho pfistupu®°:
To nebude fungovat!
Uz to déldme.
To jsme uZ zkousSeli a k nicemu to nebylo!
Neni to praktické.
Problém to nevyresi.
Je to pfilis riskantni!
To je jen teorie.
Bylo by to moc drahé!
Vyvold to odpor zdkaznikd, séfa, pracovnikd, akciondri...
Prinese to vice problémd, neZ vyresi!
Kreativni mysleni Ize podpofit vhodnou organizaéni strukturou. Kreativité nejvice prospiva®:
otevienost v komunikaci;
podpora kontaktl s okolim organizace;
osvobodit kreativni Utvary od ostatnich produktivnich ¢innosti;
heterogenni personalni politika;
investice do zdkladniho vyzkumui;
decentralizace, diverzifikace;
nevyhybani se riskantnimu jednani;
demokraticky zplsob vedeni;

stabilni a bezpecné organizaéni klima.

190 Tamtéz.

191 BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P. a O. SULER. Management. 2001.
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PROJEVY SELHANI V KOMUNIKACNICH DOVEDNOSTECH

K zapamatovani:

Poruchy v komunikaci predstavuji pouZivani takového vzorce komunikace, ktery je pro konkrétni

situaci nevhodny, nebo jej komunikdtor nechce (nemiZe) akceptovat.

Pokud se citi v komunikaci pracovnik ohroZen, prijima konkrétni roli (smiflivec, vini¢, pocitac,

nebo rusic).

Odkladdni ma nasledujici dva nejcastéjsi divody:
strach z neuspéchu;
nedostatek motivace.

ManaZer pri své prdci musi kreativné myslet. Nedostatek kreativity je jednou z bariér k dosaho-

vdni vykon( manaZera a jeho pracovnika.

Kreativni mysleni Ize posilit vhodnou organizacni strukturou.

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 konfliktdm. Dalsi
problémy mohou vznikat pfi tzv. sociadlni percepci, kdy komunikaci ovliviuji rGzné
faktory (vék, pohlavi, osobnostni rysy, profese) a dochazi k omylim (efekt poradi,

halé efekt, stereotyp, projekce).

Dalsi problematickou oblasti zavislou na komunikaci je dosahovani cilt, které mohou
ohrozit naptiklad neptresné informace, nejasné terminy, perfekcionismus nebo strach
z neuspéchu, kdy se manaZer lehce dostane do tzv. bludného kruhu odkladani.
Komunikaéni dovednosti ovliviuji také efektivni time-management napfiklad
v podobé sdélovani a ziskavani potrebnych informaci s ohledem na planovani
vlastniho ¢asu, schopnost naucit se fikat ,,ne” i efektivni delegovani ukoll podfizenym
s jasnymi instrukcemi. Otevienost v komunikaci s pracovniky, stabilni a bezpecné
organizacni prostredi i navazovani kontakt( s okolim firmy pozitivné ovliviiuje rozvoj

kreativity a brani stagnaci.
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Kterd z uvedenych roli feseni problém0 v komunikaci je Vam nejbliZsi. Popiste
rizika, které VAm osobné prindsi. Postavte si plan, jak budete prebirani této role
predchazet.

Pripomerite si, kdy jste naposledy odlozil dileZity ukol. Popiste dlsledky, které
to pfineslo, a napiste strategii pfedchdazeni problému odkladani.

Najdéte ve svém pracovnim prostiedi alespon 3 situace/problémy, které mohou
byt feSeny kreativnim zpUsobem. Popiste, jak byste jako manaZer zorganizoval

akce s pracovniky ke kreativnimu feSeni kazdé situace.

Literatura k tématu:

[1]

2]

[3]

[4]

BEDRNOVA, E. A I. NOVY. Psychologie a sociologie fizeni. 3., rozs. A dopl. vyd.
Praha: Management Press, 2007. ISBN 978-80-7261-169-0.

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

CIMBALNIKOVA, L. ManaZerské dovednosti. Studijni text. Olomouc: Univerzita
Palackého Filozoficka fakulta, Stredisko distancniho vzdélavani, 2006.
VYKOPALOVA, H. Komunikace ve verejné sprdvé. Olomouc: P. F. KONTAKT, s.r.o.,
2005.



Kapitola 10

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.

Kli¢ova slova:
prezentace, priprava prezentace, sebeprezentace, struktura prezentace
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Nahled kapitoly

Dalsi kapitola, v poradi jiz desatd, je vénovana urcitému zhodnoceni komunikaéni pripravy.
Timto vyslednym zhodnocenim je prezentovdni. Mnoho manazerd, ale i jinych pracovnik(, travi
mnoho hodin pfipravou obsahové ¢asti své fedi, kterd je uréena urcitému mnozstvi posluchacu.
BohuZzel, tito pracovnici ¢asto opomijeji formu, kterd ramuje onen obsah sdéleni, a ktera velmi
vyznamné rozhoduje o Uspéchu u posluchacll. Tuto formu tvofi prezentace, prezentacni doved-

nosti a sebeprezentovani.

Cile kapitoly

Pochopeni techniky prezentace v€etné podrobné pfipravy prezentace.
Nauceni se rozliSeni prezentace od sebeprezentace.
Osvojeni si forem sebeprezentace.

Obeznameni se se strukturou prezentace.

Odhad casu potiebného ke studiu

Cca 100 minut.

10.1  Prezentaces:s

Prezentovani je technika organizovaného predavani informaci skupiné ucastnik(. Technika je
zaloZena prevaziné na jednosmérné formé komunikace, tedy na pfenosu informaci od prezentujiciho

k posluchac¢tm.

Kvalitni prezentace je zaloZzena 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 predavanych

informacich, uméni ziskat si zpétnou vazbu od posluchacu.

192 §|ROKY, J. Tvofime a publikujeme odborné texty. 2011.
193 BERNARDOVA, D. a K. IVANOVA. Komunikace ve védé a vyzkumu. 2010.
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Pfiprava prezentace

Kvalitni pFiprava zajisti prezentatorovi 70 % Uspéchu celé realizace prezentaéni akce. Pfiprava

spociva v:

pripravé obsahu;

pfipravé pom(icek;

pfipravé osobni — psychické.
Postup pripravy:
1. Formulace cile — cilG akce

prezentator musi jasné zformulovat, ¢eho chce prezentacni akci u posluchact dosahnout. Tuto pred-
stavu zformuluje do cile akce (...vysvétlit principy..., ...pfesvédcit pro..., ...informovat o...). Takto for-

mulované cile jsou zakladem pro dalsi pfipravu akce.
2. Stanoveni obsahu akce

cil akce poskytuje jasnou predstavu o rozsahu informaci, které musi byt obsahem. Je vsak dulezité
néjakym zplUsobem zmapovat, které konkrétni informace budou sdéleny a jakou maji ve sdéleni di-
leZitost. Velmi uZite€nou technikou identifikujici jednotlivé detaily obsahu je tzv. ,, pavouk” neboli

,bublinovy graf”, neboli ,myslenkovd mapa“.

i > O
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G

D
>

>

/

Obr. 6 Myslenkovd mapa
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Bylo by oviem neredlné a nerozumné pokusit se obsahnout v prlibéhu akce Uplné vsechny identifi-
kované informace. Dalsi fazi je tedy zhodnoceni pfinosu jednotlivych obsazenych informaci a rozdé-

leni do tfi zakladnich kategorii:

,Mohu”

»Mé&l bych”
| »Musim* |

v
cil

Obr. 7 Prinos informaci

Informace z kategorie ,,musi“ tvofi zaklad a jsou odvozeny ptimo z cile.

Informace kategorie ,,mély by“ vysvétluji ndvaznosti a vztahy pro lepsi pochopeni obsahu. V pfipadé
nedostatku ¢asu si je mizZe Ucastnik precist v doprovodném textu, pokud néco nebude dostatecné

chapat.

Informace kategorie ,,mohly by” jsou zajimavé, inspirativni, ale zbytné a Gcastnik si je mUze precist
v textu nebo se bez nich Uplné obejde. Prezentator je pouZije v pripadé mimoradného zajmu o téma

a v pfipadé dostatku ¢asu.
3. Volba a pfiprava vhodnych pom{cek

informace z kategorie ,musi“ tvori zakladni myslenkovou osnovu prezentace a je ucelné je ucastni-
kGim zprostfedkovat i vizualné. K tomu slouZzi specidlni technika. Pouziti techniky si vyZaduje pfipravit
si predem i pomicky: napf. u videoprojekce — prohlédnout si filmy, u dataprojekce — pouzivané pro-
gramy, u tabule (flipchart)- nakresy, predméty, modely, vzorky (napf. rozebrany pocitac). Pomucky,
maji-li pInit svou funkci v prezentaci, musi byt jednoduché, prehledné, jasné, Citelné, srozumitelné.
Dobre pripravené pomulcky mohou trenérovi zjednodusit realizaci akce a ucastnikim zjednodusit

proces uceni se, pochopeni a zapamatovani.
4. Pisemna priprava

Vsechny kroky pfipravy prezentator v souhrnné podobé zachyti ve své pisemné pfripravé na akci.
Doslovny pisemny text neni vhodny, protoZze neumozni vlozZit Ucelné do textu dalsi organizacni po-

drobnosti. Vhodnéjsi je heslovita ptiprava zpracovana do ¢lenéného textu ve sloupcich:

Napr.

Témata a podtémata obsahu: pomUcky: Cas:
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Dalsi podrobnosti — dllezitost podrobnosti, vyznam informaci v obsahu apod. Ize zaznamendvat
barevnou odlisnosti a znaménky. Pfiprava by méla byt napsand velkym pismem (hdlkovym).

Spravna ptiprava 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 prezentdatora, tak pro posluchace i pouzivané po-
mucky.

Posluchacdi by méli vSichni dobre vidét na prezentatora i na pomucky a techniku a soucasné i vidét

na vSechny ostatni posluchace.

Prezentator by mél mit moZnost volné se v mistnosti pohybovat, pfibliZit se ke vSem poslucha¢im
stejné, pracovat neomezené s pomuckami a technikou, volné prechazet od obsluhované techniky

k posluchaélim a opacné.

10.2 Sebeprezentace

Prezentdtor pouziva ve své sebeprezentaci soubéiné tyto komunikacni prostfedky:

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, frazovani, 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, kterd jsou fikana, soucasné se podili na Uspésnosti
prenosu informaci asi 64%.

194 SIROKY, J. TvoFime a publikujeme odborné texty. 2011.
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Samotnd realizace prezentace je zaloZena na pfimém kontaktu prezentatora s posluchaci.
Prezentdtor postupné provadi posluchace pfipravenym obsahem. Je tedy neustdle v centru

pozornosti posluchaca.

Uspéch realizaéni &asti prezentace — splnéni stanoveného cile - zévisi na sebeprezentaénich

dovednostech prezentatora.

Zde je nékolik zakladnich pravidel Uspésné sebeprezentace pied skupinou:
nesedte ani nestujte za stolem, ale predstupte pred posluchaci;
volné se pohybujte pomalym preslapovanim, nestljte na misté, ani nepobihejte po mistnosti;
divejte se do o¢i posluchacli, neopomijejte ocni kontakt s Zddnym z nich, neotdcejte se zady;
pokud hovofite k jednotlivci, udélejte k nému krok a divejte se na néj;

nemachejte pfili§ rukama, ani je neméjte strnule podél téla. Pfirozend jsou gesta obou rukou

v Urovni pasu;

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.

10.3  Struktura prezentace:

Prezentace ma svou strukturu, kterd pomaha ucastnikim zapamatovat si maximum sdélenych

informaci:
Uvod: , Feknéte jim, co jim Feknete”

Prezentator posluchace privitd, predstavi se, sdéli cil a obsah akce, sdéli, jak dlouho bude akce trvat

a kdy a jakym zplGsobem se mohou posluchaci dotazovat a vstupovat do prezentace.

195 BERNARDOVA, D. a K. IVANOVA. Komunikace ve védé a vyzkumu. 2010.
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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 pfestdvku nebo zménu ¢innosti.
Shrnuti: ,Feknéte jim, co jste jim rekli”

Prezentator znovu zopakujte zamér prezentace a dlivody, pro které by si méli posluchadi
informace zapamatovat. Zopakuje cil a hlavni body obsahu, vyzve posluchace k dotazlim,

podékujte za ucast a za aktivitu, podejte zpétnou vazbu a rozlucte se.

10.4 Hodnoceni, zpéetna vazba:

Ukolem prezentatora je soucasné i sledovat, zda a do jaké miry skute¢né probiha u posluchac

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 prlibéhu celé akce — ocni kontakt, neverbalni projevy, dotazy, kladeni otazek, reakce poslu-

chact apod.;
v zavéru akce — diskuse na zavér, zavérecné otdzky, reakce posluchacili pfi odchodu apod.

ZpUsob ziskavani zpétné vazby od posluchacl musi mit prezentator predem promysleny a proto tato

¢ast patfi do samotné pripravy 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...

196 §IROKY, J. Tvofime a publikujeme odborné texty. 2011.
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K zapamatovani:

Prezentovdni predstavuje organizované predavadni informaci od prezentujiciho k posluchacum,

tedy zaloZené zejména na jednosmérné formé komunikace.
Kvalitni prezentace nemuzZe byt dosaZena bez ndcviku prezentacnich dovednosti prezentujiciho.
70 % uspéchu prezentace zavisi na kvalitni pripravé.

Spinéni stanoveného cile prezentace zavisi na sebeprezentacnich dovednostech, pri kterych pre-

zentdtor pouZivé mnoho komunikacnich prostredkd.

Prezentace musi mit svoji spravnou strukturu, kterd posluchacum usnadnuje zapamatovat si

maximum sdélenych informaci.

Nedilnou soucdsti prezentace je zpétnd vazba a hodnoceni ze strany posluchacu.

Profesionalni zplsob predavani informaci ostatnim pracovnikim patfi mezi dalsi
dllezité komunikaéni dovednosti manaZera. Prezentace vyzaduje dukladnou
pripravu, kterd zahrnuje stanoveni cile, obsahu, sepsani pisemné ptipravy, zajisténi
vhodnych pomdcek a mistnosti. Uspéch prezentace je zavisly na sebe-prezentaénich
schopnostech manaZera a zpuUsobu preddvani informaci. Posluchace ovliviiuje
samotny vzhled manaZera, mimika, pouZivané vyrazy, intonace, ale také napfiklad
postoj. Samotna struktura prezentace by méla obsahovat Uvod, samotné sdéleni
a shrnuti reCeného. ManaZzer ma za ukol také sledovat, jak na prezentaci ostatni
pracovnici reaguji a vytvorit si sdm zpétnou vazbu o Uspéchu prezentace, pfipadné

také od pracovnik(i po ukonceni prezentace prostrednictvim napt. dotazniku.

1. Namalujte si myslenkovou mapu néjakého vaseho pracovniho tématu a zpra-
cujte si podle ni postup prezentace.

2. Jaké moznosti cill mGze mit vaSe prezentace. Jmenujte alespon tfi.

3. Podle ¢eho poznate, Ze posluchaci 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: Mo-
ravska 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.




O

Kapitola 11

Krizoveé situace
v komunikacl

Po prostudovani kapitoly budete umét:

- identifikovat krizové komunikacni situace,
- vysveétlit zaklady krizové komunikace,

«  popsat emocni inteligenci a zvladani stresu,

- definovat modelovani krizovych situaci v komunikaci.

Kli¢ova slova:

Krizovd komunikace, komunikaéni konflikty, stresovd komunikace, deeskalace
konflikt(i, emocniinteligence, mediace a feSeni konflikt(, interpersonalni dovednosti.



MANAZERSKE KOMUNIKACNI DOVEDNOSTI 150

Nahled kapitoly

Pfedposledni kapitola bude zacilena na jeden z negativnich aspekti komunikace a komunikac-
nich dovednosti, kterym jsou krizové komunikacni situace, pfesnéji krizové situace v interper-
sonalnich vztazich na pracovisti. Vysvétleny tak budou pojmy jako nedorozuméni, emocné vy-
pjaté situace, konflikty nebo ¢asovy tlak. Studenti se seznami s prvky asertivniho vyjadfovani,
aktivniho naslouchani a efektivniho feseni konfliktl. Bude jim také predstaven zplsob, jak se

v krizovych komunikacnich situacich efektivnéji orientovat.

Cile kapitoly

Rozpoznani typl situaci, kdy maze dojit ke krizi v komunikaci.
Nauceni se technikam a strategiim, jak reagovat v kritickych situacich.
Osvojeni si predchazeni eskalaci krizi.

Obeznameni se s modelovanim a nacvikem komunikacnich krizovych situaci.

Odhad casu potiebného ke studiu

Cca 130 minut.

11.1  Podstata narocnych a krizovych
situaci v interpersonalnich vztazich
na pracovisti.

Naroc¢né a krizové situace v interpersonalnich vztazich na pracovisti vznikaji pfi intenzivnich konflik-
tech, které mohou vychazet z rozdilnych nazord, hodnot ¢i pracovnich styli. Mohou mit tedy fadu
podob a vychazeji zejména z interakce mezi lidmi v podminkach zatéze nebo konfliktu. Zahrnuji
proto Casto stresory jako vysoké pracovni tempo, nejasna komunikace, osobni neshody nebo pro-

blémy s autoritou. Krizové komunikacni situace mohou mit zejména nasledujici podoby:
1. Komunikacni konflikty:

Nedorozuméni mohou snadno vyustit v konflikty, pokud nejsou sdéleni jasné vyjadirena nebo pokud
zaméstnanci interpretuji sdéleni riznymi zplisoby. Naptiklad nejednoznacné pokyny od nadfizenych
mohou vyvolat zmatek a frustraci, a tim i konflikty mezi kolegy nebo mezi nadfizenymi a podfize-

nymi.
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2. Pracovni pretiZeni a stres:

Pti dlouhodobém pretizeni dochazi k vyerpdani a ztrdté motivace. Tato situace €asto vede k napja-
tym vztahim, kdy i drobné neshody mohou vyvolat nepfimérenou reakci. Pfi nadmérném stresu je

tézsi kontrolovat emoce, coz miize vést k vyhroceni situaci a zhorSeni komunikace.
3. R0zné pracovni a osobni hodnoty:

Na pracovisti se setkavaji lidé s riznymi hodnotami a pfistupy k praci, coz mize vést k neshodam.
Napfiklad pro nékteré zaméstnance mUze byt prioritou tymova spoluprace, zatimco jini preferuji
individudlni postup. Odlisné pohledy na pracovni styl mohou zpUsobit tfenice, pokud nejsou respek-
tovany a sladény.

4. Potize s autoritou

Rozdilné predstavy o tom, jak by vedeni mélo fungovat, mohou zpUsobit konflikty mezi manazery a
jejich tymy. Pokud manazer preferuje striktni kontrolu a zaméstnanci naopak ocenuji autonomii,

mUze byt pro obé strany narocné najit spolecnou rec.

Dllezité je poskytnout zaméstnanclim podporu v budovani dovednosti, které jim pomohou v naroc-

nych situacich reagovat konstruktivné a s respektem k druhym.

11.2 ldentifikace krizové komunikacni
situace

Aby bylo moZné pochopit, jak rozpoznat situaci, pfi které mize dojit ke krizi v komunikaci, je tfeba

vysvétlit klicové aspekty davod( téchto situaci. Jsou jimi:
1. Identifikace neverbalnich signali:

Krizové situace v komunikaci se ¢asto projevuji i v neverbalni slozce. Napriklad télesné signaly jako
zkfizené paze, nervozita, napéti v obliceji, zrychleny dech nebo prehnané pohyby mohou byt va-

rovné signaly, Ze v komunikaci neni néco v poradku.
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2. Pochopeni spoustéct konflikta:

Krizové situace €asto zacinaji od malych nedorozuméni nebo chyb v komunikaci, jako jsou:
nejednoznacné pokyny (nejasné vyjadreni pozadavk( nebo ocekavani);
nedorozuméni (napf. nepochopeni nebo Spatna interpretace sdéleni druhého);
chybéjici zpétna vazba (nedostatek informaci k potvrzeni nebo vyjasnéni porozuméni).

3. Porozuméni emocnim staviim tcastnikti komunikace:

Krizové situace €asto vychazeji z emocionalnich reakci:

frustrace a zlost (silnd emociondlni reakce pracovnika zplisobena nerespektovanim jeho na-

zoru);

nervozita a stres (nedostatecné mnozstvi ¢asu na splnéni Ukolu miZe vést k nejasnostem nebo
ke konfliktim);

osobni zranitelnost (pocit ohrozenosti na osobni Urovni zpisobuje obranaiské pozice i pfi kon-

struktivni kritice).
4. Vliv okolniho prostiedi:

Okolni faktory, jako je tlak na ¢as, hlu¢né prostredi nebo pfilis mnoho ukoll najednou, mohou zhor-
Sit schopnost efektivné komunikovat a zpUsobit krize. To se mlze projevit v chaotickém jednani

nebo neschopnosti vyjadrit myslenky jasné.
5. Vyliv typologie krizovych situaci:

komunikacni bariéry (jazykové rozdily, odlisné kulturni pozadi, nejednotné zplisoby komunikace

apod. mohou vést k nedorozuménim);

osobni konflikt (neshody mezi jednotlivci, které se mohou rozvinout do krize, pokud se neresi

vCas a adekvatné);
nedostatek dlveéry (pocit vzajemné nedlvéry muze vést k napéti a krizi).

Krizové situace v komunikaci nejsou vzdy pfimé nebo ocividné. Mohou byt skryté v malych nazna-

cich, které je tfeba pozorné vnimat. Vyznamna je schopnost v¢as identifikovat problém a efektivné

e+ e v

(napt. prerusovani, obvinovani nebo ignorovani emoci druhych).
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Tato dovednost rozpoznavani krizovych situaci je kli¢ova pro dvé zakladni reakce, kterymi jsou:
efektivni feseni problému (ovladani technik a strategii, jak reagovat v kritickych situacich);

prevence negativnich disledkl v profesnich a osobnich interakcich.

11.3  Zaklady krizové komunikace

Rozpoznat krizové situace v komunikaci je dllezity aspekt manazerské prace. Kli¢ové je ale na tuto

dovednost adekvatné navazat, tedy znat techniky a strategie, jak v kritickych situacich reagovat.

Zaklady krizové komunikace se obecné zaméruji na efektivni fizeni komunikace v krizovych situacich,

kdy je tfeba reagovat rychle a srozumitelné. Kli¢ovymi prvky jsou:
rychla reakce — okamzité poskytnuti informaci;

jasnost a konzistence — jednotna, neambivalentni sdéleni;

1

2

3. empatie — ukazani porozumeéni pro situaci;
4. kontrola emoci — udrzeni klidu a objektivity;
5

pfiprava a cviCeni — trénovani scénarl pro krizové situace.

Cilem je minimalizovat Skody, udrzet divéru a efektivné informovat vSechny zuéastnéné strany. V
krizovych situacich je dulezité ovladat nékolik technik a strategii, které pomohou zachovat klid a

efektivné komunikovat a ptispivaji ke zdravéjSim pracovnim vztahlm. Témi kli¢ovymi jsou:
1. Asertivni vyjadfovani:

Jde o vyjadreni vlastnich nazorQ a potreb s respektem k ostatnim. Pomahd predchazet eskalaci

konfliktli tim, Ze je jasné stanoveno, co je potieba, aniz by se zranovali ostatni.
2. Aktivni naslouchani:

Spociva v plném soustfedéni na sdéleni druhého, potvrzovani porozuméni a ukazovani empatie.
Prikladem muzZe byt opakovani toho, co fika druha strana pro dikaz pochopeni. Aktivni naslouchani

pomadahad udrZet otevienou komunikaci a pochopit perspektivu ostatnich.
3. Efektivni fesSeni konfliktG:

Zahrnuje hledani kompromisu a zaméreni na feseni, nikoli na vinu. Klicové je komunikovat otevienég,
vyhnout se obvifiovani a hledat oboustranné pfijatelny vysledek. Tento pfistup mlze vyuZit pomoci

treti strany, tedy mediatora, ktera uklidriuje situaci a naléza kompromis.
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4. Rozvoj emocni inteligence:

ZlepSeni dovednosti, jako je sebeuvédoméni a kontrola emoci, pomdaha predchazet krizovym

situacim a zvladat stres efektivnéji.

11.4 Predchazeni eskalaci krizi
v komunikaci

Pfedchdzet eskalaci komunikacnich krizi velmi efektivné pomdhaji dva elementy, kterymi jsou

kontrola emoci a zvladani stresu.

Kontrola emoci jiz byla nastinéna v predchozi kapitole, kde byla zminéna v souvislosti s feSenim jiz
vzniklé krizové situace v komunikaci. Jesté vyznamnéjsi pozici ma tato dovednost ve chvili, kdy je
potfeba komunikaénim krizim predchazet. Obecné predstavuje kontrola emoci schopnost zvladat a
regulovat své emociondlni reakce, zejména v situacich, které vyvoldvaji stres nebo napéti. Cilem je
uvédomit si své emoce, nechat je doznit, aniz by ovlivnily rozhodnuti nebo chovani nevhodnym

zplUsobem. V praxi se jedna o techniky jako:
hluboké dychani;
odstup od situace;
zaméreni na logické mysleni.
Tyto techniky pomahaji udrzet klid a reagovat pfimérené, at uz v osobnich ¢i pracovnich situacich.

Dalsi vhodnou dovednosti umoznujici predchazet eskalaci krizové situace v komunikaci je zvladani
stresu. Jedna se o proces, pfi kterém ¢lovék aktivné vyuziva strategie a techniky ke snizeni nebo
zvladnuti stresovych reakci, aby si zachoval fyzickou i psychickou pohodu. Tento proces zahrnuje

rozpoznani stresovych faktor( a rozvoj zdravych metod, jako jsou:
relaxace;
cviceni;
planovani ¢asu.

Soucdsti metodické vybavy dovednosti zvladani stresu je opét hluboké dychani. Efektivni zvladani
stresu umoznuje lidem lépe se vyporadat s narocnymi situacemi, zlepsit svou schopnost fesit

problémy a udrZet si zdravé mezilidské vztahy.
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11.5 Modelovanim a nacvik krizovych
situaci
Modelovani a nacvik krizovych situaci v komunikaci zahrnuje simulaci konkrétnich krizovych scénaru

s cilem zlepsit schopnosti Ucastnikd efektivné reagovat a komunikovat pod tlakem. Cviceni umoz-

nuje ucastnikiim zkouset rGizné techniky krizové komunikace, jako jsou:
jasné a asertivni vyjadrovani;
aktivni naslouchani;
feseni konfliktd.

Diky opakovanym nacvikim mohou pracovnici Iépe predvidat naro¢né reakce a zvladat emoce, coz

zvysuje jejich odolnost a pfipravenost na zvladnuti realnych krizovych situaci v praxi.

K zapamatovani:

Ndrocné a krizové situace v interpersondlnich vztazich mohou mit fadu podob a vychdzeji

zejména z interakce mezi lidmi v podminkdch zdtéze nebo konfliktu.

Krizové situace v komunikaci nejsou vZdy primé nebo ocividné. Mohou byt skryté v malych nad-

znacich, které je tfeba pozorné vnimat.

Vyznamnada je schopnost vcas identifikovat komunikaéni problém a reagovat efektivné, aby bylo

zabrdnéno eskalaci.

Zdklady krizové komunikace jsou zamérovdny na efektivni fizeni komunikace v krizovych situa-

cich, kdy je treba adekvdtné reagovat.

Kontrola emoci predstavuje schopnost zvladat a regulovat své emociondlini reakce, zejména v

situacich, které vyvoldvaji stres nebo napéti.

Zvldadani stresu je proces, pri kterém clovék aktivné vyuZiva strategie a techniky ke sniZzeni nebo

zvladnuti stresovych reakci, aby si zachoval fyzickou i psychickou pohodu.

Ndcvik krizovych situaci v komunikaci predstavuje simulaci konkrétnich krizovych scéndri s cilem

zlepsit dovednosti pracovniku efektivné reagovat a komunikovat pod tlakem.
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Krizové situace v komunikaci jsou ndrocné okamziky, kdy mulzZe dojit
k nedorozuménim, konfliktdm nebo emocnim reakcim mezi Ucastniky interakce.
Usp&sné zvladnuti téchto situaci vyzaduje zvlastni dovednosti, jako je asertivni
vyjadfovani, aktivni naslouchani a schopnost ovlddat emoce. Nacvik krizovych
scénarll a krizové komunikace pomdha lidem predvidat a zvladat potencidlni konflikty
efektivnéji, ¢imz prispiva ke klidné a srozumitelné komunikacii pod tlakem. DileZitym

cilem je minimalizovat Skody a zachovat divéru mezi Ucastniky.

1. Vyjmenujte alespon tfi z péti klicovych divodu krizovych komunikacnich situaci.
2. Jaké existuji zakladni predpoklady aktivniho naslouchani?

3. Definujte zakladni rozdily mezi kontrolou emoci a zvladanim stresu.

Literatura k tématu:

[1] CIMBALNIKOVA, L. ManaZerské dovednosti. Studijni text. Olomouc: Univerzita
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Kapitola 12

Komunikace manazera
prostrednictvim digitalni
technologie

Po prostudovani kapitoly budete umét:
- definovat efektivni digitalni komunikacni ndastroje,
«  popsat zaklady digitdlni etikety,

identifikovat principy budovani dlvéry, bezpec¢nosti a motivace v online
prostredi.

Klidova slova:

Online nastroje pro komunikaci, virtudlni tymy, digitdlni etiketa, komunikacni plat-
formy, flexibilni prace, efektivni komunikace na dalku, bezpecnost digitalni komuni-
kace
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Nahled kapitoly

Dvandcta kapitola, tedy jiz posledni, je zamérena na velmi aktualni rozmér komunikace na pra-
covisti, kterym je vyuzivani digitalni technologie. Studenti tak dostanou informace nejenom o
prehledu nastroja digitdlni komunikace a o efektivni strategii jejich vyuzivani, ale i o zakladech
digitalni etikety a bezpecnosti. Kapitola bude cilit i na budovani divéry v online prostredi, pro-
toZe tim muzZe byt zajiSténa motivace vyuzivani digitalnich nastroja. VSe bude akcentovano na

manazerskou uroven komunikace.

Cile kapitoly

Obeznameni se s digitalnimi platformami, které podporuji rychlou a srozumitelnou komunikaci.
Nauceni se spravné reakce na formalni i neformalni pravidla digitalni komunikace.
Osvojeni si principt posilovani tymovych vztah( a motivace pracovnik( v online prostredi.

Porozuméni vyznamu zabezpeceni dat a ochrany soukromi pfi online komunikaci.

Odhad casu potiebného ke studiu

Cca 150 minut.

12.1  Podstata digitalni komunikace
vV managementu

Digitalni komunikace v managementu se stala nezbytnou soucédsti moderniho pracovniho prostredi.
Manazefi vyuzivaji rizné digitalni nastroje, jako jsou e-maily, videokonference, chatovaci aplikace a
online platformy pro efektivni komunikaci, sdileni informaci a fizeni tymu. Klicovymi vyhodami digi-
tadlni komunikace jsou rychlost, flexibilita a schopnost spolupracovat napfi¢ geografickymi a ¢aso-
vymi rozdily, tedy efektivni fizeni globalnich tymu, coz je v sou¢asném dynamickém podnikatelském
prostiedi klicové. Efektivni digitalni komunikace také zahrnuje respektovani digitdlni etikety
a spravné vyuzivani nastroji pro zajisténi jasné, strukturované a transparentni vymény informaci.
DuleZité je rovnéz udrzovani davéry mezi ¢leny tymu a minimalizovani rizik spojenych s technologic-

kymi problémy nebo kyberbezpeénosti.

Pro manazZery jsou v dnesni dobé digitdIni nastroje naprosto nezbytné, protoze kromé efektivni ko-
munikace umoZiuji také fizeni projektu, analyzu dat a rozhodovani na dalku. Kromé jiz vyse uvede-

nych nastrojil mohou manazZefi vyuzivat rlizné cloudové aplikace a specializované softwary pro
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spravu tymd, které zjednodusuji procesy a zvysuji produktivitu. DlleZity je i pFistup k redlnym datlm

v redlném ¢ase, coZz manazerlim pomaha Iépe reagovat na zmény.
Digitalni komunikace se ze své podstaty vyviji rychlym tempem. Mezi hlavni trendy patfi:
rostouci vyznam videokomunikace, kterd umoziuje osobni interakci na dalku;

integrace umélé inteligence (Al) do komunikacénich ndstrojd, coz zlepSuje efektivitu a persona-

lizaci komunikace;

rozmach platforem pro spolupraci na dalku, jako jsou Slack nebo Microsoft Teams, které usnad-

Auji tymovou spolupraci;

zvySovani dlrazu na kybernetickou bezpecnost, protozZe s rozvojem digitdlni komunikace roste

i riziko bezpecnostnich hrozeb.

Efektivni digitdIni komunikace v manaZerském prostfedi musi mit jasnou strategii (pfistup), kterd

obvykle spociva v nasledujicich tfech prvcich:

1. vybérspravného komunikacniho nastroje (napf. e-mail, videokonference, chat), ktery odpovida
konkrétni situaci a typu zpravy;

2. jasnost a stru¢nost v komunikaci, aby nedoslo k nedorozuménim a pravidelnost komunikace,
aby byl tym informovany a zapojeny (ma na starosti zejména manazer);

3. respektovani digitalni etikety, zahrnujici v€asnou odpovéd’ a udrzovani profesiondlniho ténu.

12.2  Nastroje digitalni komunikace

Digitalni komunikace vyuZiva rGzné nastroje pro efektivni komunikaci, sdileni informaci a vzdalenou

spolupréci. Mezi zakladni nastroje patfi:

1. E-mailova komunikace, tedy formalni komunikace a prenos dokument:

Vyhody:
formalnost a dokumentace (umoznuje archivovat pisemné zaznamy komunikace);
flexibilita (prijemce muzZe reagovat, kdykoli je to pro néj vhodné);
efektivita pro hromadné zpravy (umoznuje rychlé rozeslani informaci SirSimu okruhu lidi);

snadna organizace (e-mailové zpravy je mozné snadno tridit a vyhledavat).
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Nevyhody:
moznost nedorozuméni (bez neverbalni komunikace mlze byt zamér Spatné pochopen);
zpozdéni odpovédi (zavislost na ochoté pfijemce reagovat);
prehlceni informacemi (mnoZstvi e-mailovych zprav mize vést k informacnimu chaosu);
riziko nebezpedi (napf. spam, phishing — nachylnost k bezpe¢nostnim hrozbam).
2. Videokonference (napf. Zoom, Microsoft Teams), tedy vzdalené setkani a tymova spoluprace:
Vyhody:
efektivni vzdalena komunikace (umoZiuji osobni interakci na dalku);
flexibilita (U¢astnici se mohou pfipojit z rlznych mist);
Uspora ¢asu a ndkladl (neni potfeba cestovat);
podpora vizualni komunikace (zlepsuje porozuméni diky neverbdlnim signaltm).
Nevyhody:
technické problémy (problémy s pfipojenim nebo kvalitou obrazu/zvuku);

nedostatek osobniho kontaktu (mdze chybét pfimy lidsky kontakt);

nez prezencni forma);

zavislost na technologiich (potfeba spolehlivého hardwaru, softwaru a internetového pfipojeni.

3. Chatovaci aplikace (napf. Slack, WhatsApp), tedy rychld, neformalni komunikace a okamzité

reseni problém:
Vyhody:
rychla komunikace (umoznuji okamzité odesilani zprav);
nizké naklady (Casto jsou zdarma nebo s nizkymi naklady);
snadna dokumentace (historie zprav je snadno pristupna a organizovana);

neformalni komunikace (idealni pro rychlé a neformalni rozhovory).
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Nevyhody:
nedostatek formality (mUZe byt problematické pro vdzné a slozZité zalezitosti);
zaplava informaci (neustaly pfiliv zprav maze byt rusivy);
omezené vyjadreni emoci (text mlzZe vést k nedorozuménim, pokud chybi neverbalni signaly);
bezpecnostni rizika (mohou byt zranitelné vici utokiim a zneuZiti).

4. Cloudové platformy (napt. Google Drive, Dropbox), tedy sdileni a spole¢nda prace na dokumen-
tech:

Vyhody:
pristup odkudkoliv (umoZiuji praci na délku s pfistupem k soubor(im z jakéhokoliv zafizeni);
bezpecnostni zalohy (data jsou automaticky zalohovdna a chranéna proti ztraté);
spoluprdce v redlném Case (vice uZivateld mizZe soucasné pracovat na stejném dokumentu);
Uspora nakladd (eliminuji potfebu drahého hardwaru a infrastruktury).

Nevyhody:
zavislost na internetovém pfipojeni (bez pfipojeni neni pristup k datim);
bezpecnostni rizika (mozZnost Uniku dat nebo kybernetickych utoku);

omezend kontrola nad daty (data jsou uchovavdana u tfeti strany, coz mize vzbuzovat obavy o

soukromi);

mésicni naklady (pravidelné poplatky za pfistup k platformdm mohou byt vysoké).
5. Projektové nastroje (napf. Trello, Asana), tedy sprava projektd, ukold a termin(:
Vyhody:

lepsi organizace (umoznuji snadné sledovani ukold, termind a pokroku);

spoluprdce v redlném case (tymy mohou snadno sdilet informace a aktualizace);

transparentnost (vSichni Ucastnici maji prehled o stavu projektu);

automatizace a integrace (usnadnuji koordinaci rliznych ¢asti projektu a snizuji administrativni

zatéz).
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Nevyhody:
zavislost na technologii (potfeba stabilniho internetového pfipojeni);
pretiZzeni informacemi (mohou se objevit problémy s mnoZstvim dat a informaci);
sloZitost pfizavadéni (pro nové uzivatele muze byt obtiZzné naucit se pouzivat nastroj efektivné);

naklady (nékteré ndstroje mohou byt drahé, zejména pfti rozsifovani tymu).

12.3 Digitalni etiketa

Digitdlni etiketa je soubor pravidel a standardi, které urcuji spravné chovani pfi komunikaci pro-
stfednictvim digitalnich technologii. Tento rozmér online komunikace zahrnuje e-mailovou kore-
spondenci, textové zpravy, videokonference a dalsi online kanaly. Mezi zakladni principy této formy

etikety patti:
zdvofrilost;
jasnost;
struc¢nost;
respektovani ¢asu ostatnich;
adekvatni rychlost odpovédi;
profesionalita;
vhodnost ténu;
absence nadbytecnych emoci.
Specialni pozadavky digitalni etikety jsou kladeny pro konani videohovor(. Patfi zde zejména:
vizudlni a zvukova kvalita;
vhodnost obleceni;
pfiprava na schlizku.

Dodrzovani principt digitalni etikety je zasadni z mnoha dlivodU, zejména proto, aby byla komuni-

kace efektivni a pfijemna pro vSechny zucastnéné.
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12.3 Tymova duvera a motivace
v digitalnim prostredi
Dlvéra je obecné klicovym aspektem manazerské prace. Manazer, ktery nema dlivéru, nemuze byt
spravnym leaderem. Nejinak je tomu i v digitalnim prostredi, kde je vytvareni a udrzovani dlvéry
mezi ¢leny tymu naprosto stéZzejnim prvkem. V online prostredi je totiz riziko nejasnosti, nepocho-
peni, obav ze ztraty soukromi apod. vyznamnéjsi. Ze vSech téchto dlvodU je nutné, aby manazer
podporu davéry, jakozto motivacni element, pravidelné inicioval a posiloval. Obecné plati, Ze bez

osobniho kontaktu mize byt slozZité budovat vztahy, tymovost a pocit davéry. Z tohoto ddvodu je

nutné, aby byly aplikovany nasledujici principy podpory divéry a tymovosti:
pravidelna komunikace;
transparentnost;
individualni i tymova podpora;
otevrenost;
naslouchani;
uznani uspéchi jednotlivcl i tymu.

Motivace v digitalnim prostiedi je také ovlivnénd jasnymi cili, pravidelnou zpétnou vazbou a posky-
tovanim prostoru pro seberealizaci. Vytvareni pocitu sounalezitosti a inkluze je zasadni pro podporu

produktivity a pozitivniho tymového ducha.

12.4 Bezpecnost digitalni komunikace

Bezpecénost digitalni komunikace je kli¢ova pro ochranu citlivych informaci prfed neopravnénym pfi-
stupem, zneuzitim nebo Unikem. Adekvatni mira takové ochrany je zaroven podporovatelem ty-

mové daveéry, a tim i motivacnim Cinitelem pro praci s online nastroji.
Zakladnimi principy bezpecnosti digitalni komunikace jsou:
Sifrovani dat;

pouzivani silnych hesel;
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autentizace uzivatel(;
ochrana proti malware a phishingovym utokam.

Organizace by mély zajistit Skoleni pro své zaméstnance v oblasti bezpecnostnich protokol(i a pravi-
delné aktualizovat software, aby minimalizovaly riziko kybernetickych utoka. DilezZité je také vytva-
fet politiku bezpecnosti digitalni komunikace a kontrolovat dodrzovani téchto pravidel v celém pod-

niku.

K zapamatovani:

DigitdIni komunikace nabizi spoustu vyhod. Témi nejvyznamnéjsimi jsou rychlost, flexibilita a

schopnost spolupracovat napri¢ geografickymi a ¢asovymi rozdily.

Sprdvné pojeti digitalni komunikace respektuje digitdini etiketu a adekvdtni vyuZivani ndstroju

pro zajisténi jasné, strukturované a transparentni vymeény informaci.

Digitalni etiketa je soubor pravidel a standardd, které urcuji spravné chovadni pri komunikaci

prostrednictvim digitdlnich technologii.

ProtoZe je v online prostiedi riziko nejasnosti, nepochopeni a obav ze ztraty soukromi velmi vy-

znamné, musi manaZer iniciovat a posilovat pocit divéry, jakoZto motivacniho elementu.

Adekvdtni mira ochrany digitdlni komunikace je podporovatelem tymové davéry, a tim i moti-

vacnim Cinitelem pro prdci s online ndstroji.

Komunikace manaZera prostfednictvim digitdlni technologie se stava klicovym
prvkem moderniho fizeni tym0Q. Digitalni nastroje, jako jsou e-maily,
videokonference, chatovaci aplikace a projektové platformy, umoznuji efektivni a
rychlou vyménu informaci i vzddlenou spolupraci. Manazer musi nejen zvolit vhodné
nastroje podle kontextu a cile komunikace, ale také dbat na digitalni etiketu,
bezpecnost dat a podporovat tymovou davéru i motivaci v online prostredi. Spravné

vyuziti téchto technologii mize zvysit produktivitu a posilit tymové vztahy.

1. Jak se nazyvaji platformy, které umoznuji sdileni a spole¢nou praci na
dokumentech?
2. Vyjmenujte alespon Ctyfi z osmi zakladnich principl digitalni formy etikety.

3. Procjevonline prostredi sloZité budovat vztahy, tymovost a pocit davéry?
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Vzorovy test

1. Kolik existuje manazerskych roli?

a) pét;
b) Sest;
c) sedm.

2. Schopnost vykonavat v budoucnu uréitou praci nebo funkci se nazyva:

a) osobnirole;
b) osobnivolba;

c) osobni potencial.
3. Technika umoznujici zvladat manipulativni chovani jinych lidi vici vlastni osobé se nazyva:

a) agresivni jednani;
b) submisivni jednani;

c) asertivni jednani.
4. Navrcholu Maslowovy hierarchie potfeb se nachazi:

a) seberealizace;
b) uznani;

c) bezpedi.
5. Existuji dva zakladni typy (prvky) motivace:

a) jednosmérné a vicesmérné;
b) wvnitfni a vnéjsi;

¢) homogenni a heterogenni.
6. Které z nize uvedenych tvrzeni je spravné?

a) cile jsou konkrétnéjsi nez vize;
b) vize jsou konkrétnéjsi nez cile;

c) cile avize jsou stejné konkrétni.
7. Kolik fazi ma proces preformulovani?

a) tri;
b) ctyri;
c) pét.
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10.

11.

12.

13.

14.

Kolik existuje oblasti dGvodU ke vznaseni ndmitek?

a) tri;
b) ctyri;
c) pét.

Jaké existuji vyjedndvaci dovednosti riznych typl vyjednavani?

a) adekvatni a neadekvatni;
b) aktualni a neaktualni;

c¢) konvencéni a nekonvencni.

Kazda reakce ¢lovéka na sdélovanou informaci, kazdy signal o zplisobu pochopeni pfijaté in-

formace je v socidlni komunikaci:

a) forma sdéleni;
b) komunikacni Sum;

c) zpétnavazba.

Metoda, kterd se zaméruje na pomoc jednotlivelim nebo skupindm pfi feSeni problém{, zlep-

Seni vykonu nebo dosazeni cild prostiednictvim odborného poradenstvi se nazyva:

a) mentorovani;
b) poradensky pfistup;

c) koucovani.
Benchmarking, diagramy pftic¢in a dasledk( a kontrolni seznamy se nazyvaiji:

a) diagramové techniky;
b) diagonalni techniky;

c) online komunikacni nastroje.
Zpusob hledani reseni v diskusi o zavaznych problémech se nazyva:

a) kompromis;
b) konsensus;

c) princip zrcadleni.
V kolika krocich probiha kreativni proces?

a) vedvou;
b) ve trfech;

c) ve ctyrech.



15.

16.

17.

18.

19.

20.

Res

Technika organizovaného predavani informaci skupiné ucastnik(i se nazyva:

a) fizeni;
b) komunikace;

c) prezentovani.

Z kolika procent zavisi Uspéch prezentace na kvalitni pfipravé?

a) z30;
b) z50;
c) ze?70.

Které z nize uvedenych tvrzeni je spravné?

a) Prezentace musi mit svoji spravnou strukturu;
b) Prezentace by méla mit svoji spravnou strukturu;

c) Prezentace nemusi mit svoji spravnou strukturu.
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Schopnost zvladat a regulovat své emociondlni reakce, zejména v situacich, které vyvolavaji

stres nebo napéti, se nazyva:

a) eliminace stresu;
b) kontrola emoci;

c) zvladani napéti.

Soubor pravidel a standardd, které urcuji spravné chovani pfi komunikaci prostfednictvim digi-

talnich technologii, se nazyva:

a) digitdlni etiketa;
b) digitalni norma;

c) digitalni legislativa.
Bezpecnost digitdlni komunikace je:

a) motivacnim Cinitelem pro praci s podfizenymi;
b) motivacnim Cinitelem pro praci s online nastroji;

c¢) motivacnim Cinitelem pro prdci obecné.

eni vzorového testu:

la);2c);3c);4a);5b);6a);7b);8a);9c);10c);11b);12a); 13 b); 14c); 15c); 16c); 17 a); 18 b);
19 a); 20 b).
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