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Predmluva

Tato ucebnice vznikla jako zakladni literarni zdroj pro studenty predmétu Mana-
7erské techniky, vyu¢ovany na Ekonomické fakulté Jihoceské univerzity v Ceskych
Budéjovicich. I pres to, Ze je v soucasné dobé na trhu nékolik kvalitnich publikaci
presahujicich napli predmétu, tento text si klade za cil shrnout tématiku Manazer-
skych technik vyuZitelnou pro obory Rizeni a ekonomika podniku, Obchodni pod-
nikani a Ekonomicka informatika.

Jak jiZ bylo zminéno vysSe, jedna se o zakladni text slouZici k pripravé studentd,
ktery bude rozsifen o dalsi informace a praktické priklady z oboru v ramci predna-
Sek a cvicent.

Autori






1 Techniky manazerského rozvoje

Cile kapitoly
e Rozvoj pamétovych dovednosti

e Zrychleni Cetby

e Rozdily mezi IQ a EQ

Klicové pojmy

EQ, IQ, pamét, rychloCteni, networking, osobni rozvoj.

1.1 Osobni rozvoj

Rozvoj kazdého z nas zalezi na nasi osobni viili néco zménit a odhodlani toho do-
sahnout. Nékteri se radéji vymlouvaji na vrozené predispozice k uritym at uz po-
zitivnim, ¢i negativnim dovednostem a schopnostem. Z védeckého hlediska talent
k nécemu, urcité hraje svilij vyznam v zacatcich, ale pribliZné v poloviné trati k cili,

vvvvvv

,Learning how to learn is life's most important skill.“

Tony Buzan

Existuji dva rozdilné pristupy k jednotlivym schopnostem a dovednostem. Jeden se
tyka tzv. tvrdych schopnosti, které nevyzaduji improvizaci a jde jen o to néco zvlad-
nout preciznéji, rychleji a 1épe. Oproti mékkym schopnostem, které vychazeji z tvr-
dych znalosti, ale prolinaji je s ostatnimi védomostmi a dovednostmi a nuti jedince
k improvizaci.

Tvrdé dovednosti, mezi které mizZeme zaradit témér veSkeré aktivity (golf, tenis,
hru na kytaru, nasobilku atd.) vychazeji z pravidelného procvi¢ovani a opakovani.
Vychazi se u nich z pomalého nacviku idealniho stavu, ktery se postupem casu
zrychluje a zdokonaluje. Coyle (2013) to prirovnava k sanikkovani na zasnéZeném

11



1 TECHNIKY MANAZERSKEHO ROZVOJE

kopci, kdy je nejprve nutné precizné a treba i pomalu projet idealni stopu a na-
sledné vSechny dalsi jizdy budou mnohem snazsi jiz ve vyjetych kolejich. Oproti
tomu, pokud si hned ze zacatku vyjedeme riizné koleje (ziskdme Spatné navyky),
bude pro nas velmi obtiZné udrZet idealni smér.

Obrazek 1.1 Hemisfeéry

Za“roj: p;l‘epracovéno z Buzan (2010)

Mékké dovednosti oproti tomu vznikaji na zakladé posouvani hranic a prozitkd,
které nelze plné natrénovat a plné simulovat. Vznikaji na zakladé ochoty jedince
vice riskovat a posouvat se na samou hranu svych moZnosti, kde nasleduji pady,
chyby a jiné. Nicméné vSechny tyto chyby nas poucuji a diky nim jsou mékké do-
vednosti vice prohlubovany. Pravé diky mékkym dovednostem se postupné ztraci
rozdily mezi talenty a netalenty.

»Practise in days, when you eat.”

Suzuki, 1976

Veskeré cinnosti jsou fizeny mozkem, kdy je tfeba pochopit jejich provazanost
z hlediska ¢innosti uvniti pravé a levé hemisféry (viz obrazek 1.1). Obecné miizeme
tvrdit, Ze prava hemisféra se vice soustredi na intuici, uméni, hudbu, emoce, divtip,
chuté, viing, kreativitu a celkové na holistické mysleni. Oproti tomu leva hemisféra
lidem pomaha s logikou, védou, daty, fakty a celkové zajiStuje analytické mysleni.
Pro kazdého manaZera je dullezita urcita vyvazenost obou hemisfér.

12



Kazdy trénink by mél byt zaloZen vice na zvyku jit trénovat, nez na povinnosti. Je
treba si uvédomit nutnost jeho pravidelnosti. VZdy se rika, Ze je lepSich 10 minut
denné, neZ hodina tydné.

K tomu abychom si vytvorili potfebny zvyk k pravidelné ¢innosti (cviCeni, trénink,
uceni se atd.), je tfeba vydrZet ¢innost opakovat 21x a vytrvat v ni alespon 8 tydny,
nasledné je uz tézké tuto aktivitu prestat délat, clovéku pak ptijde neprirozené ji
nedélat.

Cviceni

Jakd metoda uceni je dle vas nejucinnéjsi a proc?
1. Ctu 10 stranek a délam si z nich vypisky.
2. PreCtu 10 stranek a udélam si vypisky.

3. Prectu 10 stranek, vratim se a zaCnu délat vypisky.

1.2 Pamétové techniky

Cviceni

Jesté nez zaCneme s teorii tykajici se paméti, pokuste se béhem 3 minut si zapama-
tovat nasledujici slova ve spravném poradi: Rano, Pantofle, Babovka, Modré auto,
Obyvaci pokoj, Sedacka, Koste, 12, KSiltovka, Zrcadlo, Severni pdl, PyZamo, Cerny
mrak, Encyklopedie, Zuby, Kotnik, Rokle, PStros, Sombrero.

Pamét pomaha manazerovi pamatovat si seznamy ukold, véci, snaze si osvojovat
cizi jazyky a ucit se nové postupy, trvale si pamatovat jména i obliceje lidi, a presto
jeji trénink byva cCasto opomijen. Lidsky mozek, ktery vazi v priméru u muzi
1375 g a u Zen 1245 g (hmotnost mozku u lidi se nepodarila prokazat jako rozho-
dujici pri paméti, ani inteligenci; Einstein = 1230 g), funguje stejné jako sval, ¢im
vice ho namahame a cvicime, tim 1épe pracuje. Schmidt (2004) jej prirovnava k za-
dovému svalstvu, v mladi ¢lovéku vSe funguje jak ma, Zadné svaly neochabuji a zdda
neboli a funguji v plném rozsahu, postupné béhem let, kdy ¢lovék necitil potiebu je
cvicit, ale zacinaji bolet a fungovat stale hiite a htite.

Stejné dileZitd jako pravidelny trénink je i celkova dusevni vykonnost, ktera je
utvarena celou radou faktort, které mohou at’ uz pozitivné, ¢i negativné ovliviiovat
schopnost zapamatovat si: kontakty a socialni sité, psychika, stravovani, pitny re-
Zim, aktivni pohyb, alkohol, vnéjsi okoli a jiné. VSechny tyto faktory napomahaji
vyssi koncentraci, kterou zvySujeme, pokud néco piSeme ¢i prerikdvame nahlas.

13



1 TECHNIKY MANAZERSKEHO ROZVOJE

Cviceni

Svou koncentraci si mtiZzete otestovat na nasledujicim uryvku (obrazek 1.2), ktery
se pokuste co nejrychleji spravné prepsat.

Obrazek 1.2 Koncetrace

8loa insvolsmsqss invibiate 01q Mobist Aoig{stisalibien s minbsej of 90s1insanoA
O8l8q yvoidmeq 9f odsj yAinrast onij i isdsmog woim msn alsd .iodv ybsi
19213 bsi royruolb insvoismeqgss o1q mateye 1stesm i3 ,0Olodmye insviiu

Zdroj: zpracovano autorem

1.2.1 Techniky

Vyuzivani piedstav

Technika vyuZivajici imaginarni predstavivost jedince k zapamatovani celé rady
vétSinou jiz znamych slov. Je nejcastéji vyuzivana u dlouhych seznami a u presné
definovanych postupt. Jejim zakladem je utvoreni absurdniho pribéhu s déjem,
v némz se vyskytuji vSechny véci ze seznamu. Aby technika byla co mozZna nejucin-
néjsi, pomaha zvelicovani, barvy v pribéhu, oZivovani nezivych véci, prirazovani
zvuki a absurdni zmény velikosti a objem1 (z redlné malych véci délame velké a
naopak).

Vyuzivani symboli

Tento systém Elaborativniho kédovani se vyuZziva, pokud si ¢clovék potrebuje zapa-
matovat dlouhé fady opakujicich se slov, Cislic, symboli. Napriklad aradujici Sam-
pion v paméti Dominic O'Brien vyuZiva tuto techniku p¥i zapamatovavani karet a
jiZ naucenych kombinaci karet (52 kartam prirazuje jiZ naucené postavy a véci a
tvori z nich piibéh). Diky této technice je nasledné schopny si zapamatovat 36 po
sobé jdoucich balicki karet. Celosvétoveé je zazity zakladni systém pro prvnich de-
set Cislic a jejich symboly, ktery je na nasledujicim obrazku 1.3. Tyto symboly v pri-
bézich vyuziva cela rada lidi pro zapamatovani telefonnich ¢isel po celém svéte.

14



Obrazek 1.3 Elaborativni k6dovani

NS
i@y a
W9

Zdroj: prepracovano z Merktechniken: Die Geisselhart-Technik (2012)

Master systém

Tabulka 1.1 Master systém

Cesky systém Anglicky systém
1. J,L 1. T,D

2. D 2. N

3. T 3. M

4, C,CK 4, R

5. P 5. L

6. RR 6. CH,]

7. S,5, 2,7 7. K,G

8. M 8. F,PH
9. V 9. P,B,

0. N 1. S,7,C X

Zdroj: zpracovano autorem

Tato technika vyuZiva podstatna jména z hlediska poctu slabik pro zapamatovani
jedno az tricifernych cisel. Zakladni cislovky (0-9) nahrazujeme souhlaskami,
z nichZ po doplnéni samohlasek utvarime slova. V nasledujici tabulce 1 jsou uve-
deny cislovKky s jejich pismeny. Jak je z tabulky patrné, v ramci jednotlivych jazyki
dochazi k riznym variacim. Napriklad 314 lze vyjadrit anglickym vyrazem trisla-
bi¢nym ,,meteor, nebo ¢eskym slovem ,,majaky*.

15



1 TECHNIKY MANAZERSKEHO ROZVOJE

Cviceni
Pokuste se vyjadrit nasledujici ¢isla a slova pomoci Master systému
TON 6
POLE 86
PIVO 690
LETADLO 4304
SKLENICE 486
MOTORKA 11

Pamétovy palac (Loci metoda)

Posledni uzivana technika je povazovana za jednu z nejstarSich a je prisuzovana
Simonidésovi z Ceosu (5. azZ 4. st. pt. n. 1). Nasledné byla technika jeSté zdokonalena
Cicerem, ktery pri svych rozpravach vychazel z cesty kolem Fora Romana (Mi-
chelon, 2013).

Metoda vychazi z prirazovani na predem znamé misto, cestu, trasu, véci ze se-
znamu, tak jak jdou za sebou. Nasledné si pri potiebé vybavit jednotlivé véci vyba-
vujeme, jak prochazime znadmou trasu se zachytnymi body a vybavujeme si urcené
véci. Velmi Casto se tato technika kombinuje pravé s prvni zminovanou technikou
vyuzivani predstav (O’Brien, 2014).

Cviceni

Pokuste si vybavit vSech 19 polozek z tivodni kapitoly, tak jak Sly za sebou.

11. .
12. .
13. .
14. .
15. .
16. .
17. .
18. .
19. .

RO 0N UTE W

0. .

Nyni vytvorte barvity pribéh z poloZek uvedenych na uvodni strance, inspiraci
miiZe byt tento:

Predstavte si, zrovna jste se rano probudili a uz slysite v kuchyni matku. Vstanete,
obujete se do zarivé cervenych pantofli s Mickey Mousem a jdete do kuchyné, tam
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vidite matku, jak se ohyba k troubé a vyndava zrovna formu s vonici Zlutou babov-
kou, jesté se z ni kouri.

Ale pozor, hned jak se babovka vyklepla z formy, vyjelo z ni modré malé auto, diiv
nez jste se vzpamatovali, sjelo z kuchynské linky a ujiZdi do obyvaciho pokoje, kde
zrovna otec kouka na TV, vy béZite za nim a vidite, jak zajelo pod sedacku a ceka,
nemtuZete na néj dosahnout, a tak béZite pro kosté na obvyklé misto, ale neni tam
jen jedno jako vZdy, stoji jich tam 12 a kazdé se vam podbizi a krouti se, vezmete to
11. Jakmile se ale s koStétem sehnete, abyste ho vymetli, auticko je pry¢, ale kouka

vivs

Vyndate ji a jen tak vas napadne si ji nasadit, jdete pred zrcadlo a nasazujete si ji,
ale v tu chvili se ocitate na severnim pdéluy, je hrozna zima, protoZe jste stale ve va-
Sem oblibeném pyZamu, najednou se objevuje obrovsky ¢erny mrak, z kterého by
mohlo zacit prSet, ale misto kapek zacinaji z nebe padat tlusté encyklopedie, jedna
dopadla hned vedle vas a vycenila obrovské zuby a kousla vas do kotniku dfiv neZ
jste stihli uhnout, rychle zacinate utikat, jste neuvéritelné rychli, preskakujete hlu-
bokou ledovou rokli, dal béZite a najednou vedle vas utika Sedy pStros, na kterém
sedi malicky zarostly Mexikanec s obrovskym sombrerem a sméje se Vam.

1.3 Inteligencni kvocient

1.3.1 Historie

Zakladni pojem IQ definoval v roce 1912 némecky psycholog Wiliam Stern (1914).
IQ formuloval jako ¢iselné vyjadreni inteligence jedince v poméru jeho mentalniho
véku k jeho skutecnému véku (IQ-inteligen¢ni kvocient). Nasledné doslo k rozvoji
prevazné na uzemi USA béhem obou svétovych valek, kdy bylo nutné rychle rozliSit
rekruty, aniZ by byla nutna znalost anglického jazyka. Nasledné béhem 50. let mi-
nulého stoleti dochazelo k rozsirovani pojmu IQ i do komer¢ni sféry, kde casto do-
chazelo k nejednoznacnym definicim a rozdilnému chapani pojmu (Mackintosh,
2010).

»Without hard work, neither talent nor genius.”

Dmitrij Ivanovi¢ Mendélejev

1.3.2 Definice

Psychologické pojeti IQ dokazuje miru logického mysleni, analytického myslenti, ja-
zykovych schopnosti a prostorové orientace jedince. Dale ndm IQ ukazuje, jak je
jedinec schopen informace prijimat, udrZet v paméti a nasledné si je vybavit.

17



1 TECHNIKY MANAZERSKEHO ROZVOJE

IQ zhodnocuje jaka je schopnost verbalniho i matematického usudku, abstraktniho
i analytického mySleni a dosaZeni reSeni. IQ méri IQ testy (Wilding, 2010).

Inteligence se sklada z rozli¢nych dusevnich schopnosti, které jsou na sobé ve znac-
ném rozsahu nezavislé.

1.3.3 Meéreni

Inteligen¢ni kvocient (IQ) nam udava stupen inteligence Clovéka se zohlednénim
jeho véku. Je formulovany jako stonasobek mentdlniho (dusevniho) véku. Pojem
»Kkvocient” predstavuje vysledek podilu dvou zjisStovanych hodnot, pricemz inteli-
genci lze vymezit jako duSevni schopnost ¢i pohotovost mysli. Testem inteligence
je jakykoli test, jehoZ zamérem je méreni inteligence. Vysledkem postupu méreni
IQ je priimér roven 100 (Carter, 2008).

IQ test je proto obvykle ¢lenén do nékolika jednotlivych testd, kterymi se posuzuji
schopnosti. Jedna se napriklad o vnimavost, analytické myslenti, logicky dsudek, od-
vozovani, schopnost abstrakce, vizualni pamét, jazykové schopnosti, schopnost po-
Cetnich operaci, prostorova predstavivost, numerické chapani, rychlost a presnost
vnimani. Inteligen¢nimi testy nelze inteligenci presné mérit. Mezi oblasti inteli-
gence, které nejsou v testech zahrnuty viibec nebo jen ¢astecné, patii napriklad
praktické jednani, reSeni problému v béZném Zivoté, socidlni kompetence a kreati-
vita jedince (Wolfgang, 2014).

Obrazek 1.4 Zastoupeni IQ v populaci

34.1% 34.1%

13.6% 2.1%

| | I T
55 70 85 100 115 130 145

0.1%

Zdroj: prepracovano z Clarey (2016)

1.3.4 Shrnuti

Obrazek 1.4 zobrazuje zastoupeni IQ v populaci. VSeobecné se predpoklada, Ze vyse
IQ je dédicna, a Ze mentalni vék odpovida pribéhu vyvoje do trinacti let, poté se
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zpomaluje. Po osmnactém roce neni jeho dalSi vyvoj zaregistrovan. Dale se lidé do-
mnivaji, Ze 1Q se nejrychleji zvySuje v raném détstvi. V nedavné dobé se objevily
teorie o tom, Ze k vysi 1Q prispivaji jesté dalsi faktory. Napriklad diky experimentu
provadénému ve Skandinavii dospéli Kenneth, Russell & Carte (2004) k zavéru, Ze
dlouhodobé kojeni déti vedlo ke zvyseni jejich 1Q; vysledky vyzkumi v Japonsku
uvadéji, Ze hrani pocitacovych her v détstvi rovnéz prispiva k vyssimu IQ, jelikoz
déti jsou pti hrach nuceny procvicovat nejriiznéjsi dovednosti a mysl jako takovou
(Butler, 1998).

1.4 Emocni inteligence

V soucasné dobé existuje cela rada teorii a modelii emo¢ni inteligence. Mnoho de-
finic se soustfedi na schopnost vnimat, pochopit a fidit sama sebe a také emoce
ostatnich lidi, tak aby byly prizplisobeny Zivotnim pozadavkim a natlakiim. Dva
nejvice uznavané testy jsou EQ-i a MSCEIT. Emo¢ni inteligence je ¢asto zaménovana
s pojmem emocni kvocient. Emoc¢ni kvocient je méreni emocni inteligence (Stein,
2009).

1.4.1 Definice

Goleman (2000) definuje emocni inteligenci jako kapacitu ¢lovéka k rozeznavani
vlastnich a cizich pocitli, k motivaci a tspésnému zvladani emoci v nas i v nasSich
vztazich. Oproti tomu napiiklad Gignac (2010) vnima emoc¢ni inteligenci jako
schopnost cilené prizpisobit, upravit a zvolit prostiedi pouZitim emocné relevant-
nich procesi. Boyatzis (2009) ji chape jako schopnost rozpoznat, pochopit a pouzi-
vat emoc¢ni informace o sobé a druhych, které vedou k efektivnim vysledkiim.

Vramci predmétu ManaZerské techniky si vystacime s obecnou definici, podle
které je Emocni inteligence soubor schopnosti a dovednosti, tykajicich se identifi-
kovanti cizich i vlastnich pocitii a motivace, které ndm pomahaji ve vztazich k dru-
hym.

1.4.2 Historie

Jako prvni se v uz$im slova smyslu zabyval pojmem socialni inteligence Eduard
Thorndike kolem roku 1920, kdy ji vyclenil z jinych typ inteligence. Vnimal ji jako
schopnost lidi porozumét lidem, ridit je a chovat se uvazené (Thorndike, 1920).
DalS$im vyznamnym autorem zabyvajicim se tématem inteligence byl Howard Gard-
ner (2011), ktery v roce 1983 polozil zdklady pojmlm intrapersondlni a interper-
sonalni inteligence. Interpersonalni inteligence je zde chapana jako schopnost pra-
covat s kapacitou a porozumét motiviim, pohnutkdm a schopnost pracovat s dru-
hymi. Oproti tomu intrapersonalni inteligence zaStituje schopnost uvédomit si
vlastni pocity, motivy a zdaméry a umét rozklicovat, co za nimi stoji (Gardner 1999).
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S terminem Emocni inteligence, tak jak jej vinimame dnes, se mizeme poprvé setkat
az vroce 1990, kdy jej predstavili John D. Mayer a Peter Salovey (1990), oba ame-
ric¢ti profesori, ktefi v témZe roce publikovali ¢lanek zaméreny praveé na exaktni de-
finici a model emoc¢ni inteligence, ktery o pét let pozdéji rozsitil Daniel Goleman
(2000, 2005) ve své knize Emocionalni inteligence, ktera popularizovala tento po-
jem mezi manaZery.

1.4.3 Meéreni

Emocni inteligence je Casto mérena pravé emocnim kvocientem, coZ je schopnost
byt si védom vlastnich emoci a emoci jinych lidi. Dva hlavni aspekty emoc¢niho kvo-
cientu jsou:

e Pochopeni sebe sama, svych cil{, aspiraci, reakci a chovani.
e Porozuméni ostatnim a svym pocitiim.

Nejcastéji k méreni vyuzivime modifikace dvou hlavnich modeli od Boyatzise a
Golemana (2000) a Bar-On (1997, 2007):

e EQ-i (Emotional Quotient Inventory)-(Bar-on) je zaloZena na sebepoznani,
kdy respondent odpovida v zakladni verzi na 133 kratkych tvrzeni, ktera
hodnoti na pétibodové Skale. Tento model je doporucovan pro osoby od
17 let véku a jeho vyplnéni zabere kolem 30 minut. Jsou zde prevazné hod-
noceny schopnosti vyrovnat se s prostfedim a optimalni reakce na defino-
vané situace (Hasson, 2015).

e ESCI (Emotional and Social Competency Inventory) - (Goleman a Boyatzis)
jedna se o 360° test, ktery kromé respondenta vypliiuje také nadrizeny, pod-
Fizeny a kolega, z tohoto diivodu je vice vyuZivan na pracovisti. Je zde defino-
vano 110 otazek, které jsou hodnoceny pomoci Sesti stupniové skaly.

»Feelings are contagious - positive more than the negative ones. "

Daniel Goleman

Neni samozi'ejmosti, Ze pokud ma nékdo inteligenc¢ni kvocient na vysoké drovni,
bude tomu tak i u emoc¢niho kvocientu. Osoba s brilantnim intelektualem nemusi
byt socialné zaloZena, nemusi umét ridit své emoce nebo neumi motivovat sama
sebe. EQ koncept uvadi, Ze 1Q je prilis uzky ukazatel a neobsahuje $irsi oblasti cho-
vani a prvky, na kterych zavisi nas uspéch. Z toho vyplyva, Ze EQ je dnes diilezitou
soucasti personalnich pohovorti a vybérového fizeni (Carter, 2009). Clovék s vyso-
kym EQ je schopen pochopit pocity druhych a je lepsi v ovliviiovani vztahti s ostat-
nimi lidmi.
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1.4.4 Modely EQ

Hlavni sloZky emocniho kvocientu shrnul Goleman (2000) jako: sebeuvédoméni,
seberegulace, motivace, empatie a socidlni dovednosti. Pozdéji byl tento model
jesté mnohokrat upraven:

Sebeuvédoméni je zde chapano jako schopnost orientovat se v internich
emocCnich pochodech a stavech, nastaveni vlastnich priorit a limitd. Je zde
hojné vyuzivana také intuice.

Seberegulace je vihimana jako kontrola nad vlastnimi emocemi a impulzy, kdy
je vnimana také schopnost tyto aspekty ptizptisobovat okoli.

Motivace urcuje veskeré pohnutky a stavy vedouci k urc¢itym reakcim a jejich
identifikaci jak u sebe samych, tak u ostatnich.

Empatie neboli schopnost vcitit se a pochopit stavy a pocity druhych lidi a
vhodné na né reagovat.

Socialni dovednosti zahrnuji schopnost inspirovat a vést lidi, ovliviiovat je a
rozvijet, stejné tak jako zvladat konfliktni situace.

Dal$im vyznamnym modelem je Model schopnosti EI Saloveye a Grewala (2005),
ktery rozdéluje EQ do ¢tyr dimenzi:

Vnimani emoci: prijem a rozpoznavani emoci, identifikace nonverbalni ko-
munikace, intonace a zabarveni hlasu.

VyuzZiti emoci: usnadnéni kognitivnich ¢innosti (mySleni, reSeni problémti),
nadhled na situace z vice hledisek, nalezeni podstatnych i dopliikovych infor-
maci.

Porozuméni emocim: chdpani emoci a porozumeéni vztahtim mezi nimi. Jejich
identifikace a interpretace, jejich zmény a predikce dalsiho vyvoje.

e Rizeni emoci: zvladani svychi cizich emoci, ochota prijimat i negativni emoce,

posilovani pozitivnich emoci.

1.4.5 Shrnuti

V poslednich letech se emocni inteligence stala Siroce prijimanou. Ukazuje se, Ze
Clovék s vysokym EQ si snadnéji, obratnéji a rychleji vybere nadéjné prileZitosti. Je
to inteligence, ktera motivuje k vykonu naseho jedinecného potencionalu a aktivuje
nase nejniternéjsi hodnoty a cile. Vyzaduje, abychom se naucili uvédomovat si hod-
noty i pocity, jak naSe vlastni, tak i druhych lidi. Také pozaduje schopnost vhodné
na né reagovat ucinnym pouZzitim informaci a energii, které se kazdodenné vysky-
tuji v naSem zivoteé i praci (Cooper & Sawaf, 1998). Obecné plati, Ze pro manaZera
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je vyznamnéjsi EQ, jak znazornuje nasledujici obrazek 1.5, nebot zastituje mnohem
vice dovednosti a schopnosti klicovych pro vedeni lidi. Dle Golemana (2005) IQ
predurcuje ¢lovéka 1-20 % k tspéchu v praci, zatimco vysoké EQ predurcuje ¢lo-
véka od 27-48 % k uspéchu.

Obrazek 1.5 Schéma vztahu IQ a EQ

Zdroj: zpracovano autorem

PredevSim manaZeti by méli usilovat, aby ve svém kazdodennim rozhodovani za-
pojili emocni inteligenci. Rada prizkumu totiz doklada, Ze manaZefi pracujici
nevénuji pozornost. Spravny manaZer se musi naucit, jak zaméstnance individu-
alné podporovat v rozvoji emocni inteligence (Pletzer, 2009).

1.5 Rychlocteni

Praci manazert je vyhodnocovat dostupna data a délat spravna rozhodnuti, bohu-
Zel toto nejde bez toho, aby clovék denné nemusel procist celou fadu zprav a analyz.
Cteni rychle je dovednost, kterou lze nacvicit pravidelnym tréninkem, podobné
jako tieba lepsi pamét.

V historii bychom nasli celou fadu vyznamnych osobnosti, které opravdu vynikali
schopnosti rychle cist. MliZeme mezi né zaradit napf. americké prezidenty
Jimmyho Cartera, nebo Johna F. Kennedyho. Oba vychazeli z technik, které se roz-
vinuly béhem prvni svétové valky, kdy bylo potieba, aby letci byli schopni na vel-
kou vzdalenost velmi rychle rozliSovat nepratelskd letadla od spojeneckych.
Vramci tréninku jim byly s postupnym zvySovanim rychlosti promitany zabéry
jednotlivych letadel v riizné velikosti a museli je umét rychle urcovat. Tuto metodu
nazyvame tachistopickou. Postupné byla tato technika nahrazena postupnym uce-
nim se a zlepSovanim (Buzan, 2013).
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Vyvoj cteni zaZil kazdy, kdo cte tuto publikaci, a vychazel od hlaskové metody, kdy
se ucil rozpoznavat jednotlivé hlasky azZ po jednotlivé slabiky, které nasledné spo-
joval do slov. Zde se vétSina lidi v ramci svého rozvoje cteni zastavila, ackoliv se
jedna o predposledni stadium. Posledni fazi je ¢teni nékolika slov naraz, ¢imz do-
chazi k rychlejsimu pohybu oci po textu.

»~Read more. Read every time you go to bed; read in the day - because at
least, reading a book, you can't be distracted by anything else.”
Theo James

K rychlejsimu c¢teni, kromé vyuzivani technik a pravidelného tréninku, prispiva
cela rada zasad:

¢ VzZij se do textu.

- Pokud ¢teme text, ktery nas bavi, a jsme do ného vice zabrani, dokaZeme
lépe predjimat nasledna slova a myslenky autora.

Vyuzivej 4. stadium Cteni.

- Cteni nékolika (3) slov najednou vyrazné zrychluje ¢teni textu, bez
ztraty porozumeéni. V prikladu niZe miiZete vyzkouset rozdil mezi Cte-
nim po skupindach slov a po c¢astech.

Subvokalizace.

- Mnoho slabych ¢tenart pii ¢teni textu vyuziva tzv. vnitini hlas, kterym
cely text prerikavaji v hlavé, tento zlozvyk velmi ¢teni zpomaluje.

e Vyvaruj se regresi.

- Pri ¢teni vyrazné zpomaluje vraceni se ke slovnim spojenim, ktera jsme
nepriecetli spravné. Ve vétsiné pripadli jedno slovo nema zasadni vliv na
porozuméni textu.

Uzplisob prostiedi pro ¢teni.

- Klidné a spravné osvétlené prostiedi hraje zadsadni roli pro koncentraci
pti Cteni. Zaroven je kladen diiraz na polohu Ctenare, idedlni je v sedé
u stolu s odstupem oci od textu kolem 30-40 cm.

LepSi nasazeni oka.

- Nasazeni oka hraje zasadni vyznam pfi rychlém Cteni. Je to véc, kterou
je tfeba trénovat a postupné se ucit, nejedna se o problém s dodrZenim
radku (jak jste se ucili v prvni tridé s pravitkem), ale o nasazovani oka
v radku na jednotlivé skupiny slov. Jak je znazornéno na obrazku 1.6
niZe.
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@ Cviceni

Pokuste se precist oba texty co mozna nejrychleji:

Zji stil o se, Ze ryc hlé Ct eni je p ro po rozumné ni le ps i ne

Zpom al é Cte ni.

Zjistilo se, Ze lidsky mozek za pomoci ocf
prijimd informace daleko snadnéji, kdyZ jsou
vhodné seskupeny do smysluplnych celkii.

Obrazek 1.6 Nasazovani oka v textu

diagram pohybu oc€i u slabého étenare

diagram pohybu oc&i u bézného &tenare

diagram pohybu o¢i u zdatného &tenare
Zdroj: zpracovano z Buzan (2013)

Kromeé rychlosti Cteni se nesmi zapominat také na kvalitu porozuméni textu, ktera
by méla byt vZdy na prvnim misté. Obecné za vysokou kvalitu povaZzujeme porozu-
méni textu z vice jak 80 %. V nasledujici tabulce 1.2 jsou vyjadreny hodnoty rych-
losti ¢teni spolecné s porozuménim. Vasi konkrétni rychlost Cteni si mtiZete otesto-
vat na nasledujicich dvou cvicenich. Svétovy rekord, ktery ¢inni 4251 slov za mi-
nutu, vznikl béhem ¢teni posledniho vydaného dilu Harryho Pottera pro bleskovou
recenzi v NY Times.
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Tabulka 1.2 Obecné hodnoty cteni

Stav Rychlost Porozuméni
Podprimérny 10-100 30-50 %
Primérny 200-240 50-70 %
Student vysoké skoly 300-350 70-80 %
Absolvent vysoké skoly 400 70-80 %
Prvni ze sta 800-1000 80+ %
Prvni z tisice 1000+ 80+ %
Svétovy rekord 4251 80+ %

1.5.1 Zbézné cteni

Zdroj: zpracovano autorem

ZbézZné cteni lze vyuZivat, pti Cteni beletrie, nebo novinovych zprav, ¢i dlouhych
nezazivnych textli, kde neni kladen tak vysoky dliraz na plné porozuméni textu.
V ramci tohoto cteni se vyuZziva celd rada technik, jak lze procitat stranku. Kazdy
Ctenar by mél byt schopen si z niZe uvedenych metod v tabulce 1.3 nékterou vybrat

(Jost, 2009).

Tabulka 1.3 ZbéZné ¢teni

Dva radky najednou

- Ctenar ¢te vzdy dva radky najednou, tato me-
toda vyuziva jak vertikalni, tak horizontalni
vnimani textu.

Proménlivy pocet radki
- Rozsiruje predchozi metodu, kdy si pokrocily
Ctendr piridava vice radkd najednou. Nejrych-
lejSi dokazi vnimat aZ osm radki naraz.
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e Obracené Cteni
- Tento systém vyuzivaji ctenari, kteri dokazi
vnimat (fixovat) skupiny po 5-6 slovech, diky
tomu jsou schopni porozumét textu

i pozpatku. V této technice nedochazi ke ztra-
tdm casu béhem navratu o¢i na zacatek.

e Smycka

- Tato technika vyuziva c¢teni po vice radcich a
velkych skupinach slov, kdy misto, které ne-
bylo vzdy perfektné fixovano, se rozsiruje diky
smycce na konci.

e Vertikalni vlnovka

- Jedna se o idealni techniku, ktera dokaze diky
klouzavému pohybu oc¢i smérem v hlavnim
sméru dolli obsdhnout béhem kratké doby
velké mnozZstvi textu.

Zdroj: zpracovano z Buzan (2013)

Cviceni

Pokuste se precist vybrany text ve Wordu co mozna nejrychleji, text by mél byt alespon
1500 slov dlouhy (uvidite na dolni listé ve Wordu). Vysledny cas prevedete na minuty,
kterymi vydélite celkovy pocet slov.

1.6 Networking

Networking je stale vice popularni téma v globalnim svété, kdy kontakt mezi lidmi
je ¢im dal tim jednodussi. Vychazi z toho, Ze pokud chceme byt Uspésni, vidy
k tomu pottebuje celou radu dalSich lidi, ktefi nam pomohou, budeme se na né moci
obratit ¢i spolehnout.
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Védecky je prokazano, Ze k zlepSeni profesniho Zivota prispivaji vztahy ze 17 % od
lidi, s kterymi jsme v kontaktu alespon jednou tydné, z 28 % od lidi, které potka-
vame prilezitostné a z 55 % lidi, s kterymi jsme v kontaktu alesporii jednou za mé-
sic. Z tohoto diivodu je pro manaZery uzitecné zlistavat v kontaktu s co nejvice
lidmi, aby pokud bude potieba, nedochazelo ke zbytecnému ostychu pfti Zadosti
o pomoc (Ferrazzi, 2010).

Zaroven diky Milgramovo experimentu se podarilo prokazat Sest stupnl odlouceni.
To 1ik3, Ze pokud c¢lovék potiebuje ziskat kontakt na kohokoliv jiného v rdmci po-
pulace, zna tento kontakt Sestd osoba v fadé, kterd je do hledani zapojena. Mizeme
si to predstavit jako, Ze oslovite okruh svych znamych, o kterych si myslite, Ze by ji
mohli znat, kaZdy z nich oslovi vlastni okruh znamych a piibliZzné v rdmci Sestého
okruhu jiZ bude osoba, ktera zna dotycného.

»Call it a clan, call it a network, call it a tribe, call it a family: whatever
you call it, you need it, no matter who you are.”

J. Howardovad

K udrZovani stabilni socialni sité, at uz na pracovni, ¢i osobni tirovni, 1ze vyuZzivat
celou radu bézné dostupnych sluzeb. NejznaméjSimi z nich jsou Facebook, Linke-
dIN, Tweeter, Google+, ale i béZné komunikacni sluzby, jako SMS, telefon, Skype,
dopis, e-mail. VZdy je jen potreba dokazat tyto sluzby vhodné kombinovat a vyuZi-
vat. Je tfeba je umét filtrovat od méné osobnich (vzkaz k narozeninam na zdi na
Facebooku v den narozenin - bude vas tam dalSich 50), vii¢i napsané SMS ve stejny
den i kdyZ na upozornéni nékteré socialni sité a pripadné jesté osobnéjsi mizeme
chapat samotny telefonicky hovor. Vzdy je tfeba nezapominat na konkrétni oslo-
veni (pozor u piani k Vanoctim, Velikonoctim atd.).

K vybudovani kvalitni a stale dostupné sité kontaktii pomaha odvaha komunikovat.
Je vzdy dilezité nebat se zeptat, mit vlastni nazor a v diskuzich na urcité téma se
umeét dostat vice do hloubky neZ okoli. Diky témto zdsadam, je velika pravdépodob-
nost, Ze si vas okoli zapamatuje a bude jednodusi navazat kontakt. V ramci diskuzi
a hromadnych akci, je vZdy treba alespon jednou vyjadrit vlastni nazor, ale nezapo-
minat na to, Ze: ¢im méné toho reknete, tim vice toho uslysite.

1.6.1 Postup

Postup ke kvalitni siti kontaktt je nasledujici:

e Domaci ukoly

Pted kaZdou schiizkou, akci, meetingem, je tieba se pripravit, aby ¢lovék mél
jiz zakladni informace o Ucastnicich a znal vhodna témata k hovoru, tyto in-
formace se daji ziskat od zkusSenéjsich kolegt, ¢i z internetu. Diky tomu zis-
kate prostor a diivod pro komunikaci.
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1 TECHNIKY MANAZERSKEHO ROZVOJE

e Zahrivaci telefonaty

Aby se kontakt udrZel, je potreba do 24 hodin po prvnim sezndmenti se pripo-
menout. Je jedno zda ptijde o telefonat, sms, nebo jen o mail (fazeno dle vy-
znamu). Ve vétSiné piipadi staci bézné fraze typu: ,Bylo mi potéSenim Vas
potkat, byl bych rad, kdybychom ziistali v kontaktu ohledné dotaci pro zpra-
covatelsky primysl.“ V téchto chvilich byva slozité najit vhodny okamZzik, kdy
zavolat. Vhodny okamZik neexistuje. Idealné se doporucuje kolem 8-9 h
ranni, den se teprve rozjizdi a je prostor na obou stranach pro komunikaci
(Ferrazzi, 2010).

UdrZovaci telefonaty

Ptiblizné po 30 dnech je tfeba opét kontaktovat nové ziskany kontakt, aby
doslo k oziveni kontaktu a lepSimu zapamatovani na obou stranach. Pfedpo-
klada se, Ze po tomto telefonatu, l1ze kontakt jiz zaradit do prvni skupiny.

Udrzovat

Béhem roku je obtiZné hledat zaminky pro kontaktovani osob. Proto se do-
porucuji dny jako Vanoce, Velikonoce, Novy rok, Jmeniny, Narozeniny - kaz-
dému zaleZi na jeho narozeninach. Pozor vZdy na osobni vzkazy.

@ Otazky a ukoly

1.
2.
3.

® N o

Vysvétlete rozdil mezi IQ a EQ?

Jaké jsou oblasti méreni EQ a IQ?

Charakterizujte vyvoj EQ a IQ

Jak udrzovat kontakty?

Jaké znate pamét'ové techniky?

Jaké symboly jsou vyuZivany v Elaborativnim kédovani?
Jaka je primérna rychlost ¢teni?

Jaké techniky pomahaji rychlejSimu ¢teni?

Otazky k zamysleni

Proc si myslite, Ze je dlileZité si pamatovat jména kolegli a obchodnich partneri?
Proc je pro manazera diilezitéjsi EQ nez 1Q?

Jak se rozviji EQ a IQ z hlediska véku ¢lovéka?

Které cinnosti je vhodné trénovat a utvaret z nich zvyky?
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Jaka z pamét'ovych technik je nejbéZnéji vyuzivina u manazera?
Jaky font a zarovnani textu povazujete za snazsi pro ¢teni?
Jaké vyhody a nevyhody mohou plynout ze Siroké sité kontaktii?

Doporucené rozsirujici materialy

Buzan, T. (2013). Rychlé cteni: ctéte rychleji, ucte se lépe, dokaZte vic (1. vyd). Brno:
BizBooks.

Ferrazzi, K., & Raz, T. (2010). Nikdy nejez sam: uméni networkingu - jak budovat a
rozvijet pracovni vztahy. Brno: Jan Melvil.

Goleman, D., & Bilkova, M. (2011). Emocni inteligence (Vyd. 2). Praha: Metafora.

Mackintosh, N. ], & Hurtik, P. (2000). IQ a inteligence (Vyd. 1). Praha: Grada
Publishing.

O’Brien, D. (2014). Cvicte svoji pamét: tipy a techniky mistra paméti, jeZ mohou
zménit vds Zivot (Vyd. 1). Praha: Knizn{ klub.

Schmidt, G., & Dupal'ova, H. (2008). Efektivni mysleni: poznej sdim sebe: praktickad
cvicenti, IQ testy (3. vyd). Cestlice: Rebo.
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2 Komunikacni techniky

Cile kapitoly
e Vyznam komunikace v managementu
¢ Definovani zakladnich komunikacnich technik
e MoZnosti vyuziti technik

e Zefektivnéni komunikace

Klicové pojmy

Asertivni techniky, prezenta¢ni techniky, techniky verbalni komunikace, techniky
koucovani, techniky tymové spoluprace, aktivni naslouchani, zpétna vazba, kla-
deni otazek, reseni konflikta.

Komunikace je zdkladem kazdého Zivota. Je to prostiredek, kterym interpretujeme
svoje myslenky, nazory a city. V soucasné dobé mizZeme pozorovat nebyvaly nartist
vyznamu komunikace i v manaZerské praxi. Schopnost manazerti a zaméstnanct,
resp. nadrizenych a podrizenych, spolu navzajem oteviené a efektivné komuniko-
vat, patii ke kritickym faktortim uspéchu organizace. Komunikace mezi témito sku-
pinami je zdrojem informaci, které obé potrebuji k tomu, aby pracovaly ucinné a
efektivné.

Stale vice se po zaméstnancich, odbornych a védeckych pracovnicich, manazerech
i specialistech poZaduje komunikacni gramotnost a komunikac¢ni dovednosti. Ko-
munikacni dovednosti z velké miry ovliviiuji mezilidské vztahy, pomahaji k dosa-
Zeni stanovenych cil{i, dale rozviji osobnost, jelikoZ posiluji sebejistotu, sebedtivéru
a sebetictu. Zvysuji také schopnost pracovat v tymu, efektivné resit konflikty. Ra-
dime je mezi tzv. mékké dovednosti neboli soft skills.

V ramci komunikac¢nich dovednosti 1ze vyuZit celou fadu komunikacnich technik.
Tyto techniky sméruji k rozvoji schopnosti soustredit se na informaci podanou dru-
hym a na dovednost vyjasnit si, co kdo mysli tim, co fika. Patfi sem ale i asertivita,
obrana proti manipulaci, efektivni komunikace, naslouchani, empaticka reakce
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2 KOMUNIKACNI TECHNIKY

a spousta dalSich. Ke zlepseni komunikace v organizaci je proto nezbytné snazit se
odstranovat mozné komunikac¢ni bariéry a naucit se a pozivat celou fadu komuni-
kacnich technik.
»The biggest mistake is to assume communication. Assume what other was thin-
king, he knows.

Autor

2.1 Techniky verbalni komunikace

Verbalni komunikace je pro manaZera velmi vyznamna. Ve spolec¢nosti, kterou ridi,
ma totizZ stale potiebu verbalné (tstné ¢i pisemné) komunikovat se svymi zamést-
nanci, zakazniky a dal$imi zajmovymi skupinami (Rehot, 2012).

Verbalni komunikaci se rozumi vyjadrovani pomoci slov prostiednictvim prislus-
ného jazyka. V Sirsim pojeti se do verbalni komunikace zarazuje komunikace dstni
i pisemnad, pfima nebo zprostredkovana ¢i Ziva nebo reprodukovana (Vymétal,
2008).

2.1.1 7 C - efektivni komunikace

Efektivni komunikace ma jasné stanovené cile a v konecném vysledku umoznuje
pochopenti a spole¢né vyieseni problém. Jde o otevienou komunikaci, kde nedojde
ke zkresleni informaci, a komunikujici partneri si rozumi. Odpovida stylu vy-
hra/vyhra. Efektivni komunikace musi spliiovat sedm bodi - ,,Sedm C*:

e credibility (dGvéryhodnost) - prijemce spoléha na sdélovatele a na dtivéry-
hodnost jeho informaci,

e context (kontext) - kontext musi odpovidat sdéleni,

e content (obsah) - sdéleni musi mit pro prijemce vyznam, musi odpovidat
jeho systému hodnot a musi byt relevantni,

e clarity (jasnost) - sdéleni musi byt vyjadreno jednoduse,

¢ continuity and consistency (kontinuita a konzistence) - komunikace je nikdy
nekoncici proces, vyZzaduje opakovani a samotné sdéleni musi byt konzis-
tentni,

e channels (kandly) - tvorba novych komunikac¢nich kanali je sloZitd, je po-
treba vyuzivat kanaly uz jednou vytvorené,

e capability (schopnost verejnosti) - v efektivni komunikaci musi byt mensi
usilf na strané prijemce (Pokorna, 2008).
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2.1.2 Aktivni naslouchani

4

ManaZer potrebuje, aby lidé byli na tom ,,spravném® misté a délali ty ,spravné“ véci
ve ,spravny“ cas. Potrebuje si umét ziskat lidi. Toho dosdhne tak, kdyZ bude ocho-
ten si vyslechnout jejich problémy a starosti a bude umét sdilet s nimi jejich radosti
(Dobrusova, 2012). Naslouchani je jednou z nejnarocnéjsich ¢asti komunikace pre-
devsim proto, Ze priblizné tfikrat rychleji myslime, nez mluvime. Casto se tak vli-
vem rychlosti mysleni v mysli vzdalime od tématu a dtlezité detaily nam unikaji.
Dal$im faktorem ovliviiujicim nasi schopnost naslouchat je také skutec¢nost, Ze nej-
sme prilis otevieni cizim nazoriim, naSe nazory ndm piipadaji lepsi, neradi vlastni
nazory ménime. Casto si udélame na predmét komunikace nazor dfive, neZ partner
domluvi (Hrubosova, 2011).

Aktivni naslouchani vyZaduje plnou pozornost manaZera, optimalni fyzickou vzda-

e

lenost od druhych, citlivou praci s ¢asem, prijimani druhych a snahu o porozuméni
jim. Své stanoviska by mél vyjadrovat po diikladném zvaZeni. Aktivni naslouchani
manaZzerovi pomaha v situacich, kdy Celi pokusiim o ovliviiovani a/nebo manipu-
laci. Aktivni naslouchani se tak stdva pro manazera velmi u¢innym nastrojem pro
vedeni lidi, delegovani ukold a prebirani odpovédnosti a povinnosti, véetné pro-
blém{, které pri plnéni kol mohou nastat (Pavlica a kol., 2010).

K zasadam aktivniho naslouchani patii zejména:
¢ ochota naslouchat a porozumét,

e opravdové soustredéni na recnika, kdy je pozornost zamérena vyhradné na
ného, projevovani zajmu neverbalnimi prostredky - mimikou, gesty, o¢nim
kontaktem, vzdalenosti, pozici téla,

e piimérené slovni povzbuzovani, oceniovani,

e ovérovani, zda jsme spravné porozuméli a naformulovali své sdéleni, shrno-
vani sdéleni (Cas od Casu, ne po kazdé véte),

e zamérovani na to, co rikd mluvci a ne na to, co si myslime, tedy neinterpretu-
jeme a nehodnotime (Dobrusova, 2012).

Aktivni naslouchani ma pét fazi, které probihaji soucasné, prekryvaji se a ve které-
koliv fazi se naslouchani mize pokazit:

e porozumeéni - je to pochopeni toho, co nam chce mluvdi rict,

e zapamatovani - sdéleni je tieba si zapamatovat. Nepamatujeme si to, co nam
mluvdi fekl, ale to, co si myslime, Ze jsme slyseli,
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¢ hodnoceni - hodnotime sdéleni, které jsme slyseli,

¢ reakce - reakce ma dvé faze. Poprvé reagujeme v dobé, kdy mluvci jesté ho-
vori a ddvame tim najevo, Ze mu vénujeme pozornost (naptiklad prikyvo-
vani). V druhé fazi uz jsou reakce propracovanéjsi (projevy empatie, Zadosti
o objasnéni, souhlas, protest) (DeVito, 2008).

Techniky aktivniho naslouchani jsou vyjadreni, ktera zlepSuji komunikaci. Pati{
mezi né:

e povzbuzeni - povzbuzenim vyjadiujeme sviij zajem o osobu, predmét rozho-
voru. Povzbuzenim miiZeme podnitit druhého k hovoru (Co mi o tom jesté
miiZete rict? Reknéte mi o tom vice? Jak to vidite vy?),

e objasnéni - objasnéni o ¢em je rec, objasnénim ziskavame informace (Kdy se
to stalo? Jak casto se to stava? Koho se to tyka?),

e zrcadleni - zrcadlenim vyjadiujeme pochopeni a porozuméni pociti a
uznani, Ze pocity jsou opravnéné. Zrcadlenim také pojmenovavame to, co
druhy asi citi, a tim mu davame moZnost poopraveni naseho nazoru. Pojme-
novani pocitu prinasi tlevu (Vidim, Ze vas to velmi trapi. Je vdm to lito. Vidim,
Ze vas to rozcililo),

e parafrazovani - parafrazovani je vyjadreni sdéleni druhého vlastnimi slovy,
davame tim najevo, Ze naslouchame a rozumime. Parafrazovanim sdélujeme
druhému, co si myslime, Ze tekl (Jestli tomu dobfe rozumim, tak vy rikate.
Snazil jste se tedy rict toto. Tak vy si myslite, Ze),

e shrnuti - je to zopakovani diileZité myslenky, faktl a pociti klidnym hlasem
a zakonceni jedné casti jednani a prechod k dalsi (Pojd'me shrnout, co jsme
do této chvile probrali),

e ocenéni - ocenéni vSeho, co ocenit lze (aktivni pristup, ochota resit problém),
ocenéni by mélo byt vérohodné a tykat se vSech (Jsem rad, Ze jste mi to rekl.
Tési mée, Ze) (Pokorng, 2008).

2.1.3 Kladeni otazek

Aby manaZer mohl vyuzivat aktivniho naslouchani a dobfe komunikovat, musi
umeét zvolit vhodné téma a predevsim se na néj vhodnou formou dotazat. Otazky
vedou k ziskavani informaci a mohou byt vyuZity taktéz k ovliviiovani ¢i manipulaci
s druhymi (Dobrusova, 2012). Kladeni otazek je aktivnim prvkem dialogu, otazky
urcuji smér, jimZ se dialog bude ubirat, a jejich kladeni vyznamné spoluurcuje ryt-
mus dialogu. Otazky tedy do zna¢né miry umoznuji proces komunikace kontrolovat
a ridit (Plaminek, 2012).
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Kladeni otazek je tedy impulzem pro ziskani ofekdavané odpovédi od partnera.
Vhodnymi otazkami nejen ziskdvadme informace, ale projevujeme i zajem o to, co
nam partner sdéluje. Mlizeme také usmérnovat spad rozhovoru. Kladeni otdzek ma
sva pozitiva i negativa a jejich vyuziti nezarucuje vZdy spravné a efektivni tazani
(Dobrusovd, 2012, Khelerova, 2010).

»The most important thing in communication is to hear what is not spo-
ken.”

P. Drucker
Typy otazek, které lze pri kladeni vyuzit jsou nasledujici:

e otevrené: odpovida se volné, zpravidla delSi vétou, napt. ,Co pro vas mohu
v danou chvili udélat?“

e uzaviené: odpovéd zni ano/ne, urychluji rozhovor, ale pouze rozhovor, mo-
hou mit charakter vyslechu, napt. ,Pouzivate internet pouze k pracovnim
ucelim?“

¢ sugestivni: maji za cil ovlivnit partnera, zménit jeho nazor, napr. , Pfece byste
nedopustil, aby to dopadlo takto?“

e alternativni: vybér ze dvou ¢i pozitivnich odpovédi, napft. ,Zvolime variantu
A nebo B?“

e fecCnické: neCekdme odpovéd’; dopliiuji vhodné obsah rozhovoru.

o reflektivni: otazky poklada dotazujici pro zamezeni nedorozuméni. Prezen-
tuji predchozi naslouchani a upresnuji porozuméni obdrzenému sdéleni,
napr.: ,Jestli jsem ti spravné porozumél, tak...?“

¢ hypotetické: otazky privadi dotazovaného do predstavy situace, jako by byla
jeho. To urychli pochopeni a moZzné ziskani pritakani, napt.: , Predstavte si, Ze
se vam nepodarilo ziskat zakazku, jak byste se citil?“

vN7 s

e usmérnujici: otazky jsou pouzitelné pro zastaveni hovoriciho a presmérovani
hovoru, naprt.: ,Mohli bychom se vratit k tomuto tématu...?“

e srovndavaci: nabizi prostor pro vyhledani zamért dotazovaného. Zaméruji se
na jeho nazory a hodnoty a snazi se o hlubsi porozuméni jednani doty¢ného,
napi-: ,Co té vedlo k tomu, Ze jsi zvolil tento postup a ne jiny?“

e manipulativni: jsou pouZivany jako prostiredek nepirimého ovliviiovani ko-
munikacniho partnera. Tyto dotazy maji formu: podsouvani ocekdvané od-
povédi (,Nezda se ti to priliS nebezpecné), maskujici umysly tazatele (,UZ jste
s tim skoncili?“ - v pripadé odpovédi ano, nasleduje véta (,,To je dobre, tak to
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mi miiZete pomoci...“), atakovani a tlaceni ,do kouta“ (,Jsi si skutecné jisty, Ze
ses nemylil?“(Dobrusova, 2012, Khelerova, 2010).

2.1.4 Zpétna vazba

Ve vétsiné pripadi je proces komunikace oboustranny, to znameng, Ze mezi odesi-
latelem sdéleni a jeho prijemcem existuje zpétna vazba. Ta mize mit funkci regu-
la¢ni, poznavaci, socialni, podptlirnou, inspirujici az provokativni (Vymétal, 2008).
[ kdyZz povaha zpétné vazby miiZe byt i jind a nemusi obsahovat Zddna hodnoceni
(mulZete napriklad jen prosté podékovat za poskytnuté informace), je pomérné
ustdlenym zvykem, Ze v reakci na sdéleni uvadime sviij postoj - obvykle negativni
nebo pozitivni (Plaminek, 2012).

Zpétnou vazbou rozumime reakci prijemce, ktera rozsifuje komunikaci z jedno-
smérné na vzajemnou. Slouzi k vyhodnoceni efektivnosti komunikace. Podle zpétné
vazby je mozZno se presvédcit, zda bylo sdéleni zakddovano, preneseno, dekddo-
vano a pochopeno (Donnelly a kol., 1997).

Poskytovani zpétné vazby je takovy styl komunikace, ktery druhému poskytuje in-
formace o aspektech jeho chovani a s tim souvisejicich diisledcich. Pri efektivnim
poskytovani zpétné vazby by mél manaZer vychazet z téchto zasad:

¢ informace sdélovat popisnym zptisobem, ne hodnoticim stylem,
e vyjadrit se spiSe konkrétné nez zobecnujicim tvrzenim,

e negativni sdéleni zamérit na chovani ¢i dalsi skuteCnosti, které pracovnik
muze ovlivnit,

e zpétnou vazbu spravné nacasovat, sdélovat ji vcas, neCekat na zavérecna
komplexni hodnoceni,

¢ snazit se o vyvazenost poméru negativ a pozitiv ve zpétné vazby (napr. dvé
ocenéni a dva naméty pro dalsi rozvoj),

e cesty ke zlepSeni navrhovat, nikoli presné predepisovat (Kolb et al., 1991; Pa-
vlica a kol., 2010).

Vyjadieni negativni zpétné vazby miiZe zabranit opakovani nezadouciho chovani a
zajistit napravu nedostatkli. Prehnané ¢i nedostate¢né pouzivani zpétné vazby
miiZe plisobit negativné. Rada manaZert pii své praci podcefuje vyuziti této tech-
niky. Ma vsak velky vyznam pro motivaci a rozvoj pracovniki (Dobrusova, 2012).
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2.1.5 Empatie

Pro manazery je dulezité a velmi vyhodné pokud zvladaji empatii. Kazdé slovo a
kazdé gesto manazera je néjak vnimano a néjak pocitovano, tudiZ dobry manaZer
si musi klast otazky: Co reknu? Jak to reknu? Jak to budou vnimat ostatni? Jak moc
je to pro né dilezité? Tyto otazky nesmi byt pouze spekulativni (Rtzni, 2015).

Vyraz empatie ma sviij etymologicky zaklad v feckém empatheia - vciténi. V antic-
kém Recku to byl vyraz oznacujici silnou emoci, va$eii. Dnes je empatie pokladana
za slozku emocionalni inteligence (Musil, 2003). Empatie zacina tam, kde opustime
vlastni myslenky, city a predstavy a zacneme uvazovat o tom, jak bychom se asi my
sami citili v situaci druhého clovéka. Vzijeme se pritom do kiize druhého ¢lovéka a
pokusime se vcitit do jeho situace nejen myslenkové, ale predevsim citové. Nékomu
empaticky porozumét znamena stat na tézZe plidé, na niz stoji partner. Znamena to
chodit v jeho botach, vidét svét jeho o¢ima a na vSe se divat z jeho hlediska (Krivo-
hlavy, 1993).

Projevovat empatii znamena byt schopen naslouchat a reagovat na stanovisko
druhé osoby bez pocitu, Ze jste vtahovani do jeji logiky, nestojite-li o to a bez osla-
bovani vlastni rozhodnosti. Projevovat empatii znamend, Ze clovéka, ktery se
zrovna dusi vztekem ¢i placem, nechame hovorit, neskd¢eme mu do reci, pouze
soucitné, ¢ili empaticky, a klidnym, tichym hlasem, vyjadiujeme, Ze jsme s nim, Ze
ho chapeme, jako lidé mu rozumime a tedy ho ani nesoudime a neodsuzujeme
(Rychtarikova, 2008).

Empatie je tedy schopnost vcitit se do role jiného ¢lovéka a umét predpokladat jeho
hlediska a citova rozpoloZeni. Komunikator by mél proto prijemce dobte znat a byt
schopen vzit se do jeho postaveni. Cim je vétsi rozdil mezi vzdélanim a zku$enostmi
komunikatora a piijemce, tim vétsi musi byt dsili nalézt spolecnou platformu pro
porozuméni - platformu, na niZ se vzajemné prekryvaji oblasti zkuSenosti obou
stran (Obst a kol., 2006).

Empatie je uzitecnou schopnosti. S jeji pomoci se lze vyhnout mnoha problémiim,
nebo efektivnéji dosahovat zZadoucich vysledkd. Existuji dvé techniky empatie,
které se mize naucit skoro kazdy:

1. Vciténi se do druhého. V podstaté se jedna o simulaci. Staci si co nejlépe pied-
stavit, Ze jste druhym c¢lovékem. Na elementarni irovni to znamena napodo-
bit, nebo si alespoinl velmi dobre predstavit vnéjsi projev daného clovéka a
kontextu. Cim lépe to dokaZete, tim je vét$i pravdépodobnost, Ze u vas vznik-
nou emoce a jejich pocitovani, které ma druhy ¢lovék. Cim vice elementd dru-
hého clovéka do své simulace zahrnete, tim 1épe. Tim je vciténi se do osoby
bohatsi, tim presnéjsi emoce a pocity u vas vznikaji. Kromé vlastniho vnéjsiho
projevu tedy mtiZe pridat znalosti a dovednosti, hodnoty, presvédcent, krité-
ria, vimani identity, vztahy, kognitivni strategie, zptisoby vnimani, osobni
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historie, a dal$i. Normalni manaZer asi do takové hloubky neptijde. Mize
vSak.

2. Prosté pocitovani emoci druhého. Pro pouZiti této techniky potrebujete clo-
véka, jehoZ emoce budete prejimat. Déla se to jednoduse tak, Ze si vycistite
hlavu od svych myslenek a emoci, a pak uz jenom do sebe nechavate jakoby
proudit emoce druhého, ¢i druhych. A citite je. Predstavte si, veliky rybnik se
zrcadlové lesklou hladinou. Predstavte si, Ze kazdy vas pocit, kazda vase mys-
lenka hladinu rozceri. Dosahnéte toho, aby hladina byla zcela nehybna (Gol-
die, 2000, Hajek, 2008).

2.2 Asertivni techniky

Asertivita je jednou z klicovych dovednosti v komunikaci a to v pracovnim i v sou-
kromém Zivoté. Clovék, ktery zvlada komunikovat asertivné je efektivnéj$i pti praci
a zvlada lépe obtiZzné situace. Asertivni komunikace neznamena pouze zvolit ta
spravna slova, jeZ maji byt pronesena v konkrétni situaci. Je pfimym, poctivym a
priméfenym vyjadienim vlastnich nazord, potieb a pocitt, které neporusuje prava
druhych a nesniZuje jejich dfistojnost (Reho¥, 2012). Asertivita je zdravé sebepro-
sazeni, sebepfijeti, sebeotevieni, sebeobjeveni, sebeprojeveni. Asertivita je uméni
néco jasné tvrdit a stat na svém slovu: asertivné odmitat znamena jednat struc¢né,
jasné, klidné a rozhodné (Hartlova, 2000).

Asertivitu manazer uplatni naptiklad pti zvladani konflikt(i, ndro¢nych jednani, ve-
deni a motivovani druhych lidi, spolupraci s kolegy ¢i podiizenymi, poskytovani a
prijimani zpétné vazby, vystupovani na poradach ¢i pti moderaci tymovych diskusi.
Prostirednictvim asertivniho jednani miize manazer efektivné vyjadrit své zajmy a
zachova si sebetctu i tehdy, kdyZ vnim3, Ze ztraci nad situaci kontrolu a objevuji se
u néj pocity uzkosti a nezvladani. Toto ¢ini sluSnym zpisobem a s ohledem na za-
jmy druhych ne na jejich tkor, odpovédnosti za jednani a pfimém sdéleni oceka-
vani vCetné prijeti rizika, Ze bude odmitnuto (Dobrusova, 2012).

2.2.1 Zakladni asertivni techniky

Mezi zakladni asertivni techniky patfi:

e pieskakujici gramofonova deska - znamend klidné opakovani svého poZa-
davku (bez zlosti, ptipojte vytrvalost, humor, ignorujte manipulativni cho-
vani druhého),

e oteviené dvete - klidné priznejte kritikovi, Ze v tom, co rika, mlZe byt néco
pravdy,
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e sebeotevieni - prozrad’te na sebe (velice klidné) kladné a zaporné véci (s ur-
¢itym nadhledem),

¢ volné informace - prozrad'te na sebe, co vas zajima, co vas bavi (vhodna tech-
nika k zahajovani rozhovoru),

e negativni aserce - znamena jednoznacny souhlas s kritikou vasich skutec-
nych negativnich kvalit,

¢ negativni dotazovani - zacnéte se ptat kritika na priciny a podklady jeho kri-
tiky, pokladejte mu mnoho otazek (témi zjistite, je-li kritik konstruktivni
nebo manipulativni),

¢ selektivni ignorovani (selekce - vybér) - na manipulativni, nevécnou kritiku
nereagujte, dejte vSak najevo, Ze jste slySeli (vyrok ,Myslim, Ze ti rozumim*“),

e prijatelny kompromis - méli bysté spole¢né s kritikem dojit k néjakému spo-
lecnému reSeni problému (Pucova, 2003).

2.2.2 Umeéni rici NE

NE je jedno z nejuZasnéjsich slov. Dvé pismena, kterd vSechno méni. Kazdému ¢lo-
véku umoziuji ziskat vice casu; délat to, co skutecné potirebuje; dokoncovat to, po
¢em sni. Clovék, ktery neumf Fict NE, je hracim automatem - kdo ho spusti, tomu
hraje (Casanova, 2015).

Umét rici nahlas "Ne" zvlada v dnesni dobé malokdo. PrestoZe s mnohym nesouhla-
sime nebo dopredu vime, Ze to velmi tézko zvladneme, odmitat nahlas bez vycitek
a bez pocitti trapnosti jednoduse neumime. MiliZe za to nedostatek sebevédomi, ale
i samaritanstvi ukryté hluboko v nas (Sokolova, 2012).

Pravo odmitnout a fict Ne patfi mezi nase asertivni prava. Za asertivni schopnosti
odmitnuti a uméni fict Ne stoji v mnoha smyslech povahové rysy a osobnost ¢lo-
véka. Zejména nizké sebevédomi, sebetcta a naopak, zvysSena potieba socialniho
uznani nam brani tomu druhé odmitat. Jakysi strach z toho, Ze kdyZ nékoho odmit-
neme, nas drzi v presvédceni, Ze nas druzi nebudou mit radi (Hanzlovsky, 2011).

Snad kaZdy ma osobni zkuSenost s tim, jak obtiZné je na pracovisti rikat ,Ne“
Zvlasté to plati v pripadé osob, které jsou nam nadrizené, nebo k nim citime velky
respekt. Naucit se spravné odmitat je vSak diileZité pro obé strany - kviili vytyceni

hranic a priorit (HR news, 2016).

Rici druhému Ne, neznamena hned, Ze nas ten druhy otravuje, nezajima ¢i ho ne-
mame v lasce. Je to jen vyraz vlastni sebetcty a zdravého sebevédomi (Sokolova,
2012).
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Uprimné, zdvorilé, ale pevné odmitnuti bude snaze akceptovatelné pro vas i pro
vasSe okoli. Pokud budete hledat krkolomné vymluvy a klickovat, misto abyste rekli
jasné "Ne" (které mimochodem nejste povinni vysvétlovat), budete ptlisobit nedi-
véryhodné a druha strana ziska dojem, Ze s ni nehrajete na rovinu. Stejné tak se
vyhnéte podrazdénému ténu a nezdvotilostem. Nemate je zapotiebi (Stépnickova,
2009).

Nejoblibenéjsi otazka Steva Jobse znéla: Kolikrat jsi uz dnes dokazal tict Ne? Nej-
dllezitéjsi slovo této otazky je DOKAZAL. ProtoZe tici Ne je dovednost. Kdykoli
jsme pozadani o néco, co nechceme nebo nemtizeme zvladnout, mame 3 moZnosti:

1. Rict Ano, protoZe je nam neprijemné fict Ne, a skoncit s mizernym pocitem
kviili svému Ano.

2. Rict Ne a mit z ng&j $patny pocit.
3. Rict Ne a nemit z n&j $patny pocit (Casanova, 2015).
Jak rici Ne:

¢ Dejte si na cas. Neodpovidejte hned. Informujte doty¢ného, Ze musite napred
zkontrolovat své povinnosti.

e Zvazte dlouhodobé hledisko. NeZ Zadost odmitnete, zvaZte dlouhodobé vy-
hody, které by vdm zapojeni mohlo ptinést. Stejné v poradku je vSak odmit-
nout, pokud citite, Ze na dany ukol nejste pripraveni.

¢ Nabidnéte alternativu. Nékdy je lepsi nabidnout jinou moZnost, neZ zcela od-
mitnout.

e Vysvétlete svou odpovéd. K odmitnuti byste méli ptipojit také diivod. Dobte
si vSak vyberte dobu k takové diskusi.

e Bud'te uprimni. Upfimné mluvte o své situaci, abyste se nemuseli citit provi-
nile, Ze néco odmitate.

e Zameéite se na vysledek. Chcete-li rici ,Ne“, délejte to spravné. Vase divody
by se mély vztahovat k vasi nejvétsi priorité (HR news, 2016).

2.3 Techniky koucovani

Koucovani se tyka urcitého typu vztahu mezi kou¢em, koucovanym, prostredki a
stylu vzajemné komunikace. V koucovani jde primarné o lepsi fungovani, zvySeni
odpovédnosti a vyssi vykon koucovaného. Podstatou koucovani je docilit lepsi vni-
mani reality a posilit odpovédnost (Whitmore, 2004).
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Koucovani uvoliiuje potencial ¢lovéka a umoznuje maximalizovat jeho vykon. Je to
nastroj pro dosahovani cildi, na kterych se kouc a kouc¢ovany domluvi. Je to forma
komunikace, ktera pomaha rozvijet potencial koucovaného (Hospodarova, 2006).
Koucovani je tedy soustavny proces, ve kterém kouc klade koucovanému otazky,
které mu pomahaji se rozvijet a nachazet nova a efektivnéjsi feseni zjisténého pro-
blému (Reho¥, 2012).

»The right communication is the only true leaders” work."

N. Nohria

2.3.1 GROW

V priibéhu koucovani se nejcastéji vyuziva technika (model) GROW, jehoZ autorem
je John Whitmore. Jednotliva pismena znamenaji:

G = Goals (kratkodobé a dlouhodobé cile, kterych chceme dosadhnout),

R = Reality (provéreni skute¢ného stavu klienta),

O = Options (moZnosti postupu - alternativy, jak dosahnout vytyceného cile),

W = Will (viile kou¢ovaného, ktera je pro dosazeni cili nezbytna) (Smorancova,
2011).

Prvnim krokem je stanovent cild, se kterymi musi souhlasit vSichni zic¢astnéni. Do-
porucuje se stanovit si konec¢ny cil - ceho by mélo byt dosaZeno a dale urcit vykon-
nostni cile, pomoci kterych Ize dosahnout konec¢ného cile. Co od setkani ocekavate?
(Whitmore, 2004).

Dale je potreba zjistit aktudlni skute¢ny stav véci a provéreni reality. Je dlilezité
védét, na cem miiZeme v procesu koucovani stavét (Fischer Epe, 2006). Z jakého
mista vychazime? Jak vypada soucasna situace?

Tretim krokem je hledani mozZnosti a nejvétSiho mnoZstvi variant reSeni. Ty by mél
vymyslet sam koucovany. Kou¢ miiZe mit hlubsi znalosti a zkuSenosti, ale nemél by
varianty vymyslet sdm. MiiZe pouze koucovaného inspirovat ndvodnymi otazkami.
Co kdyby tato prekazka neexistovala? Co byste délal?

Poslednim krokem v procesu koucovani je nalezeni odpovédi na otazky: co se ma
udélat, kdy, kdo to udéla a jaka je vile to udélat? Smyslem této zavérecné faze je,
aby diskuse vyustila v rozhodnuti. Rozhodnuti a zodpovédnost za vybér kone¢ného
postupu je vzdy na kou¢ovaném - jeho viile je vzdy v tomto vybéru obsazena. Kou¢
nesmi klientovi Zzadné reSeni podsouvat, manipulovat s nim nebo se ho snazit jak-
koliv ovladat. Takové jednanti je neptipustné a v rozporu s etickym kodexem kouce
(Whitmore, 2004).
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2.3.2 ADAPT

Cilem koucovanti je v podstaté upravit (anglicky Adapt) néci vykonnost. Stejné jako
u GROW ma kazdé pismeno z nadzvu svilij vyznam. Je zaroven i posloupnosti potreb-
nych krokd, které by mél dobry kouc s kou¢ovanym postupné prochazet:

A - (Assess current performance) analyzovat soucasny vykon,
D - (Develop a plan) dat dohromady plan,

A - (Act on the plan) aktivizovat plan (jednat podle planu),

P - (Progress check) pravidelné zkontrolovat pokrok,

T - ( Tell and ask) tazat se.

Nejdrive je tedy pristupovano k posouzeni soucasné vykonnosti. Predtim, neZ za-
¢neme koucovat, musime zjistit, jak je na tom klient pravé ted’. Dale musime pocho-
pit, jak své soucasné urovné dosahli, jaké voli strategie.

V dal$im kroku je rozvijen plan a stanovovany cile. Také musime urcit, jaké tirovné
vykonnosti ma byt dosazeno. ZjiStuje se, o jak velké zlepSeni klient usiluje. Dale
pracujeme na strategiich k dosaZeni vykonnosti. Nakonec je klientovi poloZena
otazka, zda s planem souhlasi.

Ve tretim kroku koucovani jde o to, jednat podle stanoveného planu. VétSina této
faze je o tom, zjistit a udélat to, co je potieba pro posun z jednoho bodu na druhy.

Ve Ctvrté fazi je kontrolovan pokrok klienta, tato kontrola se provadi priibéZné. Pro
kontrolu pokroku a dosaZeni cile museji byt stanovena presna a objektivni méritka
vykonu.

Posledni faze je charakterizovana jako ,tazat se“. Tato etapa znamena diskusi o po-
kroku dle métitek vykonnosti a o0 moZnostech dalsiho zlepSeni. Timto krokem se
proces vraci na zacatek (Birch, 2005).

2.4 Techniky tymové spoluprace

Pateri vSech modernich organizaci je a bude zarucené tymova spoluprace, kterou
chapeme jako efektivni formu organizace lidské prace. Tymova spoluprace vyuziva
tvorivost lidi, jejich rozdilné schopnosti a umoznuje dosahovat vykont, které by
jako jednotlivci nebyli schopni zvladnout. Vzajemna spoluprace zlepsSuje komuni-
kaci, miiZe posilit divéru a umoZznuje vzajemnou podporu pri plnéni pracovniho
ukolu. Umét vytvorit a spravneé vést efektivni tym je jednou z klicovych komunikac-
nich dovednosti manaZera (Rehot, 2012). Tym je pro manaZery vyznamny z téchto
divodi:

e tym zbavuje vedouciho problémi s FeSenim neprijemnych konflikt(, zptliso-
benych rozpory v individualnich zajmech,
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¢ tym umoZziuje vedoucimu delegovat sloZité ukoly na své podrizené,

e tym dava vedoucimu jistotu, Ze i naro¢né ukoly budou zvladnuty (Bélohlavek
a kol., 2006).

»The less people know, the more they scream.”
S. Godin

Bélohlavek (2008) cleni techniky rizeni tymové prace dle fazi prace na projektu.
Jedna se o mapovani situace (myslenkova mapa), definice problému (Occamova
btitva), analyza situace (analyza SWOT, diagram rybi kost, relacni diagram), hle-
dani reSeni (brainstorming, brainwriting, faleSné skupiny), vybér variant reSeni
(vicekriteridlni rozhodovani), planovani a realizace (metoda ABC, kriticka cesta).
Dle Kolajové (2006) se jevi jako nejvhodnéjsimi technikami tymové spoluprace
dale uvedené techniky.

2.4.1 Hledani napada

Pro tento druh prace v tymu je mozZné pouZit nasledujici techniky: brainstorming,
brainwriting, myslenkové mapy, delfi metoda - vice viz kapitola 9.

2.4.2 Posuzovani napadu

Pokud tym dospéje k néjakym variantdm napadi ¢i projektd, je nutné se zabyvat
hodnocenim jejich vyhod, nevyhod a eventudlnimi riziky. Posuzovani miiZe probi-
hat prostrednictvim technik:

¢ Anonymni posuzovani: pti této metodé ucastnici zapisuji své nazory (klady a
zapory) zcela anonymné na papirky. Ziskame tak skute¢né objektivni zpét-
nou vazbu.

e Metoda,Philips 66 jedna se o intenzivni techniku, pti niZ ¢lenové tymu hod-
noti po dobu Sesti minut klady a zapory hodnoceného jevu. V tomto ¢asovém
limitu je dtilezité najit co nejvice pozitiv i negativ.

e Blyskavice: jednd se o techniku rychlé kritiky ndpadu nebo jevu. Kazdy
z Ucastnikli pohotové, jasné, strucné a co nejotevienéji sdéli svlij nazor -
nejdrive, co se mu libi, poté eventudlni mozné nevyhody, rizika ¢i nedostatky
konkrétnich ndpadli nebo navrhii. Tato technika je vhodna pro zraly tym, ne-
bot se zde ofekava oteviena kritika.
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2.4.3 Rozhodovaniv tymu

Rozhodovani je moZnost volby mezi dvéma a vice variantami reSeni. Lze zde vyuZit
tyto techniky:

v

¢ rozhodovani na zakladé bodovani: jedna se o nejjednodussi a asové nejméné

e v

naroc¢nou techniku rozhodovani. Kazdy z ucastnikl piidéli vSem variantam

urcity pocet bodi ze stupnice, ktera se predem stanovi. Vitézi varianta, ktera
obdrzela nejvice bodi.

e rozhodovani na zakladé jednoho kritéria: navrZzené varianty posuzujeme
podle jednoho kritéria. Jako rozhodujici méritko pro vybér dané varianty je
vybrano jedno kritérium. Na zakladé dostupnych informaci se pak jednotlivé
varianty v souvislosti s danym kritériem porovnavaiji.

¢ rozhodovani na zakladé vice Kkritérii s vAhami: Tato technika je naro¢na na
posouzeni jednotlivych variant. Na zac¢atku rozhodnuti si stanovime kritéria
hodnoceni a urcime jejich dllezitost (jejich vahu). Vahu kritéria je mozné
primo stanovit nebo ji urcit vypoctem (bodovanim variant a ndsobenim bodi
vahami). Na zdkladé ziskanych bodt stanovime poradi.

¢ tvorba konsensu: konsensus je dohoda, se kterou jsou vSechny zicastnéné
strany spokojeny. Jedna se o sjednoceni jejich ndzord na problém. Hovoiime-
li 0 konsensu v tymové spolupraci, myslime tim fakt, Ze se podarilo sjednotit
nazory vsech ¢lent tymu na problém (Kolajova, 2006).

2.5 Prezentacni techniky

Prezentaci miZeme oznacit jako vyklad, ukazku néceho nebo zptlisob piredani néja-
kych informaci posluchac¢iim, kdy slovni projev je doplnén obrazovym sdélenim
(Hospodarova, 2007).

Uméni prezentace je jedna ze zadkladnich dovednosti manaZera. Jde o vyjednavani
s vnéjSimi partnery (komunikace s médii, oblast verejné spravy, politicka sféra) a
na druhé strané o vyjednavani uvnittr podniku, firmy, instituce, jako je ovliviiovani,
presvédcovani a motivovani pracovniki (Khelerova, 2010).

V priibéhu prezentace je nutné mit neustale na mysli, Ze posluchac uslysi nas projev
pouze jednou. Této skutecnosti musime podridit vybér verbalnich a neverbalnich
prostredki. Posluchac by se mél po celou dobu prezentace citit pohodIné, bude tak
schopen vnimat informace s maximalni soustredénosti (HruboSova, 2011).

»Presentation is the key to career success."

P. J. Meyer
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2.5.1 POS
Pouzivejte, Obycejna, Slova

Slova jsou paradoxné hlavni prekazkou porozuméni v komunikaci. Pokud v prezen-
taci pouZzijeme piiliS mnoho nezndmych termintii, popripadé vyrazy, které jsou
mnohoznac¢né, miizeme tim vnimani obsahu prezentace posluchatem negativné
ovlivnit. Je nutné vzdy brat v ivahu, jaka je skladba posluchacii, a tomu prizpiisobit
vybér jazykovych prostredki. Pokud poslucha¢ nebude nasim sloviim rozumét,
bude se soustredit na neverbalni slozku projevu a informace ziskavat z ni. Pokud
neni verbalni a neverbalni sloZzka v rovnovaze, vérime vice reci téla. Snazime-li se

presvédcit posluchace o né¢em, cemu sami nevérime, neverbalni znaky nas z toho
mohou usvédcit (HruboSova, 2011).

2.5.2 SPOR
Situace, Problém, Otazka, Reakce

Tato technika nam umoziuje systematicky strukturovat myslenky. Vnimani a ori-
entace v projevu pak budou pro posluchace méné narocné. Pokuste se predloZit
situaci tak, abyste v posluchacich vzbudili zdjem o vice informaci. Sdélte publiku
obecné znamou skutecnost, s niZ budou souhlasit. Poté popiSte problém, ktery
z této situace vyplyva. Snazte se jej definovat piesné ve vztahu k otdzkam proc, pro
koho (néco nevyslo, nékdo nesouhlasi, nevime, co délat apod.). Formulaci pro-
blému se snazte prinutit posluchace, aby vyslovil otazku, popripadé ji miizete vy-
slovit vy (Co budeme délat? Jak se prizptisobime? Jak toho vyuZijeme? Jak tomu bu-
deme pristé predchazet? Kdo ma pravdu?). Reagujte na vzniklou situaci. Pokuste se
pripravit si predem nékolik variant reakci a ty pak posluchaci nabidnout (Hrubo-
Sova, 2011).

2.5.3 KISS

Keep it short and simple (hovorte kratce a stru¢né) je znamé pravidlo uspéSné pre-
zentace. Lidi jsou schopni se soustiedit po dobu 15 az 45 minut. Za tuto dobu jsou
vSak schopni zpracovat jen 5 aZ 9 novych informaci. Musime proto velmi peclivé
vazit, kolik informaci a v jaké podobé posluchac¢iim predstavit. V praxi se osvédcuje,
kdyZ hlavni stat' ma jen 3 aZ 4 hlavni body (Sule¥, 2009).

2.54 PANIC

K pripravé prezentace miizeme vyuZzit slovo PANIKA (z anglického PANIC), ktera
se vétSinou dostavi, kdyZ se dozvime, Ze mame vystoupit pied cizimi lidmi nebo
poprvé ukazat svétu vysledky své prace. Toto slovo obsahuje vSechny zakladni
kroky k bezchybné piiprave prezentace:
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e Purpose - upresnit sviij zameér, predstava o cili prezentace.

¢ Audience - analyza publika, méli bychom védét tyto zakladni informace: Co
oCekava? Proc lidé prisli? Jaké jsou jejich znalosti a védomosti? Jaky je jejich
postoj? Jaké jsou jejich vzajemné vztahy?

¢ Need - identifikace hlavnich pozadavki - co musim fict (MUSTS), co bych mél
rici (SHOULDS), co bych mohl rici (COULDS).

¢ Information - shromaZzdit informace, plati, Ze malo informaci = plytvani c¢a-
sem pro zucastnéné a naopak prili§ mnoho informaci = vétsinu z nich poslu-
chaci do nasledujicitho dne zapomenou.

¢ Communication - volba komunikace, je nutné si uvédomit, zda posluchaci po-
rozumi spravné tomu, co chceme rici a pochopi spravné, co fekneme (Rehof,
2012).

2.5.5 AIDDA

Vyjadiuje postupné cile jednotlivych fazi prezentace. Je to akronym sloZeny z po-
catecnich pismen anglickych slov vyjadiujicich zaméreni postupnych cilli jednotli-
vych fazi prezentace:

A - attention - v prvnich sekundach prezentace je cilem upoutat pozornost,
[ - interest - nasleduje cil vzbudit zajem partnera,

D - desire - v této fazi je cilem naplnit prani nebo potreby protistrany,

D - decision - ulohou této faze je ziskat partnera a prinutit ho k rozhodnuti,
A - action - zavére¢nym cilem je vyvolat Zadouci akci (Sulet, 2009).

2.5.6 BIKERB

Dle Townsenda (2007) lze pro strukturu prezentace jako mnemotechnickou po-
miicku pouZit oznaceni BIKER ,B“ (motorkar ,B“), které je zde soucasné akrony-
mem:

Bang! (Tresk!) - na zacatku musime posluchace vZdy néjak ,zahakovat“, a to
tak, aby to bylo v souladu jak s nasi osobnosti, tak s tématem prezentace.

Introduction (Uvod) - naértneme hlavni body toho, co hodlame sdélit.

Key points (Hlavni body) - uvedeme 1-5 hlavnich bodi.

Examples (Priklady) - u kazdého hlavniho bodu uvedeme alespon jeden pri-
klad zvoleny s ohledem na jejich dosavadni zkuSenosti.
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e Recap (Shrnuti) - projdeme jesté jednou hlavni body a shrneme vSse, co by si
pritomni méli ,odnést v hlavé“.

e Bang! (Tresk!) - vZdycky konc¢ime zavérecnym ,hakem“ - ten by mél pokud
mozno souviset se ,zahakovanim“ avodnim.

»A good presentation is as stimulating as good coffee and equally di-
fficult to fall asleep afterit. "

A.M. Lindbergh

2.5.7 INTRO

Je pomiickou pfi pripravé ivodu prezentace, naznacuje, jaké znaky by mél dobry
uvod mit. Je to akronym sloZeny z poc¢atecnich pismen anglickych slov vyjadrujicich
znaky dobrého uvodu:

[ - interest - podstatou je vzbudit zajem a pozornost néjakou piithodou a napl-
nénim ocekavani.

N - need - vyjadrtuje potiebu toho, co vaSe prezentace prinese potencialnim
partnerdm.

T - time - je to Cas potrebny na prezentaci. Nejefektivnéjsi prezentace jsou do
15 minut.

R - response - predstavuje odezvu na prezentaci kladenim otazek na zacatku
anebo na konci.

O- objective - vyjadiuje cil a icel prezentace (Sulet, 2009).

2.5.8 Pravidlo 3x

Posluchaci si z primérného dlouhého (15 aZ 30 minut) verbalniho projevu zapa-
matuji okolo 20 % sdéleného. Bylo by optimalni, kdyby se podle Paretova pravidla
20/80 jednalo o takovych 20 % informaci, které v sobé zahrnuji 80 % hodnoty nasi
prezentace. Pokud tedy chceme dosahnout toho, Ze si posluchaci z nasi prezentace
zapamatuji konkrétni informace, méli bychom pouzZit pravidlo 3X (Sulef, 2009).
Tedy diileZité véci bychom méli zopakovat v prezentaci trikrat, aby si je posluchaci
zapamatovali (No6llke, 2004). Pak je velmi pravdépodobné, Ze si je posluchaci po-
drzi v paméti. Toto pravidlo se také nékdy uvadi v nasledujici podobé:

e Reknéte lidem, co jim chcete rict.
e Potom jim to reknéte.

e Anazavér jim feknéte, co jste jim Fekli (Sulet, 2009).
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2.5.9 Priority 3M

Prezentujicimu musi byt jasné, které informace v jeho prezentaci jsou ty nejvy-
znamnéjsi a které jen podporuji nebo dopliiuji to nejpodstatnéjsi. Podle toho totiz
miiZe rozdélit ¢as, volit vyrazové prostiedky a uzplisobovat strukturu projevu. Po-
moci si miZze pravidlem 3M: musim, mam, mohu (nutno védét, vhodné védét, zaji-
mavé védét) (Sulet, 2009).

2.5.10 Pravidlo 3P

Uéel pouziti audiovizualni techniky vyjadiuje pravidlo 3P:

e pozornost: vhodné stiidani AV prostredki muiZe l1épe udrzovat pozornost po-
sluchacy,

e pochopeni: ndzornd pomicka (graf, schéma) usnadni pochopeni sdélova-
ného,

e pamét:je prokazano, Ze lidé si pamatuji vice z toho, co vidi neZ z toho, co slysi.
Prizkumy ukazaly, Ze ¢lovék si pamatuje:

e 10 % toho, co Cte,

e 20 % toho, co slysi,

e 30 % toho, co vidi,

¢ 50 % toho, co vidi a slysi,

e 70 9% toho, co sdm rekne,

e 90 9% toho, co rekne a udéla (§ulef‘, 2009).

2.6 Techniky reseni konflikti

Konfliktni situace jsou na pracovisti natolik obecné rozsifené, Ze je management
musi pochopit a uvazovat o zptlisobech jejich pozitivniho reSeni. Poslanim mana-
Zerl je nejen ridit spolecnost, tak aby vytvarela zisk, ale také aby se rozvijela sta-
bilné. K tomu potrebuje motivované, spolupracujici, pozitivné ladéné a bezkon-
fliktni pracovniky (Rehof, 2012).

Konflikt znamena stretnuti dvou nebo vice zcela nebo do urcité miry se navzajem
vylucujicich ¢i protichiidnych snabh, sil a tendenci. Konflikt tedy zjednodusené zna-
mena ,stiet néceho s néc¢im“(Krivohlavy, 1973). Konflikt je proces, v némz jedna
strana vynaklada védomé usili ve formé blokacnich ¢inli na zmareni snahy jiné
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strany, s cilem znemoznit dosazeni jejich zdméri nebo sledovani jejich zajm. Kon-
flikt musi byt zi¢astnénymi stranami vniman a pocitovan (Cakrt, 2000).

»The only way to get the benefit of an argument is to avoid it. "

D. Carnegie

Ukolem manaZera neni konflikt zcela eliminovat, ale ovlivnit situaci tak, aby kon-
flikt a jeho vyie$eni mély na zti¢astnéné pozitivni uéinky (Khelerova, 2010). Re$eni
konfliktu by se manaZer nemél vyhybat. Jeho véasny zdsah miiZe zabranit rozpadu
tymu. Pro feSeni konflikti v tymu a pro jednani s jeho ¢leny plati stejna pravidla
jako ptfi obchodnim jednani. Podstatou je vyjednavani stylem VYHRA-VYHRA.
Z hlediska reSeni konfliktnich situaci ma tri nasledujici moZnosti, které zavisi na
tom, kolik kontroly si pti tom chce zachovat. Ve vétSiné pripadi je efektivni pouze
jedna z nich (Cakrt, 2000).

2.6.1 Spontanni reSeni

Tyto techniky nelze snadno specifikovat. Jedna se o obranné mechanismy viici za-
tézi. Mezi nejcastéji uvadéné patii tyto techniky: agrese, Unik, egocentrismus, re-
grese, fixace, rezignace, izolace, popreni, kompenzace. Tyto techniky jsou pouzi-
vany v béznych projevech jedinct. Jsou-li pouZivany primétfenym zpuisobem, zvy-
Suji Zivotni spokojenost, udrzuji dusevni rovnovahu a redukuji psychické napéti.
Kterakoli z téchto technik miize byt samoziejmé pouzita také neadekvatné.

2.6.2 Zamérné reseni ucastniky

Vyuziti negociace - vyjednavani - bez zapojeni tretich osob. Jedna se o zamérny,
raciondlni proces, v jehoz priibéhu se uplatnuje také emocionalni slozka. Cilem jed-
nani je sniZit napéti, odstranit averzi a zménit souperivy postup na obou stranach.
Proces tfesSeni postupuje od shromazdéni vSech potrebnych informaci, jejich ana-
lyzu na zakladé vécného rozboru, pres promysleni moznosti reSeni k prijeti vza-
jemné dohody uspokojujici spole¢né zajmy. Podminkou tispésného vyieseni kon-
fliktu je opusténi Gicastnickych roli a pFijeti role Fesitelské. Castou pticinou selhani
fesSeni jsou rizné kulturni ndvyky a hodnotové orientace jednotlivci, ackoli vSichni
Ucastnici sporu predpokladaji, Ze praveé tato vychodiska jsou shodna.

2.6.3 Zameérné reseni treti osobou

V situacich, kdy neni mozné vyresit konflikt samotnymi ucastniky, je nutné pristou-
pit k reSeni konfliktu za pritomnosti tieti strany. Existuji tfi varianty reSeni kon-
fliktl tieti osobou, a to soud, arbitrdz (rozhod¢i rizeni) a mediace (vyjednavani za
pritomnosti treti osoby) (HruboSova, 2011).
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@ Otazky a ukoly

1.
2.
3.

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.

Co je smyslem asertivity?
Jaké asertivni techniky mlize manaZer ve své praci vyuzit?
Charakterizujte techniku uménti rict Ne.

Vysvétlete pojem aktivni naslouchani.

. PopiSte hlavni znaky aktivniho naslouchani.

Jaké znate techniky aktivniho naslouchani? Popiste je.
Jaky vyznam ma koucovani v manazZerské praxi?

Popiste 2 techniky koucovani.

. Charakterizujte tymovou spolupraci a jeji vyhody pro organizaci.

Vyjmenujte techniky tymové spoluprace. Strucné je popiste.
Charakterizujte prezentovani a uved'te, kdy je manazery vyuzivano?
Jaké prezentacni techniky znate? Strucné je popiste.

Charakterizujte verbalni komunikaci a techniku 7C.

Charakterizujte techniku kladeni otazek. Jaké otazky znate?
Vysvétlete vyznam techniky zpétné vazby.

Charakterizujte techniky reseni konfliktt.

@ Otazky k zamysSleni

Jaky zptsob resSeni konflikti je dle vas nejlepsi?

Jak by méla byt nastavena komunikace nadrizeny x podrizeny?
Jaké znate bariéry efektivni komunikace z vlastni zkuSenosti?
Jak by mél vypadat idealni ivod prezentace?

Jaké jsou vyhody koucovani vii¢i vedeni?
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3 Osobnost manazera

Cile kapitoly
e Objasnéni pojmu leadership

e Vysvétleni typli moci a manipulativniho chovani

e Kompetence manazert a autorita

Klicové pojmy

Covey a jeho pojeti leadra, Steigauf a jeho pojeti leadra, behavioralni psychologie,
vyvoj kompetenci, typy manipulaci, zdroje moci, typologie autority.

3.1 Leadership

Velmi cCasto lidé zaménuji pojem Leader a ManaZer, ale z hlediska teorie je treba
chapatjisté rozdily mezi obéma pojmy. Velmi oblibenym citatem je: ,Lidri jsou lidé,
ktet{ délaji spravné véci; manazeri jsou lidé, kteti délaji véci spravné“, ktery napsal
Covey (2014). Obecné Ize rici, Ze manaZer je ¢lovék, ktery umi, nebo by alespon mél
umeét ridit a vést firmy (s ohledem na zdroje) a leader je ¢lovék, ktery dovede vést
lidi, ale firma je pro ného druhorada a nutné k tomu nemusi mit ani potrebné zna-
losti a dovednosti. Proto se v redlném svété jen velmi obtiZné setkavame s lidmi,
ktef{ jsou dobrymi manaZery a zaroven uznavanymi leadery (Ulrich, 2015).

"The art of being a good leader is the ability to get someone else to do
what you want done because he wants it himself."

Z. Savage (1995)

3.1.1 Steigauf

Existuje cela rada publikaci zabyvajicich se vlastnostmi a dovednostmi leadera. Jed-
nim z prednich autort zabyvajicich se touto problematikou je Steigauf (2011),
ktery shrnul Sest klicovych charakteristik leadera:
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Inteligence

- Pod timto pojmem se nenachdazi pouze 1Q, ale také z velké ¢asti EQ a
schopnost clovéka poucit se ze svych chyb a z chyb druhych a promit-
nout své zkuSenosti do budoucich operaci.

Sebeduveéra

- Osobni statecnost a vira v sebe sama je velmi dtilezitou pro leadera, ne-
bot pravé diky této vite casto presveédci a strhne své okoli.

Charisma

- Jedna se o urcitou ,magickou” pritaZlivost, které pisobi na okoli ¢lo-
véka, velmi obtiZné se charakterizuje a je témér nemozné se mu naucit.

Rozhodnost

- Védét co, kdy, kde a jak, patri ke klicovym kompetencim leadera. Vyhod-
notit z dostupnych zdrojli spravné a rychlé reSeni je vidy povazZovano
za silnou stranku osobnosti.

Socialni schopnosti

- Vytvaret a budovat mezilidské vztahy a dale je rozSirovat posiluje inte-
gritu leadera a pomaha mu rozsirovat okruh ,znamych®, a tim propojo-
vat vzajemnou spolupraci.

Integrita

- DodrZovani zasad a pravidel spole¢né s pirebiranim odpovédnosti za své
jednani i za jednani druhych vytvari v okoli pocit diivéry.

3.1.2 Covey

Steven Covey patfi mezi nejvyznamnéjsi autory zabyvajici se leadershipem a se
svymi svétovymi bestsellery: 7 navyki skutecné efektivnich lidi (2014), To nejdi-
leZitéjsi na prvni misto (2015), patri mezi nejcastéji citované autory. Stanovil cel-
kem sedm navykd, které charakterizujeme jako:

1. Byt proaktivni (viz obrazek 1.7)

- Timto navykem je mysleno, Ze ¢lovék je tviirce vlastniho Zivota. Je zde
dlilezité dokazat nést nasledky za sva jednani a nepokouset se vymlou-
vat na okolnosti, nebot’ my sami jsme tviirci vlastni budoucnosti.

54



Obrazek 3.1 Proaktivni a reaktivni chovani

Bezmoc

®
+@

Zdroj: zpracovano autorem

- Hlavni je zde stanovit si své dlouhodobé cile a priority, tak abychom
méli vyjasnéné své osobni poslani, to jaci chceme byt, co chceme délat a
¢eho chceme dosahnout. Pouze pokud mame tyto cile definované, mi-
Zeme ndasledné premyslet o aktivitach a jejich prioritach.

. ZacCinejte s myslenkou na konec

. To nejdiileZitéjsi na prvnim misté

- Vychazi z predchoziho navyku a zddraznuje nutnost délat véci, které
nam pomahaji dosahovat stanovenych cili.

. Myslet vyhra-vyhra

- Vjednani a komunikaci s druhymi je dtlezité, aby obé strany vyhraly,
tak aby reSeni a navrhy byly prospésné pro vsechny. Je zde kladen dliraz
na vzdjemnou spokojenost a ndslednou spolupraci.

. Zkusme pochopit

- Empatie je jednou z hlavnich vlastnosti leadera, nebot’ pokud necha-
peme druhé, jen velmi obtiZné miiZeme navrhovat spravna a prospésna
resSeni pro obé strany.

. Vytvarejte synergie

- Tvorba synergickych efektii je v profesnim i osobnim Zivoté velmi dile-
zitd. MliZeme si ji predstavit jako 1 + 1 = 3, jinymi slovy, Ze spojeni vice
celki do kompaktniho, prinasi vétsi hodnotu (vykonnost), nez pouhy
aritmeticky soucet.

. Ostrete pilu

- Covey vychazi z pojeti 4 dimenzi: fyzické (télo), mentalni (mozek), emo-
cionalni, duchovni (vira). Kdy je nutné pravidelné obnovovat nase sily
ve vSech téchto dimenzich.
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"The whole is more than the sum of its parts.”
S. Covey (2014)

3.2 Moc a manipulativni chovani

3.2.1 Typy moci

V odborné literature se lze docCist o 7 druzich moci, které jsou bézné vyuzivany pri
ziskavani vyhody a pri rizeni lidi. Urcité typy moci také pomahaji ziskavat autoritu
a celkové posiluji osobnost leadera. Dle literatury (Mikulastik (2003); Paulik
(2010); Valisova (2008)) ji miZeme délit na:
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e Moc donucovaci

- nutf lidi k ur¢itému chovani riznymi donucovacimi prostredky.

Moc expertni
- je dana predevsim znalostmia odbornosti urcitého jedince, ¢imz si tento
jedinec vyminuje urcité pravomoci vici jinym.
Moc informac¢ni

- je definovana privilegiem mnozstvi informaci, které ma jedinec navic
vUci ostatnim.

Moc legitimni

- prichazi s pozici v organizaci, podle oficidlni role, kterou jedinec v sys-
tému zastava.

Moc odménovaci a sankéni

- zaklada se na hmotnych podminkach umoziujicich poskytovat financni
nebo vécné zvyhodnovani, napriklad trestani.

Moc prenesena
- znamena pravomoc svérenou jiné osobé.

Moc vztahova

- ma podobu tcty, obdivu, ndklonnosti ¢i sympatii vytvarenych ,kouzlem
osobnosti“ a dalSimi vlastnostmi jedince.



3.2.2 Typy manipulativniho chovani

Manipulace predstavuje transparentni i skryté plisobeni zamérené na mysl a cho-
vani Clovéka. VZdy se jedna o jakési zaludné chovani, poruSovani zasad ¢i pravidel.
Velmi ¢asto byva obtiZné identifikovatelné. Z hlediska rizenti lidi, je vZdy potirebné
lidi spravné odhadnout a analyzovat. O jednotlivych typech lidi pojednavala kapi-
tola 7.4, ale je také treba brat ohled na béZné typy manipulativnich chovani, s kte-
rymi se miiZzeme setkavat. Jedna se o (Paulik, 2010):

e Diktator
- tvrdé prosazuje své nazory, své zajmy, vyuziva vhodné vybrané citace,
vyviji natlak.
e Chudacek

- zdlraznuje své nedostatky, svou neschopnost a zavislost na druhych.
Naznacuje, Ze pokud mu nepomtizou, jsou vlastné odpovédni za jeho ne-
uspéchy.

e Poctar

- rad by néco dokazal, ale vzdy je néjaka prekazka, kterd brani tomu, aby
toho dosahl (podava vycty davodi).

e Brectan
- predstira naprostou zavislost na druhé osobé. Bez ni by ni¢eho nedo-
sahl, vSe chce délat s jeji pomoci (mini tim ovSem, Ze vSe nékdo udéla za
néj).
e Drsnak
- prosazuje svou velmi dlirazné aZ nevybiravée. Ma tendence vSechny ukii-
Cet, prekricet.
e Obétavec
- je ten nejhodnéjsi, nejlaskavéjsi. VSechno déla pro jiné vyhradné pro je-
jich dobro, nic pro sebe. Dokonce je ochoten ve prospéch ostatnich je-
dinct, skupiny ¢i spole¢nosti délat i neregulérni ¢i nezakonné véci. Tak
ma pravo na urcité vysady (diky své ,nezistné“ péci o druhé si je plné
zaslouzi) a ostatni to musi pochopit a ridit se tim.

e Posledni spravedlivy

- vyvolava pocity viny u jinych. On je ten, ktery vi, co je spravné, a je tim
nejpovolanéjSim kontrolovat, soudit, kritizovat.
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e Paternalista

- sam vi, co je nejlepsi pro vSechny, a to také udéla. Ty, které si vyvolil,
vede. Rozhoduje za né a chrani je pred vSemi vlivy, které by mohly ohro-
zit jeho zaméry.

e Mafian

- tvari se jako ochrance slabych, ovSem nikoliv neziStné, za své sluzby ne-
kompromisné vyZaduje protisluzby (néco za néco), neziidka neimérné
své pomoci. Nevaha prosazovat své zajmy i viceméné zastrenymi hroz-
bami.

"If you want to know a man's character, give him power."

A. Lincoln

Manipulatora lze identifikovat podle indicii, které uvedla ve své knize Isabelle Na-
zare-Aga (2012):

1.

10.
11.
12.
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Navozuje u ostatnich pocit viny a dovolava se pritom rodinnych vztah, pra-
telstvi, lasky, profesionalni zodpovédnosti atd.

. Dava druhym najevo, Ze nesméji nikdy ménit nazor, musi byt dokonali,

vSechno védét a okamZité reagovat na Zadosti i otazky.

. VyuZziva moradlnich zasad druhych k naplnéni vlastnich potieb (zdvorilosti,

lidskosti, solidarity, laskavosti Stédrosti, hodnoceni "dobra" nebo "Spatna"
matka apod.).

Zpochybnuje dobré vlastnosti, schopnosti a osobnost druhych, kritizuje a
soudi je a hovori o nich s despektem.

. Lichoti, dava darky nebo necekané prokazuje drobné usluhy, aby se zalibil.

Dokaze ze sebe délat obét, aby ho ostatni litovali (prehani zavaznost nemoci,
stéZuje si na nesnesitelné lidi ve svém okoli, na pracovni pretiZeni apod.).

SnaZi se vykroutit ze zodpovédnosti a svaluje ji na druhé.

. Nesdéluje jasné své zadosti, potifeby, pocity a nazory.

. Obvykle odpovida neurcité.

Neomalené méni téma uprostired hovoru.
Hlasa leZ, aby se dozvédél pravdu, prekrucuje a interpretuje vyroky druhych.

Nesnasi kritiku a popira zcela zrejma fakta.



13.
14.
15.

16.

17.
18.

19.
20.

21.

22.
23.
24,
25.
26.
27.

28.

Své zadosti zakryva logickymi diivody.
Skryté vyhroZuje nebo otevrené vydira.

Zasiva nesvar, podnécuje podeziravost, rozdéluje, aby mohl 1épe panovat, a
je schopen rozvratit cizi manzelstvi.

Méni nazory, chovani a pocity podle situaci a osob, s nimiz je pravé v kon-
taktu.

LzZe.

Sazi na nedostate¢né znalosti druhych a snazi se vyvolat dojem, Ze "ma na-
vrch”.

Je egocentricky.

Jeho slovni projev zni logicky a koherentné, ale jeho postoje, ¢iny a zptisob
Zivota svédci o pravém opaku.

Casto aZ na posledni chvili vyslovi pozadavky, dava pokyny a nuti druhé jed-
nat.

Nedba na prava, potieby a prani druhych.

Nedba na Zadosti druhych (ackoli tvrdi pravy opak).

Pfiméje nas délat véci, které bychom pravdépodobné o vlastni vili nedélali.
Jde za svymi cili disledné, ale na tkor druhych.

Lidé, ktefi ho znaji, o ném stdle hovori i v jeho nepritomnosti.

Nechava své vzkazy vytizovat jinymi lidmi nebo se uchyluje k nepfimému
sdéleni (misto osobniho rozhovoru telefonuje, nechava pisemné vzkazy).

Zavidi, dokonce i rodi¢tim, pribuznym nebo partnerovi.

3.3 Autorita

Autorita u leadera predstavuje jednu z hlavnich slozek, bez které je jen velmi ob-
tiZné ridit podrizené. VZidy tento vyznam miiZeme chapat ve dvou rovinach, prvnim
z nich je autorita, jako osoba, druhym vyznam vychazi ze vztahu lidi.
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3 OSOBNOST MANAZERA

Autoritu lze délit na:

Autorita piirozena

vyplyva z vrozenych osobnostnich ryst ¢i z profesnich
dovednosti nositele, mliZe byt umocnéna i temperamen-
tovymi dispozicemi.

Autorita ziskana

podili se na ni vychova a individualni cilevédomé usili,
zaklada se na schopnosti osvojené v priibéhu Zivota je-
dince. Cerpa a stavi na prirozené autorité, nékdy ji kulti-
vuje, jindy upravuje nebo omezuje.

Autorita osobni

predstavuje prirozeny vliv pramenici z individualnich
vlastnosti, schopnosti a dovednosti jedince, z jeho osob-
niho vkladu do socialni situace.

Autorita pozi¢ni

znamena miru vlivu, kterou jednotlivec ziskava diky
svému postaveni v systému organizace. Jde o oficialné a
utredné predany stupen vlivu.

Odborna autorita

ziskava se profesnimi znalostmi a dovednostmi.

Moralni autorita

rozvijime ji poctivym a odpovédnym vztahem k sobé,
k druhym lidem a ke svétu.

Statutarni autorita

byva ztotoZnovana s formalni ¢i pozi¢ni autoritou.

Autorita funk¢ni

predstavuje vliv vyplyvajici z ocekavaného splnéni
ukolu, z kvality vykonu v urcité roli ¢i funkci.

Autorita formalni

je mirou vlivuy, ktery plyne z postaveni a jeho odpovida-
jici Cinnosti v organizac¢ni hierarchii instituce ¢i podniku
a to bez ohledu na konkrétniho jedince a jeho osob-
nostni vlastnosti.

Autorita nefor-
malni

je zaloZena na lidskych a odbornych charakteristikach
jedince, ktery ma na ostatni prirozeny a primy vliv.

Autorita skute¢na

spociva v tom, Ze podrizeni respektuji stanovenou stra-
tegii, projevuji vstricnost k pokyntim, aktivita skupin se
vyznacuje trvalosti a soudrznosti i v krizovych situacich.

Autorita zdanliva

ve skupiné existuji projevy nedtvéry podrizenych, neo-
chota ke spolupraci. Pres existenci symbolli uznani
nema nositel autority v naroc¢né situaci u spolupracov-
nikl oporu.

Charismaticka au-
torita

vyplyva z osobnosti, jeji silu ovliviiuje vyzarovana ener-
gie, zdravé sebevédomi, komunikativni dovednosti, las-
kavost i takt.

Zdroj: Zpracovano autorem z Rock (2009) a Kouzes (2014)

Neformalni autoritu Ize velmi obtiZné ziskat, je to vétSinou postupny a dlouho tr-
vajici proces, oproti tomu o ni lze velmi snadno a rychle prijit. Nicméné existuji
obecné faktory, které miiZeme oznacit za posilujici a na druhé strané faktory, které
autoritu oslabuji. V nasledujicim prehledu jsou heslovité uvedeny.
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Oslabuje

Posiluje

Neznalost
Neduslednost
Nespravedlnost
Nadmeérna suverenita
Necestné jednani
Nerozhodnost
Nedodrzeni slibti
Nevyrovnanost

Nizké sebevédomi
Nadrazenost
Nejistota
Manipulativni chovani,
hrozby aj.

e Vysoka profesiondlni a odborna droven

e Uméni vedeni a rizeni tymu

¢ Dovednost komunikovat a kooperovat se sku-
pinou

e Dovednost predchazet konfliktiim a reSit je
Uméni kombinovat velkorysost, humor, pris-
nost a dislednost

e Dovednost zvladat své citové vazby (vazbu
k sobé i k ostatnim)

e Uméni sdélovat pochvalu i kritiku

e Celkovy prirozeny image kultivovaného cho-
vani

e Odolnost viici stresu

Zdroj: prepracovano z ValiSova (2012)

3.4 Kompetence

Kompetence se z divodu chybné interpretace z angli¢tiny casto vnimaji jako urcita
pravomoc, nebo opravnéni. Ale v ramci leadershipu toto slovo nabyva jiného vy-
znamu. Znamena urcitou kvalifikaci schopnosti, dovednosti, které daného zamést-
nance predurcuji k vyssi vykonnosti, jak ukazuje nasledujici schéma (Vrchota,

2012):

Hodnoty

Dovednosti

ViIastnosti

Zkusenosti

Chovani

Schopnosti

Mezi hlavni predstavitele vyvoje kompetenci patii Flanagen (1954), ktery béhem
prvni svétové valky jako prvni presné vydefinoval pracovni naplné jednotlivych
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pracovnich pozic v americké armadé a zahajil tim obecny zajem o pracovni pozice
a pracovniky. Nasledné na ného navazal svou praci McClelland (2007), ktery stano-
vil vybérova kritéria pro vedouciho a primérného zaméstnance. Zavedl sledovani
chovani béhem krizovych situaci (BEIs), pozdéji z ného vysla assesment centra, tak
jak je zndme dnes. Byl také jednim ze zastanci teorie, Ze vedouci pracovnik nutné
nemusi byt ten, ktery ma v tymu nejvyssi IQ, a Ze IQ miiZe byt u vedouciho pracov-
nika nepodstatné, pokud odpovida stanovené hranici. Nasledné se obdobnym pro-
blémlim se zaméstnanci vénoval Spencer (1993), ktery se pokusil popsat kompe-
tence naprosto uspésného pracovnika na dané pozici a primérného. Diky tomu se
mu podarilo stanovit méritelna kritéria vykonnosti pro urcité pracovni pozice,
ktera nasledné byla vyuzita pti vybéru zaméstnanci (Vrchota, 2012).

3.4.1 Geneze

Predstavme si kompetence jako more (viz nasledujici obrazek 3.2), které utvareji
tri rizné feky. Vydatnost ek se postupem let méni, proto i moi'e méni svou barvu
podle aktualniho hlavniho proudu. Pritom kazda reka Zila v minulosti svym vlast-
nim Zivotem, ale postupné se do ni vlévaly a zaclenovaly nové proudy, které ji obo-
hacovaly, aZ se dostala do more, kde se jednotlivé nazory a mySlenky prolinaji
pravé ve slové kompetence.
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Obrazek 3.2 Sit kompetenci

Management jako véda
Pramyslové inzenyrstvi

Fyzické schopnos

(Fleishman)

Osobnostni typy

(Jung, BErneJ

Hodnow - Zéimy
Strong)

‘Rokeach;
@
52
Bey, &
(H vk ¢ o°°@
e,
’hnstem ) -

Sestranna inteligence

(Gardner)

Zdroj: zpracovano autorem dle McLagan (1980)

Obecné lze tici, Ze existuji tri zakladni Skoly zabyvajici se vyzkumem kompetenci a
postupy, které pracuji s myslenkou kompetenci na pracovisti. Kazda vzesla z vlast-
niho filosofického ramce, a proto kazda z nich ma sviij vlastni zplisob vyjadieni a
aplikace.

Psychologie, ktera je dilezita z hlediska znalosti a schopnosti lidi, se dle kompe-
tencniho vyvoje déli do tii oblasti. Prvni je psychologie osobnosti, ktera primarné
zaméruje svou pozornost na osobnostni charakteristiky, jeZ jsou vrozené a tedy ge-
neticky predurcené a jen velmi tézko schopné rozvoje, pravé proto jsou povazo-
vany za zakladni. DalSi odvétvi psychologie je zaloZeno na vzdélavaci a behavioralni

63



3 OSOBNOST MANAZERA

psychologii. Jedna se o oblast, ktera se zamétuje na to, jakym zpilisobem dokdzeme
pozitivné ovlivnit uroven kompetenci. Tieti oblast je manaZerska véda a primys-
lové inZenyrstvi. Objevuje se zde zajem vyuZivat védecké metody k vytvoreni efek-
tivniho tsporného rizeni podnikd.

3.4.2 Diferencialni psychologie

Je zamérena na patrani po tom, jak porozumét a byt schopen mérit lidské schop-
nosti- zvlasté pak ty, které se daji obtiZnéji rozvijet. Tento piistup ma mnohaletou
tradici v Evropé a existuje cela rada metod, které se zabyvaji pravé témito pristupy
zaloZenymi na osobnostnich rozdilech.

Hlavni pozornost je zde kladena na intelektualni, emocni, fyzické a citové osob-
nostni charakteristiky jako jsou napriklad: inteligence, kognitivni dovednosti, ob-
tiZzné rozvijitelné fyzické schopnosti, hodnoty, osobnostni rysy, motivy, zajmy a
emocni kvality. To znamen3, Ze se diferencialni psychologie zaméruje na procesy
kvalifikace v zavislosti na subjektivnich zaleZitostech ¢i znalostni oblasti (obsahu
myslenek a jednani). Specifikuji ty kvality, kterymi vySe postaveni ,nejlepsi“ pra-
covnici oplyvaji a které se u priimérnych ,typickych“ pracovnikii neprojevuji. Di-
leZitym prostiedkem je zde Gaussova krivka (obrazek 3.3), kde vychozi domnén-
kou je skutecnost, Ze mira talentu je zobrazena na kfivce, priCemz pouze malé
mnoZzstvi osob lze zaradit na zacatek ¢i konec této krivky (Radlciffe, 2012).

Obrazek 3.3 Mira talentu na Gaussové krivce

Lidé

zadny talent pramérny talent velky talent

Zdroj: zpracovano autorem

,Kompetencni modely”“ vytvorené v tomto ramci zahrnuji nasledujici typy kompe-
tenci:
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Intelektudlni a kognitivni

dovednosti Motivace Hodnoty
Inteligence Touha po uspéchu Hodnoceni bezpeci
Induktivni mySleni (logika) Touha predvést svou silu Hodnoceni svobody
Deduktivni mySleni Touha zaclenéni Hodnoceni uznani
Prostorové, 3D mySleni

Pamét

Osobnostni charakteristiky = Fyzické schopnosti Emocni inteligence
Introverze Vizualni vnimani Empatie

Extroverze Koordinace zraku a hmatu  Sebevédomi
Orientace na city Koordinace téla Optimismus

Rozumova orientace

Lidské dovednosti jsou komplexni a prekryvajici se navzajem, jak je patrné z téchto
kategorii. Pri popisovani téchto dovednosti ¢asto jmenujeme nehmotny fenomén,
ktery mliZeme pozorovat pouze nepirimo. Nikdo nevidél kompetenci, pouze jeji dii-
kaz prostiednictvim testi a behavioralniho pozorovani. Jde o to, Ze mnoho vy-
zkumii lidské vykonnosti je zaméreno na to, co nas déla odliSnymi a na to, abychom
si byli védomi téchto rozdil(i, abychom je dokazali spravné rozpoznat a nasledné
VyuZzit.

3.4.3 Pedagogicka psychologie a behavioralni psychologie

Zatimco predchozi pristup zdiiraziiuje jedinecnost a primarné vrozené schopnosti,
které lidé vnaseji do svého osobniho i pracovniho Zivota, ,védecky a behavioralni“
pristup je hnan touhou po utvareni a rozvijeni jedincli takovym zplisobem, aby se
stali ve spole¢nosti uspéSnymi. Zde je podstatné poznamenat, Ze i jini zastanci maji
také tuto myslenku, ovS§em nent to jejich hlavni zajem. Vétsina psychologii a vycho-
vatell souhlasi s tim, Ze lidské schopnosti jsou utvareny kombinaci vrozeného a
vychovaného, genti a uceni, se kterymi jsme se narodili a které se prostiednictvim
zkuSenosti u¢ime. Je to otdzka vyznamnosti ¢i dlirazu.

Védecké behavioralni pristupy vedou k vytvoreni kompeten¢nich modeld a pro-
gramii:

¢ Kompetenc¢ni modely zahrnuji oblast Content Mastery (CM) stejné jako pro-
cesni a citové schopnosti zdliraziiujici odliSny pristup.

e Modely zahrnuji veskeré kompetence, které jsou diilezité pro dobry vykon,

Vv

které odlisSuji vyssi pracovniky od téch primérnych.

e Model vykonnostniho prostiedi ovliviiujici pracovni vykonnost. Je zaloZen na
myslence, Ze Zivotni prostiedi je ¢asto silnéjsi rozhodujici ¢initel chovani nez
genetika.

65



3 OSOBNOST MANAZERA

Kompetenc¢ni modely vychazejici z tohoto pristupu zahrnuji poznatky a zkuSenosti
stejné tak jako popisy intelektualnich, emoc¢nich, fyzickych a citovych charakteris-
tik. Zahrnuji napriklad (Armstrong, 2008):

Obchodni znalostni oblasti:

e Znalost priimyslu;

e Znalost produktt a sluZeb v organizaci;

¢ Znalost podniku jako ekonomického celku.
Technické znalostni oblasti:

e Znalost inZenyrstvi;

Finan¢ni/ucetni porozumeént;

Znalost prodejniho procesu;

e Porozuméni osobnostni psychologie;

Znalost svétové politiky.

3.4.4 ManaZersky védecky pristup

Tento pristup je ponékud vice pragmaticky. Je pohanén potiebou vytvaret a hajit
pracovni hodnoceni, finance a dale ridit lidi na kazdodenni, rutinni bazi. Tento pri-
stup vytvari popisy pracovnich mist a tikoli. Obsahuje nasledujici charakteristiky:

e V prvni radé se tento pristup zabyva urcenim prace, kterou je treba vykonat
a az pak definuje kvality lidi, ktefi musi tuto praci vykonat.

e Obrovské usili je vkladano do analyzy prace, obvykle vyuZzitim techniky uko-
lové analyzy, ve které pracovnici ve vyzkumu vytvareji pracovni popisy na
zakladé pozorovani aktivit stavajicich pracovnikii. Vénuje casto také pozor-
nost, co délaji ti nejlepsi.

Vystupem tohoto piistupu je popis pracovnich mist nebo v nedavné dobé i popis
tikolti ve vyznamnéjsich pracovnich procesech. Ukoly jsou uspotadany od nejvice
po nejméné komplexni a neurcité ¢i proménlivé. Lidé pracujici na horni hranici
komplexniho/neurcitého kontinua (tzn. napriklad vyzkumny nebo vedouci pracov-
nik) ziskaji lepsi praci s vy$$im pracovnim ohodnocenim nez ti, ktefi pracuji blize
spodni hranici kontinua (Rock, 2009).

Modely, které vychazeji z této metody, zahrnuji seznam ukoli a aktivit, popis na-
strojli a procest, které umoznuji vyssi vykonnost, a seznam osobnich kompetenci,
které podle vyzkumnikii s pracovnim vykonem souvisi. Seznam kompetenci ob-
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vykle neni roztridén tak precizné jako seznamy vytvorené ostatnimi dvéma pri-
stupy a jsou zpravidla okrajové - prostredek k dalSimu vysledku jako napriklad roz-
hodnuti o vysi platu a irovné pracovniho mista (Vrchota, 2012).

Otazky a ukoly
1. Vysvétlete rozdil mezi manaZerem a leaderem.
2. Jaky je rozdil ve vnimani leadera dle Coveyho a Steigaufa?

3. Jaké znate typy autorit?

4. Jaké jsou znaky manipulativniho chovani?

Ul

. Jaké typy moci rozliSujeme?
6. Z ¢eho vznikly kompetence?
7

. Jaci jsou hlavni predstavitele kompetenci?

Otazky k zamysleni

Rozeberte vyznam 7 zasad dle Coveyho na vlastni osobu.
Jaky typ moci je nejdiileZitéjsi a nejsilnéjsi?

Jaké kompetence jsou nejdulezitéjsi pro studenta VS?
Jak si lze budovat autoritu?

Doporucené rozsirujici materialy

Covey, S. R. (2014). 7 ndvykii skutecné efektivnich lidi: zdsady osobniho rozvoje,
které zmeni vds Zivot (3., rozs. vyd.). Praha: Management Press.

Kouzes, J. M., & Posner, B. Z. (2014). Leadership challenge: jak zaridit, aby se ve
firmdch dély zdzracné véci. Praha: Baronet.

Ulrich, D., Smallwood, W. N., & Sweetman, K. (2015). Kodex lidrii: pét zdkladnich
pravidel vedent lidi. Praha: Management Press.

Armstrong, M., & Stephens, T. (2008). Management a leadership. Praha: Grada.

ValiSova, A. (2008). Jak ziskat, udrZet a neztrdcet autoritu. Praha: Grada
Publishing.

Nazare-Aga, 1. (2012). Nenechte sebou manipulovat (Vyd. 6.). Praha: Portal.

Vrchota, J. (2012). Vymezeni klicovych manaZerskych kompetenci pro rizeni
podnikii v CR. Ceské Budgjovice: EF, diserta¢ni prace.
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4 Techniky vyzkumu

Cile kapitoly
¢ Rozlisit kvalitativni a kvantitativni vyzkum

e Zvolit spravné techniky vyzkumu

Klicové pojmy
Vyzkum, dotaznik, rozhovor, pozorovani, experiment, pripadova studie.

Zijeme v dobé, kdy je ¢im dal obtiznéjsi orientovat se v nepfeberném mnoZstvi in-
formaci, které nas obklopuji. Ten, kdo dokaZe pochopit procesy, vychodiska a urcité
zakonitosti v rdmci systému svého zajmu, tak ziskava vyznamnou konkurencni vy-
hodu oproti ostatnim trznim subjektiim. V podnikatelském prostredi mize byt na-
strojem takového poznani pravé sociologicky vyzkum. Jediné systémovy a analy-
ticky pristup ke sbéru a analyze dostupnych informaci mize relativné efektivné po-
moci identifikovat jednotlivé piilezitosti a upozornit na hrozby, které se na trhu
vyskytuji. Vyzkum je jeden ze zadkladnich nastrojii managementu, jeZ umozinuje ci-
nit opodstatnéna, adekvatni a Zddouci rozhodnuti. Proto by mél byt nedilnou sou-
Casti tizeni kazdé racionalné spravované organizace s ambici dlouhodobé exis-
tence.

V praxi managementu jsou sociologické vyzkumy realizovany v oblasti rizeni, v per-
sondlnich ¢innostech (nabor, stabilizace, hodnoceni, vztahy s nadiizenymi), public
relations (image organizace), pii zkoumani spokojenosti zdkaznikd ¢i zameést-
nanct, i v oblasti podnikové kultury.

V oblasti rizeni organizaci potfebuji manaZeri k dispozici objektivni informace,
které jim umozni rozvijet organizaci a lidské zdroje. Ty mohou ziskat bud’ na za-
kladé osobni zkuSenosti, nebo prostiednictvim vyzkumnych technik, které syste-
maticky ziskavaji, zpracovavaji a hodnoti potfebné informace. Technikou vyzkumu
rozumime nastroj, kterym zjiStujeme data.
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4 TECHNIKY VYZKUMU

4.1 Sociologicky vyzkum

Sociologicky vyzkum chapeme jako cilevédomé, systematické a organizované zis-
kavani, zpracovavani a interpretaci informaci o socidlni dimenzi objektivni reality
(Novy a Surynek, 2002). SlouZi k poznani, systematizaci a zarazeni zkoumanych
jevil, odhaleni vztaht a funkci, zjiSténi souvislosti a kauzalnich vztahd. Je oriento-

van na analyzu, poznani stavu, odhad zmény a hledani nastroji rizeni (Reichel,
2009).

Uskutecniuje se pomoci konkrétnich metod a technik, ziskava data v socialni realité
a zpracovava je (Surynek a kol, 2001). Védecké techniky a metody nam poskytuji
systematicky a organizovany sled kroki, ktery zajisti maximalni objektivitu a di-
slednost pti zkoumani problému.

V ramci sociologického vyzkumu pracujeme se dvéma druhy dat - daty kvalitativ-
nimi a daty kvantitativnimi. Podle charakteru ziskadvanych dat také clenime za-
kladni metody marketingového vyzkumu na kvalitativni nebo kvantitativni vy-
zkum (Kozel, 2011). V praxi se dané vyzkumy ¢asto kombinuji. Napriklad Ize otevrit
problematiku kvalitativnimi pristupy, které pomohou uptesnit problém ¢i zlepSit
formulaci otazek na malé skupiné respondentti, a v priibéhu ptejit na postupy
kvantitativni a zajistit reprezentativnost vysledki Setieni (Foret, 2003). Postupné
se prosazuje minéni, Ze kvalitativni a kvantitativni vyzkum ptispivaji kazdy po
svém k rozSirovani naSich znalosti o ¢lovéku a socidlnim svété. Vysledky ziskané
obéma vyzkumy se vzajemné doplnuji (Hendl, 2012).

4.2 Kvantitativni vyzkum

Kvantitativni vyzkum popisuje zkoumanou skute¢nost pomoci proménnych
(znaki), které lze vyjadrit isly. Vysledky byvaji zpracovany obvykle pomoci statis-
tickych metod (Surynek, 2001). U¢elem je obdrzet ¢iselné vyjadiitelné a métitelné
udaje. K zajisténi statisticky spolehlivych vysledki se pracuje s rozsahlymi soubory
respondenti. Urcitym rozliSovacim znakem je to, Ze kvantitativni vyzkum se pta:
,Kolik?“ (Kozel a kol., 2011).

Tento vyzkum se snaZi zachytit nazory (védomi) a chovani lidi co nejvice standar-
dizované a pomoci statistickych postupii. Mezi techniky kvantitativniho vyzkumu
patii osobni rozhovory, pozorovani, experiment a pisemné dotazovani, ale také ob-
sahova analyza texti a jinych symbolickych vyjadreni (Foret, 2003).

Kvantitativni vyzkum oproti kvalitativnimu vyzZaduje vétsi soubory dat a respon-
dentti, vysledky jsou vice reprezentativni, méné zavislé na nazorech a schopnos-
tech respondenttli a vedou tak k 1épe ovétitelnym a srovnatelnym vysledkiim. Jejich
interpretace byva naopak naroc¢néjsi (Surynek a kol., 2001).
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Vyhody kvantitativniho vyzkumu jsou:
¢ lze zobecnit na populaci,
e relativné rychly a pfimocary sbér dat,
¢ poskytuje pifesnd, numericka data,
e relativné rychla analyza dat,
¢ je uziteCny pri zkoumani velkych skupin.
Nevyhody kvantitativniho vyzkumu jsou:
e vyzkumnik je omezen reduktivnim zplisobem ziskavani dat,
¢ ziskana znalost miiZe byt prilis abstraktni a obecn3,

¢ kategorie a teorie pouzité vyzkumnikem nemuseji odpovidat lokalnim zvlast-
nostem,

¢ vyzkumnik se soustifed’uje na urcitou teorii a jeji testovani a ne na rozvoj te-
orie (Hendl, 2005).

Kvantitativni vyzkum by mél byt pouzivan za téchto okolnosti:
e jestliZe potiebujeme generalizovat nase nalezy na populaci,

¢ jsme-li s dostatecnou jistotou schopni odhadnout, které proménné jsou pod-
statné pro studovany problém,

¢ jsme-li schopni pro kazdou z proménnych navrhnout dostate¢né validni ope-
racni definici (Olecka, 2010).

4.3 Kvalitativni vyzkum

U tohoto vyzkumu je vétSina idajli obsazena ve védomi a podvédomi respondentli
a je potreba je néjak psychologicky interpretovat. Pracuje se tedy s vétsi mirou ne-
jistoty. Jsou zde vySsi naroky na tazatele, kteri by méli projit urcitou psychologic-
kou priipravou z hlediska vyuzivanych postupi. U¢elem je, stejné jako u kvantita-
tivniho vyzkumu, zjistit motivy, minéni a postoje vedouci k néjakému chovani.
Oproti predchozimu vyzkumu je vSak charakteristické, Ze se pta: ,Proc?“, ,Z jakého
divodu?“ (Kozel a kol., 2011).

Cilem neni zméreni jednotlivych parametri stanovenych ukazatel(i, ale vytvareni
adekvatniho popisu nebo logické konstrukce celku socialniho jevu (Surynek, a kol.,
2001). Cilem je odkryt vyznam podkladany sdélovanym informacim (Disman,
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2000). V kvalitativnim vyzkumu sbirame data a snaZime se mezi nimi najit néjakou
pravidelnost a strukturu (Olecka, 2010).

»1 believe in innovation and that the way you get innovation is you fund
research and you learn the basic facts.”

A. Gates

Ptibova (1996) vyjmenovava nasledujici techniky, které mohou byt v tomto typu
vyzkumu aplikovany: psychologicka explorace, skupinovy rozhovor (skupinova
diskuze), asociacni postupy, vétné dopliiovani, projektivni obrazové testy, fyzio-
gnomické postupy, test barev, test tvarii, Skdla emociondlniho kvocientu, séman-
ticky diferencial a dal$i. Z uvedeného je zrejmé, Ze pri vyuZiti téchto technik, jsou
zde vys$si naroky na tazatele, ktefi musi byt schopni témito relativné slozitymi tech-
nikami spravné respondenty provést. Proces vyzkumu jiz nemuZe byt, predevsim
z povahy pouZitych metod a technik, tolik standardizovany.

Vyhody kvalitativniho vyzkumu jsou:
¢ metoda se prizplisobuje predmétu Setient,
e otevienost pristupu umoziuje objevovat nové, dosud neznamé skutecnosti,
e vétsi subjektivita vysledki.
Nevyhody kvalitativniho vyzkumu jsou:
¢ kvalitativni metody jsou pomérné casové narocné a nakladné,
¢ poZadavky na kvalifikaci tazatele jsou pomérné vysoké (Winter, 2000).
Kvalitativni vyzkum je pouzivan zejména za nasledujicich podminek:
e je-li pro nas diilezité porozuméni lidem v socialnich situacich,

¢ tehdy, kdyZ sledovani toho, jak zkoumané jevy jsou rozloZeny v populaci, neni
dulezité,

¢ studujeme-li takovy problém, o kterém nemame piedbéZnou znalost, ktera
by byla spolehliv3,

¢ jako predvyzkum pro kvantitativni vyzkumnou akci,

e pro studium jevi, které maji takovy charakter, ktery apriorni operacionali-
zace vylucuje (Olecka, 2010).

Vychodiska pro zakladni pochopeni rozdilii mezi kvantitativnim a kvalitativnim vy-
zkumem zobrazuje tabulka 4.1.
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Tabulka 4.1 Vybrané charakteristiky kvalitativniho a kvantitativniho vyzkumu

Charakteris- | Kvantitativni vyzkum Kvalitativni vyzkum

tika

Techniky Analyza sekundarnich materialt | Psychologicka explorace, nepiimé
a udaju, standardizovany rozho- | projektivni postupy, hloubkové in-
vor, pisemny dotaznik, standar- | dividualni rozhovory, skupinové
dizovany telefonicky rozhovor aj. | rozhovory, expertni rozhovory aj.

Zpusob dota- | Presné stanovené formulace do- | Volné formulované otazky, pocet

zovani tazl i poradi pokladanych ota- otazek nenf omezen, otazky vedou
zek. k postiZeni motivacnich struktur a

vysvétleni podstatnych souvislosti.

Tazatel Pripraveny laik, ktery klade pie- | Psycholog nebo diikladné odborné
dem formulované otazky v urCe- | pripraveny tazatel, ktery zna cil
ném poradi tak, aby mél mini- vyzkumu, prizplisobuje se vy-
malni vliv na priibéh rozhovoru. | zkumné situaci a klade dotazy

podle jejiho vyvoje.

Kontakt Vsechny formy kontaktu jsou Osobni a pomérné intenzivni. Ta-
mozné: ustni, pisemn3, telefo- zatel nejprve vytvari ovzdusi di-
nicka. Pri osobnim kontaktu jde | véry, v priibéhu rozhovoru citlivé
zhruba o stredni intenzitu kon- reaguje na odpovédi a prizplso-
taktu, tzn., Ze tazatel svym vystu- | buje jim dalsi otazky.
povanim a chovanim vzbuzuje
v respondentovi ochotu odpovi-
dat na otazky.

Velikost Reprezentativni vzorek nékolika | Maly vzorek (nékolik desitek) re-

zkoumaného | stovek nebo tisic respondentd. spondentd.

souboru

Analyza dat Prevladaji statistické postupy. Vyhodnocovani jednotlivych pri-

padd, aplikace metod kvalitativni
analyzy, napr. obsahové analyzy.

Zdroj: Pribova, 1996.

Vétsina vyzkumil kvantitativni povahy vyuZziva deduktivni metodu. Vychazi z teorie
nebo obecné formulovaného problému, ktery je preloZen do jazyka hypotéz a vyu-
Ziva matematicko-statistické postupy. Cilem je vyhodnoceni empirického materi-
alu (dat) a na jeho zdkladé hypotézy bud prijmeme, nebo zamitneme (Disman,
2000). Kvalitativni vyzkum vyuZiva induktivni metodu. Ta zacina zpravidla pozo-
rovanim a rozhovory, v nichZ patrame po pravidelnostech a ty pak popisujeme ve
formé predbéznych zavért. Ukolem je odhalovat nezndmé skute¢nosti socialné-
psychologickych jevi, a to predevsim jejich existenci a strukturu, vlastnosti a
funkce i odhalovani souvislosti mezi jevy (Hendl, 2005).
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4.4 Techniky dotazovaci

Dotazovani je nejcastéji pouzivana metoda sociologického vyzkumu, ktera zahr-
nuje mnoho technik. Podstatou dotazovani je kladeni otazek, at uz ve formé mlu-
vené (rozhovor), nebo pisemné (dotaznik) (Reichel, 2009).

Nejznaméjsi techniky spadajici pod metodu dotazovani jsou praveé dotaznik (inter-
akce nepfrima) a rozhovor (prima interakce mezi respondentem a vyzkumnikem)
(Kozel a kol., 2011). Tyto techniky zajistuji hromadné Udaje o socialnich faktech
prostrednictvim informaci ze subjektivniho svéta lidi (Novy a Surynek, 2002).

4.4.1 Dotaznik

Dotazniky jsou Casto pouZzivany v kvantitativnim vyzkumu. Jsou cennou metodou
sbéru Siroké skaly informaci od velkého poctu jedinct, ¢asto oznacovanych jako
respondenti (History learning site, 2013). Cilem dotazniku je ovérit pracovni hypo-
tézy u relativné velkého vzorku populace i zjiStovani preferenci a postojli respon-
dentt a jejich zmény vzhledem k dalsim proménnym (Vojtisek, 2012).

Dotaznik je definovan jako soubor pisemnych zdmérnych otazek, sledujicich
poznani zcela urcitych jevii v urcitém souboru osob nebo urcité osoby. Dotaznik by
mél byt vzhledové atraktivni a otazky v ném usporadany prehledné (Vesela a
Kaniokova Veseld, 2001). Otazky v dotazniku maji byt vyCerpavajici, srozumitelné,
jednoznacné a nesmi respondenta znechutit. Dotaznik nema byt obsaZzny a dlouhy
(maximalné 40-50 otazek, délka vyplnéni 20 minut) a ma mit dobrou grafickou
upravu (Olecka, 2010).

Zakladnim stavebnim prvkem dotazniku jsou otazky. Z hlediska vnéjsi formy mo-
hou byt otazky dotazniku:

e oteviené - ma podobu pouhého dotazu s moZnosti volného vyjadreni odpo-
veédi,

e uzaviené - ma zformulovan dotaz i varianty odpovédi,

¢ polooteviené - v ni je zformulovan dotaz a uvedeny varianty odpoveédi, pri-
¢emzZ jedna varianta neni zformalizovdna a poskytuje respondentovi moz-
nost vyjadrit se volné (Novy a Surynek, 2002).

Specifi¢nost dotazniku spociva v tom, Ze predmétem analyzy se stavaji pisemné od-
povédi na pevné a pro vSechny dotazované stejné formulované otazky. Vyhody spo-
Civaji v jednoznacné formulaci otazek a moZnosti hromadného zpracovani (Vesela
a Kaniokova Vesela, 2001). Kladem této techniky jsou jeji pomérné nizké naklady a
adresné osloveni respondenti (Kozel a kol.,, 2011). Nevyhodou je, Ze p¥i eventudl-
nim neporozuméni nelze obvykle uZ nic opravit, doplnit nebo zpresnit (Vesela a
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Kaniokova, 2001). Dotaznik také dava casto obrazek o tom, co respondent rika a
jaky chce byt, nez o tom, jak mysli a jaky opravdu je (Giddens, 2005).

4.4.2 Anketa

Cilem ankety je zjiStovani nazori a postojli na urcité aktualni téma. Jde o méné na-
rocnou, ale zaroven méné relevantni a neprili§ systematickou vyzkumnou tech-
niku. Hlavni charakteristikou je absence procesu vybéru respondentt. Vybér pro-
biha tzv. samosbérem, neoslovuji se respondenti, ale jejich ucast je Cisté dobro-
volna (VojtiSek, 2012).

Specifikou ankety také je, Ze dotaz se provadi jen nékolika malo volnymi otazkami,
které jsou vétSinou zaméreny na uzsi problematiku. Jejich zpracovani provadime
kategorizaci. Anketni listky jsou rozesilany poStou nebo osobné predavany (Papto-
kova, 2012).

4.4.3 Rozhovor (interview)

Pfi tomto osobnim dotazovani jde o interakci mezi tazatelem a dotazovanym, ve
které se tazatel snazi ziskat od dotazovaného informace, které pomohou odhalit to,
co je v mysli dotazovaného jako jeho vzpominka, zkuSenost, znalost, o¢ekavani a
hodnoceni prozitk, které tyto skutec¢nosti doprovazeji (Surynek a kol., 2001).

Cilem rozhovoru tedy je ziskat nazory a myslenkové tendence respondentti na pie-
dem dané otazky, které souviseji s jejich Zivotni zkuSenosti (VojtiSek, 2012). Re-
spondent a vyzkumnik jsou v osobnim kontaktu a je jedno, jestli dotaznik vypliuje
respondent nebo praveé vyzkumnik (CVVM, 2016).

Rozhovor jako technika zkoumani se 1isi od béZného rozhovoru urcitym stupném
zamérenosti (vime, jaké informace chceme ziskat) a systemati¢nosti (metodolo-
gicka stranka) (Paprokova, 2012).

Rozhovor lze roz¢lenit na zakladé miry zavaznosti pokynti rozhovoru a také dle po-
¢tu Ucastnikii samotného rozhovoru:

vy vV

1. Nestrukturovany (nestandardizovany): ma nejnizsi zavaznost neboli nejnizsi
miru standardizace, kdy rozhovor vychazi z prirozené komunikace vyzkum-
nika s respondentem. Vyzkumnik se nesnazi ziskat stejny typ informace od
kazdého dotazaného. Tento typ rozhovoru je vhodny pro kvalitativni vyzkum
(Jerabek, 1993). Rozhovor nema stanovenou piesnou formulaci otazek ani
jejich zavazné poradi. Rozvijejicim Cinitelem rozhovoru je tazatel i respon-
dent (Novy a Surynek, 2002).
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2. Polostrukturovany (polostandardizovany): vyzkumnik ma k dispozici se-
znam otazek, které béhem rozhovoru musi poloZit, a to vétSinou v daném po-
Fadi, avSak ma volnost v pokladani otazek dopliiujicich ¢i také disponuje moz-
nosti dovysvétleni jednotlivych otazek (Zhang and Wildermuth, 2009). Roz-
hovor vyuZziva vyhod jak standardizovaného, tak i nestandardizovaného roz-
hovoru.

3. Strukturovany (standardizovany) rozhovor: u tohoto typu vyzkumnik jasné
dodrZzuje stanovené postupy, presné poradi a znéni otazek, tedy vyzkumnik
nemize otazky vysvétlovat, nebot by to mohlo ovlivnit vysledky vyzkumu
(Jerabek, 1993). Rozviji se na zakladé pevné stanovenych otazek. Formalni
podobou se bliZ{ dotazniku (Novy a Surynek, 2002).

Dle poctu rozeznavame rozhovor individualni, kdy je rozhovor provadén pouze
s jednim respondentem, a rozhovory skupinové, tzv. focus groups (Kozel a kol,
2011). Pri individualnim rozhovoru ziskame informace hlubsiho a SirStho zamé-
feni, pfi dotazovani respondent snese tézsi zatéz a z casti mize rozhodnout
o mnozstvi informaci, které chce vySkolenému tazateli sdélit. Toto dotazovani je
drahé a dlouho trva, nez probéhnou rozhovory se vSemi ur¢enymi respondenty

(Miovsky, 2006).

Fokusni skupiny se sestavuji na zakladé néjakych spolecnych specifickych charak-
teristik uicastnikl. Ty béhem nékolikahodinového setkani (okolo 2-3 hodin) disku-
tuji nad specifickymi tématy za pomoci jasné definovanych otazek moderatora. Ci-
lem je odhalit postoje a nazory lidi, ktefi se v idealnim pripadé neznaji a vjednom
Case na jednom misté spole¢né diskutuji nad piedlozenym problémem. Cilem miize
byt i zjiSténi, co vede lidi k jejich nazortiim (Vojtisek, 2012). Ziskame vice informaci
a také je mizeme oznacit za efektivnéjsi. Dochazi zde ke komunikaci mezi respon-
denty, zaslechnuté nazory ostatnich mohou slouzit jako podnéty pro rozvijeni dis-
kuze. Za nevyhodu miiZeme oznacit fakt, Ze skupina je umeéle vytvorend, mohou se
v ni objevit jedinci, ktefi nedaji prostor ostatnim, aby se také vyjadrili, je takeé tézsi
ziskat respondenta, protoZe néktefi lidé neradi sdéluji své nazory pred ostatnimi
(Miovsky, 2006).

V kvalitativnim vyzkumu se vyuziva narativni interview - otevieny ¢i hloubkovy
rozhovor, ve kterém je zkoumana osoba povzbuzovana k tomu, aby ve spontannim
vypraveéni zprostredkovala svou verzi zivotniho pribéhu (Olecka, 2010). Cilem je
zjistit, co za vypovédi lidi stoji, tedy, co si o problému skute¢né mysli a proc. Cilem
je tedy zkoumat pri¢iny a motivaci chovani a jednani (Vojtisek, 2012).

Technika rozhovoru prinasi urcité vyhody pro vyzkumnika - zejména klade mensi
naroky na iniciativu respondenta a snizZuje se také pravdépodobnost otazek bez od-
povédi, dale je pak béhem rozhovoru jisté, Ze vybrana osoba spada do zkoumaného

vzorku a proporce dokoncenych rozhovort je podstatné vyssi nez navratnost do-
taznikd (Disman, 2000). Dalsi vyhodou je existence zpétné vazby, kdy vyzkumnik
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miiZe respondenta motivovat k odpovédi, ¢i mu uptesnovat otazky. BEhem osob-
niho dotazovani lze také pouZzivat riizné nazorné pomicky, které mohou zvysit po-
chopeni otazek respondentem. Je také dileZité zminit, Ze tato technika ma nejvyssi
navratnost odpovédi. Osobni dotazovani dlouhodobé prinasi vysoce spolehliva a
pomérné detailni data (CVVM, 2016). Nejvétsi nevyhodou je pak casova a finan¢ni
narocnost realizace této techniky, zvlast pri zkoumani vétsi skupiny. Lehce u ného
dojde k tzv. interviewer bias, kdy je vyzkumnik jiz predem zaujaty a tim ovliviiuje
vysledky rozhovoru (Disman, 2000).

Telefonické dotazovani se stava v posledni dobé stale populdrnéjsi. Jeho hlavni vy-
hodou oproti dotazovani osobnimu je jeho rychlost a niZsi naklady. Je také snazsi
pribézné kontrolovat jednotlivé tazatele, nebot’ jsou na jednom misté. Nevyhodou
miiZe byt castéjsi odmitnuti telefonického rozhovoru, které pak mtize ovlivnit re-
prezentativnost vyzkumu.

Elektronické (online) dotazovani patfi mezi stale se rozsirujici techniky sbéru pri-
marnich dat, a to diky své jednoduchosti a velmi nizké naroc¢nosti na provedeni - a
to jak ¢asové, tak také finan¢ni. Kladem této metody je také jeji adresnost, kdy je
mozné oslovit danou cilovou skupinu. Naopak mezi nevyhody patti predevsim fakt,
Ze vyzkumnik nemize kontrolovat, jakym zptisobem je dotaznik vypliiovan - zde
miiZe nastavat situace, kdy jeden respondent vyplni dotaznik vice jak jednou, pri-
padné v odpovédich na otazky uvadi chybné udaje, tak aby se do vyzkumu kvalifi-
koval (Malhotra, 2010).

4.5 Techniky pozorovani

Pozorovani je technikou, ktera umoznuje byt tzv. u zdroje. PouZiva se v pripadech,
kdy by formalni dotazovani nemélo velky vyznam, nebot by zlistalo na povrchu,
zjiStovalo by obecné znamé, chténé a o¢ekavané (Urban, 2011).

Pozorovani je zaloZené na zaméreném, systematickém a organizovaném sledovani
smyslové vnimatelnych projevii a aktualniho stavu prvki, aspektti, fenoméni atd.,
které jsou objektem zkoumani (Reichel, 2009). MiiZe byt zesilené rliznymi pomfic-
kami a pristroji jako je napriklad fotoaparat, kamera, sociogram, ¢asovy snimek,
zaznamnik, pozorovaci arch. ProtoZe musi co nejpresnéji zachytit objektivni sku-
tecnost, vyZaduje zkuSeného vyzkumnika a naro¢nou pripravu (Olecka, 2010). Po-
zorovani jsou také zachycovana v protokolech ¢i v denicich apod. podle predem

stanoveného systému. Celé pozorovani se ridi urcenym programem (Novy a Sury-
nek, 2002).

Pfedmétem pozorovani mohou byt jak lidské vytvory (jak hmotné - bydleni, pra-
covni prostiedi, tak i nehmotné - chovani, zvyky), tak lidské chovani (verbalni -
vyjadrovani a jeho obsah, neverbalni - rec téla). Pozorovani lze délit dle jeho miry
standardizace na nestandardizované, kdy je urcen pouze cil pozorovani a o dalsich
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aspektech pozorovani vyzkumnik rozhoduje aZ v jeho priibéhu, a na standardizo-
vané, kdy je naopak vSe dikladné predepsano. Prvni typ se uziva prevazné ve vy-
zkumech kvalitativnich, standardizovany typ v ramci vyzkum kvantitativnich (Re-
ichel, 2009). Podle vztahu pozorovatele k pozorovanym objektiim rozliSujeme po-
zorovani:

e skryté - pozorovany objekt nevi o tom, Ze je pozorovan;

e zjevné - UCastnici pozorovani na strané objektu védi, Ze jsou pozorovani
(Novy a Surynek, 2002).

V kvalitativnim vyzkumu se vyuZziva nestandardizované pozorovani. To se provadi
tak, Ze sledujeme objekt svého zadjmu a vedeme si o ném poznadmkovy aparat bez
predchozi kategorizace. Zaznam z pozorovani ma podobu slohové prace, ve které
popisujeme vSe, co jsme v pribéhu naseho pozorovani zaznamenali v€etné nasich
vlastnich pociti z pozorovaného (Olecka, 2010). Nejcastéji slouzi k dlouhodobé;j-
$imu zaznamendvani projevli chovani a interakci pozorovanych objektl (osob)
v prirozenych situacich (Vojtisek, 2012).

Pti pozorovani mize dochazet k fadé zkresleni. Nejvyraznéjsi a zaroven nejcastéjsi
zkresleni vznika tehdy, kdy si jsou zkoumané osoby védomy toho, Ze jsou pozoro-
vany. V takovém piipadé nebudou reagovat prirozené, ale tak, aby se jevily v co
nejlepsim svétle. Jiné zkresleni mtize vznikat v ptipadé, Ze vyzkumny proces vyvola
ve zkoumanych osobach postoje, které predtim neexistovaly (Oleckd, 2010).

Vyhody pozorovani jsou: pozorovani se kona v prirozenych podminkach, pozoro-
vatel miize sledovat emociondlni reakce sledovaného subjektu, pozorovanim
v dlouhém casovém rozpéti 1ze ziskat velké mnozstvi informaci (Jerabek, 2015).

4.5.1 Casovy snimek

Znamena popis struktury ¢innosti z hlediska jejich rozloZeni v case, ktery je bud’
ziskan pozorovanim, nebo ze zaznami. Cas je mozno t¥idit podle riznych hledisek
(Cas prace, ¢as volny) a s riiznou citlivosti (minuta aZ desitky minut) (Jandourek,
2001). V porovnani s ostatnimi technikami je ¢asovy snimek naroc¢ny (vétsi poza-
davky na respondenta, tazatele, velky objem prvotnich informaci). Nejcastéji se
tedy pouZziva jedno aZ dvou denni zdznam na zakladé predbéZné pripravy za pouziti
deniku s desetiminutovym cCasovym intervalem a nahodnym urfenim zaznamo-
vého dne. (Cihovsky, 2006).

4.5.2 Sociogram

Pro grafické znazornéni spolec¢enskych vztahti v malych skupinach se pouziva tzv.
sociogram. Analyzou téchto skupinovych vztahti se zabyva védni disciplina socio-
metrie. Podkladem pro tvorbu sociogramu mtZe byt rada kritérif:
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e emocionalni vztahy,
o sféry vlivuy,
e komunikacni vztahy.

Sociogram vznika zpracovanim matice vztahti mezi ¢leny skupiny. Typicky socio-
gram je graf (viz obrazek 4.1), kde uzly oznacuji jedince a hrany vztahy mezi nimi.
Podle dc¢elu miZe zachycovat vztahy sympatie (preference), ptipadné i antipatie
(nap¥. ¢arkované nebo jinou barvou), nebo také vztahy vlivu, komunikace aj. Sipky
vyznacuji smér vztahu (obousmérna Sipka znamena oboustranny vztah). Tvar uzli
miiZe rozliSovat napt. pohlavi nebo jiny vyznacny znak ucastnikd. Krouzky oznacuji
Zeny, ¢tvereCky muZe. Ze sociogramu lze vycist, jak se skupina strukturuje, kdo je
v ni oblibenec (na obrazku D) a kdo je naopak osamély (na obrazku J). Skupina
ucastnikd, ktefi maji mezi sebou oboustranny vztah sympatie, se nazyva klika (na
obrazku ABC) (Chlad, 2012).

Obrazek 4.1 Sociogram

( j _:ﬁ;ﬁ Q
i | / / 2
o @
Zdroj: Chlad (2012)

4.6 Techniky experimentu

U experimentu jde o sledovani vlivu jednoho jevu (nezavisle proménné, faktor, kte-
rym védec manipuluje) na druhy (zavisle proménné, faktor, ktery védec pozoruje),
a to v noveé vytvorené situaci. Usiluje se o zachyceni reakci na novou situaci a hleda
se vysvétleni tohoto chovani (Foret a Stavkova, 2003). V experimentu probihaji
déje za predem stanovenych podminek, coZ umozZiiuje jeho opakovani a tim ovéro-
vani platnosti jeho vysledkil (Surynek a kol., 2001).

Cilem experimentu je nasimulovat situaci vytvorenim podminek, které vyzkumnik
v priibéhu experimentu méni, aby zjistil vliv nezavislych proménnych a potvrdil
nebo vyvratil formulované hypotézy (Vojtiéek 2012). To coje pro experiment nej-

vvvvvvvvv

dle toho, za jak prlsne kontroly podminek se provadejl.
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laboratorni - nejvyssi mira kontroly,

prirozeny - nejmensi mira kontroly (Surynek a kol., 2001).

Maly (2004) rozliSuje experimenty:

umeélé - jsou provadény v umeélém prostiedi, kdy si dcastnici jsou védomi své
participace ve vyzkumu. Tento typ vyzkumu zajistuje vysokou interni vali-
dituy, ta sleduje, zda zmény zavislé proménné mohou byt pripsany plisobeni
nezavislé proménné, a také moznost experiment regulovat.

terénni - zajistuje externi validitu - ta umozinuje vysledky zobecnit.

Mezi experimentalni techniky patfi:

technika jedné skupiny: nejméné piresna technika zaloZena na srovnani s vy-
chozim stavem stejné skupiny, protoZe neexistuje srovnani s jinou skupinou,
je z hodnoceni vyloucen faktor ¢asu a vyvoje,

technika paralelnich skupin: nejuZivanéjsi technika, pracuje soucasné se 2 a
vice skupinami, zdkladem je srovnani experimentalni skupiny se skupinou
kontrolni, ktera je oddélena,

technika rotace faktort: kombinuje obé predeslé techniky, pracuje se dvéma
nevyrovnanymi skupinami a experiment probiha ve dvou fazich, nejprve
slouZi skupina I jako skupina kontrolni a experiment je provadén na skupiné
I1, ve druhé fazi se skupina II stdva skupinou kontrolni a na skupiné I je pro-
veden experiment (Chraska, 2007).

JIf you steal from one author it's plagiarism; if you steal from many it's
research.”

W. Mizner

Vypovidaci schopnost experimentu lze popsat nasledujicimi znaky:
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interni validita: vystupem experimentu je jednoznacny vysledek, ktery vylu-
Cuje moznost jinych vykladl pric¢in zkoumaného jevu,

reliabilita experimentu: ziskané vysledky jsou spolehlivé v tom, Ze pti opako-
vani experimentu budou ziskdny opét stejné vysledky,

citlivost experimentu: oznacuje to, jak experiment dokaze odhalit i velmi
malé rozdily v reakcich zkoumanych osob,

externi validita: vyjadiuje, Ze se vysledky experimentu daji zobecnit i pro jiné
situace, neZ jsou ty, které byly konkrétné zachyceny v experimentu.



Vyhodou experimentu je, Ze déje probihaji za predem upravenych podminek, coz
umoznuje opakovani experimentu a tim ovérovani platnosti jeho vysledk. Jednou
z nevyhod experimentu je jeho narocnost zejména na pripravu (celkové dlouha
doba na provedeni experimentu), ale vétSinou i na provedeni (vyssi naklady) a
zejména na spravné vyhodnoceni a zpracovani (Surynek a kol., 2001). Dale vsak
také moZnost zkresleni vysledki v diisledku toho, Ze pozorované osoby prizptliso-
buji své chovani navozené socialni situaci. Nechovaji se tedy prirozené. Tento jev
se odborné nazyva jako ,Hawthorntv efekt".

4.7 Analyza vécnych skutecnosti

Tato analyza je velmi uZitecna. Opira se o hmatatelné vysledky Cinnosti clovéka.
Analyzuje vysledky ¢innosti, které v extrémnim pripadé mohou pokryvat ¢innost
Clovéka za cely Zivot. Predmétem zkoumani mohou byt dokonce i vysledky ¢innosti
nékolika po sobé jdoucich generaci.

4.7.1 Analyza dokumenti

Studium dokumenti slouZi ¢asto jako doplnujici technika ¢i dopliujici informacéni
zdroj. Je nenarocna na slozité pripravy a vypocty (Olecka, 2010). Cilem je objeveni
novych souvislosti uvnitt jiZ ziskanych a zpracovanych dat. Vysledkem miize byt
vytvoreni urcité typologie nebo popis novych souvislosti a jejich vliv na jiz znamé
skutecnosti - potvrzeni ¢i vyvraceni jiZ uznavanych skutecnosti. Cilem je tedy po-
drobné objasnit dokument, motivy autora, vlivdoby a dal$ich okolnosti na vysledny
text a interpretovat ho novym zplisobem (VojtiSek, 2012).

Pod pojmem dokument se rozumi predmét vytvoreny specialné pro pienos a za-
chovani informace. MiiZe se jednat o rukou psany dokument, tistény, namluveny,
nahrany na videu, dokument na CD atd. Primarnimi dokumenty jsou doklady
z ,prvni ruky“ - aredni zdznamy, oficidlni protokoly. Sekundarnimi dokumenty
jsou ty, které vznikly zpracovanim primarnich dokumenti. Vlastni analyza doku-
menti se pak opird predevsim o spravné porozuméni analyzovanym dokumentim.
Pro takové porozumeénti slouzi zakladni otazky:

¢ Kdo je autorem dokumentu?

Z jaké doby dokument pochazi?

Co je obsahem dokumentu?

Co dokument predstavuje?

S jakymi souvislostmi se poji?

Jak je dokument dplny a véruhodny?
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Vyhodou dokumentti je to, Ze jsou mimo sféru vlivu vyzkumného procesu. Vyzkum
je zpracovava, ale nijak neméni (Surynek a kol., 2001).

Prace s dokumenty tvori velmi specifickou oblast aplikace kvalitativniho pristupu.
Jeji specifi¢nost je dana tim, Ze tyto materialy existuji nezavisle na nasi vyzkumné
¢innosti vtom smysluy, Ze je obvykle nevytvarime. Nejde tedy v jejich pripadé o tech-
niku ziskavani dat v pravém smyslu slova, kdy data v priibéhu vyzkumu riznymi
postupy a metodami skutecné vytvarime. Zde jiZ data mame vytvorena, fixovana a
pouze je musime shromazdit. To je odliSny postup od postupu vytvarenim dat
(napf. metodou interview, pozorovani atd.). To s sebou prinasi urcité vyhody i ome-
zeni. Vyzkumnik napriklad nemiiZe ovlivnit podobu téchto dat. Naptiklad pri ana-
lyze médii nebo osobniho deniku nemftze jakkoli zasdhnout do charakteru a ob-
sahu téchto dokumentl a néjak je ménit. Je tam omezena moZnost zkresleni a
kazdy, kdo by s danym materidlem pracoval, ma prakticky stejné mozZnosti. Pro
zménu jsme vSak vétSinou limitovani zase tim, Ze novy, pripadné rozsireny mate-
ridl mZeme ziskat pouze ve vyjimecnych pripadech (Miovsky, 2006).

4.7.2 Analyza fyzickych stop

Jako fyzické stopy se oznacuji jednoduché produkty minulého chovani, které stejné
jako dokumenty nebyly produkovany specialné pro vyzkumné ucely. Takovou sto-
pou je napriklad ubyvani ¢i pribyvani hmoty. Ubyvanim hmoty je mysleno napii-
klad zeslabeni papiru opotiebovanim, vyslapané cesty k hrobiim na hibitové, opo-
trebovana podlahova krytina v prodejnach. Pribyvanim hmoty je mysSleno napft. za-
ristani pristupovych cest (Surynek a kol., 2001).

4.7.3 Obsahova analyza

Kazdy rozhovor ¢i pozorovani prepisujeme do podoby textu, ktery posléze analy-
zujeme. Analyza obsahu je tak zakladni technikou celého vyzkumného procesu.
Slouzi k objektivnimu systematickému a kvantitativnimu popisu zjevného obsahu
jakéhokoli sdéleni. Jde o poznani kvality obsahovych prvk(, poznani myslenek, na-
zor(, motivaci (Olecka, 2010).

Cilem je porovnat rozsah nebo obsah textili a dojit ke kvantitativnim zavérim (napf-.
nejcastéji zastoupené téma, nejcastéji uzivané souslovi). Jde ji o systematicky a
kvantifikovany popis projevii a textd (VojtiSek, 2012).

Nehodnoti vSak jen produkty, které byly vytvoreny za jinym ucelem neZ vyzkum-
nym, ale slouZi také jako technika vyhodnocovani kvalitativnich otazek v rtiznych
typech dotazovani. Obsahova analyza ukazuje na skryté vyznamy a celkové vyzna-
mové smérovani vétSitho mnozstvi sdéleni. Prace s touto technikou vyZaduje zacvik
pod vedenim zkuSeného odbornika. V obsahové analyze jde o prozkoumavani ob-
sahu prostiednictvim vytvorené soustavy kategorii.
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4.7.4 Pripadova studie

Ptipadové studie jsou detailnim popisem zkoumaného socidlniho jevu v konkrétni
situaci. Vypovidaji o sloZitych pripadech, pronikaji do hloubky souvislosti, které
tvori déjovy ramec, a to vSe zachycuji v priibéhu relativné dlouhého ¢asového
ramce. Zpracovani pripadové studie postupuje od detailniho uchopenti fakti k ana-
lyze vztah, k objasiiovani faktord, které situaci ovlivituji a kon¢i vytvorenim celist-
vého obrazu (Surynek a kol,, 2001). Pripadova studie se snaZi co nejkomplexnéji
prozkoumat jeden pripad z hlediska vztahti a vnéjsich souvislosti. Cilem je odhaleni
faktord, které ovliviiuji dynamiku pripadu (Vojtisek, 2012). Pripadovymi studiemi
mohou byt studie:

¢ jednotlivct,

¢ podnikd,

e komunit,

¢ socialnich skupin.

Ke kazdému pripadu je nutné vypracovat projekt, ve kterém je tieba specifikovat
vSechny kroky, které bude nutno podniknout. Struktura projektu pripadovych stu-
dif je nasledujici:

¢ formulace vyzkumné otazky,
e zdlvodnéni smyslu vyzkumné otazky,

¢ stanoveni kritérif pro vybér piipadi a definice toho co se bude povazZovat za
pripad,

e urceni zakladnich zdroji informaci,

e stanoveni metod shromazd'ovani dat,
e harmonogram terénniho vyzkumu,

e rozpocet,

e piredbéZnd kritéria interpretace,

e piedpokladané vystupy (Surynek a kol., 2001).

4.8 Techniky sociometrie

Sociometrie umoZnuje méteni a vyjadrovani kvality a kvantity lidskych (interper-
sonalnich) vztahl. Zabyva se mérenim socidlnich, respektive interpersondlnich
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vztaht v socidlnich skupinach. Jedna se o soubor technik, zejména testt, jimiz se
méri preferencni chovani a sociometricka struktura malych skupin (Petrusek,
1996).

Samotny zakladatel sociometrie Jacob Levy Moreno uvadi nasledujicich deset tech-
nik, které pokladal za specificky sociometrické: test seznamenti, sociometricky test,
test vzajemného plisobeni, test roli, test spontannosti, psychodrama, sociodrama,
Zivé noviny, terapeuticky film, obecné studium jednani in situ (Petrusek a kol,
1969).

Ustiedni misto v$ak zaujima sociometricky test, jehoZ cilem je zjisténi struktury
interpersonalnich vztaht ve skupiné a nasledna restrukturalizace dané skupiny.
Podstatou je zjiStovani meziosobnich preferenci. VSichni ¢lenové zkoumané sku-
piny jsou pozadani, aby volili z lent skupiny své partnery pro urcité situace nebo
spolecné cinnosti. To umoZni zjistit nejen strukturu pozitivnich i negativnich
vztaht ve skupiné, ale i podskupiny, které se v ramci skupiny vytvareni, pripadné i
jiné znaky neformalni skupiny (Kunhart, 2003).

Otazky a ukoly
1. Co je to sociologicky vyzkum?
2. Vysvétlete rozdil mezi kvalitativnim a kvantitativnim vyzkumem.
3. Vyjmenujte 3 charakteristiky kvantitativniho vyzkumu.
4. Vyjmenujte 3 charakteristiky kvalitativniho vyzkumu.
5. Jaké jsou klady a zapory kvantitativniho resp. kvalitativniho vyzkumu?
6. Uved'te priklad kvalitativniho a kvantitativniho vyzkumu.
7. Jaky je rozdil mezi metodou a vyzkumnou technikou?

8. Které z technik sbéru dat jsou vhodné pro kvantitativni vyzkum? BliZe ji vy-
svétlete.

9. Které z techniky sbéru dat jsou vhodné pro kvalitativni vyzkum? BliZe je vy-
svétlete.

10. Charakterizujte dotaznik a druhy otazek.
11. Charakterizujte techniky dotazovani.
12. Charakterizujte rozhovor a druhy rozhovoru.

13. Jaké jsou vyhody a nevyhody telefonického a elektronického dotazovani?
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14. Charakterizujte techniky pozorovani. Jaké druhy pozorovani rozliSujeme?
15. Jaké jsou vyhody a nevyhody pozorovani?

16. Charakterizujte techniky experimentu. Jaké techniky experimentu rozlisu-
jeme?

17. Jaké jsou vyhody a nevyhody experimentu?

18. Charakterizujte analyzu vécnych skuteCnosti. Jaké techniky se zde vyuzivaji?
19. Vysvétlete pojmy: analyza dokumentt, obsahova analyza, piipadova studie.
20. Charakterizujte sociometrii. Jaké techniky se zde vyuzivaji?

21. Vyjmenujte vyhody a nevyhody dotazniku a rozhovoru.

Otazky k zamysleni

Proc je vyhodné kombinovat kvalitativni data s kvantitativnimi?
Jaké metody jsou vyuZitelné pri bakalaiskych a diplomovych pracich?
Které statistické metody lze vyuzivat u dotazniki?

Doporucené rozsirujici materialy

Reichel, ]. (2009). Kapitoly metodologie socidlnich vyzkumii. Praha: Grada.

Punch, K.F. (2008). Zdklady kvantitativniho Setreni. Praha: Portal.

Disman, M. (2000). Jak se vyrdbi sociologickd znalost. Praha: Karolinum.

Hendl, J. (2012). Kvalitativni vyzkum. Praha: Portal.

Punch, K.F. (2008). Uspésny ndvrh vyzkumu. Praha: Portal.

Surynek, A., Komarkova, R. a KasSparov, E. (2001). Zdklady sociologického
vyzkumu. Praha: Management Press.
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5 Motivacni techniky

Cile kapitoly
e Hlavni predstavitelé motivacnich teorii

e De-motivatory a Benefity ve firmach

Klicové pojmy

Benefity, sebedeterminacni teorie, Maslowova teorie, Herzbergova teorie, McGre-
gorova teorie, faktory ovlivitujici motivaci

VZdy existuje urcity cil a snaha, ktera urcuje i motivaci. Z prvotni snahy o preziti a
zachovani populace jsme se dostali k dalSim cilim, kterymi mohou byt bohatstvi,
uspéch, rodina ¢i karierni rist. Obecné se tvrdi, Ze bychom v dnesni dobé méli byt
motivovani k maximalizaci svého uzitku. Nutno dodat, Ze ve vétSiné pripadi se po-
kouSime maximalizovat sviij uzitek za minimum usili. Motivaci je nutné vzdy zo-
hlednit s celou radou faktort (Duhigg, 2013) mezi které patfi:

¢ Firemni kultura (vztahy, parta lidi, prostredi)

- sluzby pro zaméstnance, vzhled pracovniho prostredi, ¢asopis, pri-
zkumy spokojenosti.

Osobni hodnoceni (systém rizeni)

- kompeten¢ni modely.

Zpétna vazba (pochvala)

- pravidelné porady.

Seberealizace (osobni cile, presvédceni, potreba uznani)

- interni kandidati.

Socialni divody (nezaméstnanost, profese jako informace o ¢lovéku).

Vzdélavani a rozvoj (kurzy, zlepSeni)
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- individualni rozvojové plany.

e Kariérni postup (vidina lepsiho mista, zkuSenosti)
- stanoveni pravidel.

¢ Benefity (mobil, stravenky, auto)
- zaméstnanecké vyhody, slevy.

¢ Odménovani (plat)

- spravedlnost, vazana pohybliva slozka (kvalita, mnoZstvi, nemocnost,
flexibilita).

Zaroven je treba vzdy brat ohled na spravnou volbu motivace pro konkrétni sku-
pinu zaméstnancl. Nasledujici seznam bodd charakterizuje nejcastéjsi oblasti,
které je treba zohlednit pri motivaci (Plaminek, 2010):

e podle oblasti e podle zaméstnanci
- pracovni prostiredi - navSechny
- reprodukce pracovni sily - na skupinu
- zdravotni péce - najednotlivce
- podpora zajmovych organizaci e podle moZnosti ziskan{

jina forma péce o zaméstnance

plosné

e podle pracovniki volitelné/vybérové

- zameéstnanci statusové (podle pozic, statusu)

- DPC, DPP

podle vykonnosti nebo jinych
, Y . kritérii
- agenturni zaméstnanci

- ostatn{ e podle ,vyhodnosti“

i i - ,danové optimalni“
e podle terminu poskytnuti

.. ) . - ostatni
- od zacatku pracovniho poméru
- po zkuSebni dobé

- jinak
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5.1 Demotivatory

Nedilnou soucasti vhodné zvolené motivace je také zohlednéni de-motivatord,
které mohou hrat vyznamnou roli v rozhodovani zaméstnanct. Nékdy byva vhod-
néjsi se zamérit pravé na jejich odstranéni, ¢i minimalizovani, neZ prinaSet nové
formy motivatori pro zaméstnance. Mezi nejcastéjsi de-motivatory patii (Pink,
2011):

e vzdalenost do prace e zhorSeni podminek

e pracovni doba e kritika, Spatny vykon

e nenaplnéni ocekavani e pracovni prostiredi

e nemoznost kariérniho ristu e vztahy na pracovisti (kolegové, nadrizeni)
e platové podminky e jiné

5.2 Klasické teorie

Mezi zakladni teorie motivace zpohledu manazZerskych technik, radime
Maslowovu pyramidu potieb, Herzbergovu teorii hygienickych faktori, McGrego-
rovu teorii XY. Jako rozsitujici si predstavime Deciho sebedeterminacni teorii (Pla-
minek, 2010).

5.2.1 Herzbergova dvoufaktorova teorie motivace

Frederick Herzberg prisel v sedmdesatych letech minulého stoleti s teorii hygienic-
kych faktorii a motivatori. Teorie tvrdi, Ze hygienické faktory obecné nemotivuji,
ale jejich zhorseni vzdy demotivuje. MliZeme si pod nimi predstavit pracovni pro-
stredi, kancelar, mezilidské vztahy, jistota zaméstnani, pravidelnd mzda (fixni).
Oproti tomu motivatory skute¢né lidi motivuji a patii mezi né: ocenéni zamést-
nancd, profesni rlist, uznani za praci, samotna prace.

» True motivation comes from achievement, personal development, job
satisfaction, and recognition.”

F. Herzberg

Na zakladé kombinace motivatori a hygienickych faktort lze usuzovat o stavu mo-
tivace na pracovisti. Kdy vysoké motivatory i hygienické faktory (HF) predstavuji
idealni stav. Vysoké HF a nizké motivatory udrzuji pracovniky spokojené, ale ne-
motivuje je to k vy$$im a lepSim vysledklim. Oproti tomu nizké HF a vysoké moti-
vatory udrzuji pracovniky ve stresu, nespokojené, ale vysoce motivované a vy-
konné. Obecné nejhorsSim stavem jsou nizké HF i motivatory, kdy zaméstnanci
firmu opoustéji.
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5 MOTIVACNI TECHNIKY

5.2.2 Maslowova motivacni teorie

Maslowova pyramida potieb patfi k nejcastéji uzivanym motiva¢nim teoriim. Pri-
Sel s ni v padesatych letech americky socialni psycholog Abraham Maslow. Obecné
uznavany model predstavuje 5 na sebe vzajemné navazujicich trovni pro potieby
Clovéka.

Prvni uroven (viz obrazek 5.1) tvoii zakladni fyziologické potieby, kde si miizeme
predstavit vSechno, co souvisi s preZitim ¢lovéka (potieba jidla, vzduchu, vody,
sexu) z hlediska dnes$ni doby sem radime taky mzdy (plat). Druhé patro predstavuji
potieby tykajici se bezpeci a jistoty. Sem se ¢lovék posouva a stavaji se pro ného
prioritni ve chvili, kdy se mu podatilo zajistit zakladni fyziologické potieby. Radime
sem bezpeclny pribytek, stabilni Zivotni situaci.

Obrazek 5.1 Maslowova pyramida potieb

potreby Uznani

potreby Bezpedci

Zdroj: zpracovano autorem

Treti patro se tyka socialnich potteb a interakci. Je zde jiZ potieba byt milovan, mit
partnera, piratele, rodinu a obecné kolektiv lidi okolo sebe. Ctvrté patro reprezen-
tuje potrebu uznani, zde se pokouSime pravé v ramci skupiny a interakce s druhymi
vydobyt své postaveni, uznani druhych. Zacina tu lidem vice zaleZet na nazorech
druhych, jak vypada, co si o ném kdo mysli a co vlastné ma. Paté patro je posledni
a predstavuje vrchol celé pyramidy. Je zde snaha zamérit se opét sam na sebe a
pokouset se stat lepsim ¢lovékem a pracovat na kolektivnim blahu.
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Principem této teorie je, Ze ¢lovéka nejsiln€ji motivuje vZdy patro tésné nad jim
dosaZenou urovni a neohliZi se na vys$si ani na niZsi arovné. Diky tomu se pro nas
postupem casu stavaji dileZzité rizné faktory motivace.

5.2.3 McGregorova teorieXayY

Teorii formuloval Douglas McGregor na konci padesatych let minulého stoleti
v USA a rozdéluje pracovniky na dva odlisSné typy.

Prvnim z nich je zaméstnanec X, ktery predstavuje ¢lovéka, ktery nema piirozenou
motivaci pro praci, praci se vyhyba, neciti potiebu v pracovnim kolektivu vynikat,
Sikovnosti, vykonnosti, ¢i ndpady. Takovy zaméstnanec pak nema diivéru ma-
nagementu, byva u ného volen autokraticky zptisob rizeni s pravidelnymi kontro-
lami. V ramci této teorie se také tvrdilo, Ze takovy zaméstnanec musi byt udrZzovan
v neustalém strachu a stresu, coz je v rozporu se sou¢asnym pojetim motivace. Za-
roven pokud se takto chova management k podfizenym, lze takové chovani oceka-
vat u vSech zaméstnanci (nezavisle na tom zda patii do X nebo Y) a vznika tak
vnitini kruh, kdy zameéstnanci se takto vyrovnavaji s prostiedim na pracovisti a za-
roven manazer sleduje, Ze se opravdu tak chovaji a Ze tim padem zvolil spravny
systém rizeni (Duhigg, 2013).

»An objective without a plan is a dream.”

D. McGregor

Druhym typem jsou zaméstnanci Y, Ize si pod nimi predstavit lidi s pfirozenou chuti
k praci (Casto délaji opravdu to, co je bavi), casto se pokousSeji posouvat hranice,
zlepSovat procesy a dosahovat lepsich nez ocekavanych vysledk. Tito zaméstnanci
Casto maji vétsi miru samostatnosti a odpovédnosti na pracovisti. Jednim z nejsil-
néjSich motivatori je zde jeho uspéch a pochvaly od nadrizenych, spolecné s re-
spektem okoli. Zde se doporucuje volit vice demokraticky zptlisob Frizeni, aby za-
méstnanci meéli vétsi volnost a citili silnéjsi podil na rizeni firmy. Velmi ¢asto se ta-
kové chovani oc¢ekava praveé u absolventt vysokych skol.

McGregor je také povazovan za zakladatele ,pichacich hodin“ které sledovaly pri-
chody a odchody zaméstnancti, jednotnych pracovnich uniforem, ¢i zavedeni pro-
fesniho riistu jako silného motivatoru podiizenych.
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5 MOTIVACNI TECHNIKY

5.3 Sebedeterminacni teorie
Sebedeterminacni teorii (SDT) predstavili v 70. letech minulého stoleti Edward
L. Deci a Richard M. Ryan.

Obrazek 5.2 SDT

SDT

Zdroj: zpracovano autorem

Tento pristup vychazi z vnitini motivace kazdého jedince a je definovan dle ob-
razku 12 tfemi hlavnimi aspekty (Pink, 2011):

e Potfebou pravomoci:

- Kazdy pracovnik potrebuje dostatecné pridélené pravomoci k vykona-
vani ¢innosti podle svého, jejich ¢asovému urceni a moznosti rozhod-
nout se. Zaroveil je zde zminéna i touha po odpovédnosti za své Ciny.
Tato vnitini motivace by neméla byt naruSovana vnéjSimi stimuly a mo-
tivatory- miiZe dojit k jejimu oslabent.

e Potfebou autonomie:

- Samostatnost a moznost pracovat samostatné na urc¢itém ukolu, kde za
néj nesu i vlastni odpovédnost za nedspéch, ale i potencionalni dspéch
plijde za mnou. MoZnost se uzavrit do sebe a pracovat si jak potirebuji.

e Potrebou zaclenéni:

- Ackoliv dle teorie ¢lovéka uspokojuje samostatna ¢innost, je nutné, aby
chapal, Ze jeho cinnosti jsou soucasti néceho vétsiho, aby mohl konzul-
tovat, své problémy a sdilet své tspéchy s dalSimi ¢leny tymu. A také
dostaval pokud moZno pozitivni zpétnou vazbu.
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5.4 Benefity

Benefity patfi mezi nedilné slozky odmén pro zaméstnance a pomahaji udrzovat
motivovanost zaméstnanctli a zaroven utvaret firemni kulturu podniku. V. mnoha
pripadech vychazeji z moZnosti odpocitatelnych poloZek pro firmu a danovych zvy-
hodnéni. Nasledujici schéma shrnuje nejcastéji pouzivané benefity u ¢eskych firem.
Benefity jsou seiazeny dle popularity u zaméstnanct (Stritzelberger, 2014).

Moznost uzivani osobniho automobilu

i pro soukromé ucely

Zvyseni dovolené o 1 tyden nad zakonem
stanovenou hranici

Moznost vykonavat praci doma. Délime na

automobil

5 tydni dovolené

home office ¢astec¢nou (nékolik dni v mésici) a plnou
(trvale)

Nutnost odpracovat mési¢ni pracovni
pruzna pracovni doba fond (160hod) ale rozmezi je na zameést-
nanci

stravenky Prispévek na stravovani

Moznost vyuzivat pracovni pocitac¢ a mo-
bilni telefon i pro soukromé ucely
Jednoduché obcerstveni na pracovisti
zdarma, nebo za dotovanou cenu
Moznost individualniho vzdélavani hraze-
ného zaméstanavatelem

notebook, mobil

obcerstveni, napoje

jazykové kurzy

13. plat 13. plat vétSinou na konci roku
S P Rizné druhy finan¢nich ptispévki od za-
prispévky (bydleni, pojiSténi) méstnavatele
poukazy (zazitky, sport, relax) Poukazky na zazitky, a kulturni akce.

Otazky a ukoly

1. Jaké znate motivacni teorie?

N

. Jaké jsou vyhody benefiti a jaké znate?

w

. Vysvétlete SDT?

N

. Jaky je smyl pyramidy potieb?

ul

. Jaké jsou prinosy McGregora pro podniky?

6. Co zaméstnance demotivuje?
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5 MOTIVACNI TECHNIKY

Otazky k zamysleni

Jak Ize motivovat absolventy vysoké skoly?

Jak Ize nejlépe motivovat absolventy ucilisté?

Jaké kombinace benefitli je vyhodné zvolit pro jaké pracovni pozice?
Jak je mozné zajistit trvalou motivovanost zaméstnancii?

Doporucené rozsirujici materialy

Stritzelberger, R. (2014). Tajemstvi sebemotivace: jak dosdhnout vseho, co chcete.
Praha: Grada.

Pink, D. H. (2011). Pohon: prekvapivd pravda o tom, co nds motivuje!. Olomouc:
ANAG.

Duhigg, C. (2013). Sila zvyku: pro¢ déldme, co déldme, a jak to zménit. Brno:
BizBooks.

Plaminek, J. (2010). Tajemstvi motivace: jak zaridit, aby pro vds lidé rddi pracovali
(2., doplnéné vyd.). Praha: Grada Publishing.
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6 Techniky rizeni Casu

Cile kapitoly
e Predstavit téma Time-managementu

e Vysvétlit hlavni zadsady organizace ¢asu

Klicové pojmy

Generace time-managementu, zasady hospodareni s casem, principy uspory €asu,
cirkadialni rytmy, Eisenhowertv princip.

6.1 Generace time-managementu

Vnimani casu zaleZi na mnoha okolnostech, na aktivitach, na véku, na tempu a
mnoha dalSich. Ale ve vSech téchto pripadech je treba na cas hledét jako na neob-
novitelny zdroj, ktery kdyZ pomine, je nenavratné pry¢. Obecné teorie Time-ma-
nagementu jej déli do ¢tyr generaci.

»Yesterday is History, Tomorrow’s a Mystery, But Today is a Gift That'’s
Why They Call it The Present.”

6.1.1 Prvnigenerace

Byva velmi ¢asto prezentovana pod pojmem: ,Co ma byt udélano“, Ize si ji predsta-
vit jako jednoduché seznamy tukoli, které je tieba v budoucnu splnit. Hlavnim pii-
nosem je zde preneseni ukoll z hlavy na papir, aby je ¢lovék mél pred sebou a ne-
musel na né myslet a obavat se Ze na né zapomene. Tim se také sniZuje jeho stre-
sova zatéz a kazdym odskrtnutym tkolem se kratkodobé zvySuje motivace do dalsi
¢innosti na seznamu. Z tohoto diivodu byva u takzvanych check listli kladen diraz
na jejich podrobnost (snaha je o hodné mensich tkolii) (Pacovsky, 2006).

95



6 TECHNIKY RIZENI CASU

6.1.2 Druha generace

V rdmci této generace jiz pribyva k seznamu ukoli také jejich ¢asové urceni, mi-
Zeme si to predstavit jako klasické ukoly, které si zapiSete do kalendare a tim si
urcite, termin a ¢as kdy na daném ukolu budete pracovat. Naprosta vétSina lid{ si
vystaci pouze s touto generaci time managementu.

6.1.3 Treti generace

V této generaci je jiz propracovanéjsi planovani, kdy se kromé terminu a ukoli sle-
duji také jejich priority, nebot ne vZdy jsou vSechny ukoly stejné dllezité a zaroven
ne vzdy jsou vSechny ukoly stejné naléhavé (fesi Eisenhowerova matice). Setka-
vame se zde také s mozZnosti delegovani ¢innosti a detailnim rozpracovanim dlou-
hodobych tkoll na jednodenni a nékdy i hodinové tkoly.

Tato generace vychazi z dlouhodobého planovani osobniho a pracovniho Zivota
formou cilli a jejich priorit, které jsou nasledné rozpracovavany na mensi a de-
tailnéjsi ukoly a ¢innosti.

6.1.4 Ctvrta generace

Posledni generace se vraci ktém nejdilezitéjSim prioritAm kazdého clovéka,
v ramci kterych i ¢astecné popira vSechny predchozi generace. Vychazi ze zaklad-
nich péti pravidel, v kterych zddraziiuje, Ze prace a presné planovani profesniho
Zivota neni z hlediska ¢asu vZdy to nejdtlezitéjsi (Honoré, 2012; Pacovsky, 2006).
Pravidla:

e (Clovékje vic nez Cas

- vedle samotnych vysledkt je také diilezita spokojenost a riist toho, kdo

4

dané vysledky prinasi. Kdy je diraz kladen na osobni Zivot.

e Zevnitr je vic neZ zvenku

- dtlezité je dbat na zménu thlu pohledu na urcitou problematiku; tim
dojde ke zméné navykil a pokrok se projevi. Nelpét na zazitych ¢innos-
tech a zvycich. Rutina odbourava kreativitu.

e (Cestaje vicnezcil

- vyznamné;jsi je kvalitni dneSek nez jasné dany budouci cil. Nenfi tieba se
upinat pouze k definovanému cili.

e Pomalu je vic neZ rychle

- osobnostni zmény jsou kvalitnéjsi, jsou-li provadény spiSe v ramci po-
zvolného a delSiho procesu, nez radikalné a rychle. Postupné zlepsovani
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v jakékoliv cinnosti stavi pevnéjsi zaklady neZ rychle dosaZené vy-
sledky.

e Celekje vic nez cast

- je zapotrebi soustredit se na vSechny vyznamné oblasti a ne jen na jednu
cast. Celek se vzdy sklada z ¢asti a je tak pevny, jako jeho nejslabsi ¢la-
nek.

~Way is the goal.”

Budhistické prislovi

6.2 Cirkadialni rytmy

Cirkadialni rytmy predstavuji interni biologické hodiny kazdého clovéka. Tyto ho-
diny v ramci dne reguluji celou radu funkci od potreby spanku po teplotu téla, fy-
zickou a psychickou zdatnost, metabolismus tlak krve, srdec¢ni tep a z po hladinu
hormoni v krvi. Obecné Ize lidi rozdélit do dvou typi, dle jejich pristupu k vnimani
Casu vuci dennim aktivitdim. Délime je na ranni ptacata a nocni ptaky (Seiwert,
2013).

6.2.1 Ranni ptacata (skrivani)

Osoby aktivni prevazné rano, veskeré své ¢innosti resi v rannich hodinach a postu-
pem hodin béhem dne jejich vykonnost upada. Pokud museji resit ukoly, které ne-
stihaji, jsou ochotni si radéji privstat, nez aby je reSili do pozdnich no¢nich hodin.

6.2.2 Nocni ptaci (sovy)

Vnimame je jako protiklad Skrivani, jedna se o osoby, které nerady vstavaji, a jejich
nastartovani trva vyrazné déle. Nejvyssi vykonnost se dostavuje aZ nékolik hodin
po probuzenti, diky tomu jsou schopny pracovat i vecer.

6.2.3 Harmonogram cirkadialnich rytmi

V nasledujici tabulce 6.1 jsou vypsany aktivity s optimalnimi ¢asy pro jejich reali-
zaci, je tfeba zdliraznit, Ze se jedna o optima pro ranni ptacata, u sov, je potireba
pripocitat + 3 hodiny.
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Tabulka 6.1 Cirkadialni rytmy

06:00 - 10:00

Kratkodoba pamét
Posledni opakovani pred testem jsou nejefektivnéjsi brzy
rano.

08:00 - 12:00

Rozumové dlohy
Kognitivni mentalni ulohy jako ¢teni, pocCty, ¢teni, reSeni pro-
blémi jsou nejefektivnéji reSeny v rannich hodinach.

13:00 - 16:00

Dlouhodoba pamét
Zapamatovani recnickych projevii, informace pro projevy pro
uchazece o zaméstnani, jsou nejefektivnéjsi odpoledne.

14:00- 18:000

Manualni tlohy
Zrucnost, nebo jiné ulohy jemné motoriky jsou nejefektivnéji
provadény odpoledne a v podvecer.

16:00 - 21:00

Fyzicka cviceni

Hrubé motoriky velkych svalovych skupina je na vrcholu
v odpolednich a vecernich hodinach. Studie ukazuji, Ze cvi-
Ceni je vnimano jako snazsi ve vecernich hodinach. Cviceni
5 hodin pred spanim zlepsuje kvalitu spanku.

Zdroj: Seiwert (2013)

6.3 Eisenhowertv princip

Tento princip, nebo také matice, je pojmenovan pravé po 34. prezidentovi Spoje-
nych statl americkych, ktery timto zptsobem resil ikoly, které se na ného valily.
Veskeré ukoly a ¢innosti jsou podle dilezitosti a naléhavosti rozdélovany do ctyr
kvadranti (obrazek 6.1), kde je u kazdého urceno, jak s nim nalozit.

98

Obrazek 6.1 Eisenhoweriv princip

/?

neresit

dulezitost

vyhodit

naléhavost

Zdroj: ptrepracovano z Scott (2014) a Gruber (2009)



Pokud maji ukoly velkou dileZitost a zaroven vysokou naléhavost, je tieba je resit
ihned a samostatné. Obecné je snahou predchazet takovym ¢innostem, aby jich bylo
co nejméné. V druhém kvadrantu byvaji dlouhodobé dilezité ukoly, které zatim
nejsou urgentni, ale maji pro nas vysokou prioritu, na tomto kvadrantu bychom
méli travit nejvice Casu. Méné diilezité, ale naléhavé ¢innosti se pokouSime blokové
delegovat a véci, které nejsou ani diilezité ani naléhavé viibec nedélat. Zde si mi-
Zete predstavit naptiklad cas straveny na FB.

»What you do today can improve all your tomorrows."

R. Marston

6.4 Obecna pravidla

Existuje cela rada pravidel tykajicich se Time-managementu, v nasledujicim textu
jsou stru¢né shrnuty hlavni zadsady a doporuceni z praxe a odborné literatury (He-
ath, 2014; Honoré, 2012; Seiwert, 2013; Gruber, 2009; Scott, 2014; Bungay, 2012):

e Vénujte 8 minut vecer k planovani aktivit na dalsi den:

- Obecné se ¢lovéku lépe usina, pokud ma vSe naplanované. Z prokrasti-
nace zname, Ze pokud mam plan, citim, Ze mam ukol témér splnény.

Naucte se delegovat:

- Dilivodi k obavam o svéreni nékteré cinnosti je celd rada (nespolehli-
vost, kontrola, Cas, vysvétlovani, predani uspéchu, know-how, nezvlad-
nuti atd.), ale je to jedna z klicovych véci, kde Ize uSetrit vlastni cas.

- Nezapominat na kontrolu - idedlni je delegovat na nékoho i kontrolu.

Pravidlo 4 supliki:

- Zpracovat, delegovat, precist, uskladnit.

PiSte kratké maily:

- Kratké, vystizné a sluSné.

Zlodéji Casu:

- Telefony, SMS, neohlasené navstévy, slaba viile, perfekcionalismus, ne-
dotaZeni ukolu.
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e VyruSovani:

- Vykonnost ¢lovéka je ovlivnéna vyruSenim, kdy c¢as, kdy se ¢lovék znovu
zacne soustredit po vyruSeni je ztratovy. Grafické vyjadreni Cetnosti vy-
ruSovani lze nalézt na nasledujicim obrazku 6.2.

- Pravidla pro navstévy, vypnuté telefony.

Obrazek 6.2 Vyruseni v ramci dne

cetnost ruseni

6 8 10 12 14 16 18 20 22
denni harmonogram

Zdroj: zpracovano autorem

Pravidlo 5.3.1:

Cas klaboseni s podfizenymi,

V 5 vétach specifikuj problém,

Navrhni 3 reSeni,

1 reSeni uprednostni a proc.

Planujte vzdy jen 60 % svého casu:

- VZdy se najdou jiné aktivity béhem dne.

Vidy +15 %:

- Ke kazdé aktivité si pricti 15 % Casu, vZdy se néco protahne.

2 dny:
- Na veSkerou elektronickou postu neni treba odpovédét hned,

- Zaslusné se povazuje odpovéd do 2 dni.
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Na poprvé:

- VSechny dokumenty, maily, ikoly vytid’ na prvni pokus, nerozdélej a ne-
odloz,

- Délej si vypisky hned.
Nejtézsi ukoly pln v ramci dne prvni.
ZruSte si upozornéni na maily:

- Maily nejsou nikdy urgentni, urgentni jsou telefonaty.

5 minut:

- Pravidlo péti minut rik3, Ze ukoly které miizu vyresit do 5 minut, je treba
udélat okamzité.

Po obédé trid”
- Po obédé je aktivita nejnizsi,
- Je tfeba délat emaily, doSlou poStu, tridit a planovat ukoly.
Pravidlo 3 Supliki:
- U vytiZenych manaZert s mnoZstvim nabidek, dopisti a Zadosti,
- Prvni tyden, Druhy tyden, mésic, vyhodit,

- Resf se jen aktivity, kdy se nékdo dvakrat pfipomene. Pokud se po mé-
sici nepripomene, nebylo to dtilezité.

Pravidelné pauzy:

- Vykonnost klesa i s asem, proto je vhodné planovat prestavky,

- Nasledujici obrazek 6.3 ukazuje, jak klesa u lidi vykonnost v ¢ase, kdy na
horizontalni ose jsou minuty, a na vertikalni je vykonnost v procentech.
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Obrazek 6.3 Vykonnost v minutach
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Zdroj: zpracovano autorem

@ Otazky a ukoly

1.
2.

© © N s

Jaky je rozdil mezi jednotlivymi generacemi time-managementu?
V ¢em spociva pravidlo 3.2.1.7

Jaky je rozdil mezi sovou a rannim ptacetem?

Jaké aktivity je idealni délat dopoledne?

V ¢em spociva Eisenhowertv princip?

V jakych c¢astech dne je nejvice vyruSeni?

Vysvétlete pojem prokrastinace.

Jmenujte zasady tykajici se elektronické posty.

Jaka pravidla tykajici se tiidéni dokumenti znate?

@ Otazky k zamysleni

Jaké jsou diivody prokrastinace?
Jaké systémy na organizaci Casu vyuzivame?
Proc je z hlediska time-managementu dtlezité umét lidem tici ne?
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7 Vyjednavaci techniky

Cile kapitoly
e Zplisoby a techniky vyjednavani

¢ Diagnostika protistrany

Klicové pojmy

Typologie osobnosti, techniky vyjednavani, zasady jednani, zptisoby ukonceni jed-
nani, dlikazy a fakta.

7.1 Vyjednavani

S vyjednavanim se kazdy z nas setkava v kazdodennim Zivoté, snazi si prosadit
vlastni poZadavky, dohodnout lepsi podminky, ziskat urcité vyhody. V obchodé
tomu neni jinak. Spravné vyjednavaci schopnosti patii k jedném z klicovych kom-
petenci manaZera, at' uz se bude jednat o interni vyjednavani v ramci spolec¢nosti,
¢i pracovniho tymu, nebo o obchodni jednani s externimi subjekty. Proces vyjedna-
vani je znazornén na nasledujicim obrazku 7.1.
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7 VYJEDNAVACI TECHNIKY

Obrazek 7.1 Schéma obchodniho jednani

-

Smlouvani

Ovlivnéni

Priprava Diagnostik:@

O

Zdroj: zpracovano autorem

7.2 Priprava

Nejdilezitéjsi ¢asti celého vyjednavani je samotna priprava, ktera byva casto pod-
cefiovana a predstavuje co moZna nejbliz§i sezndmeni se s podminkami, moz-
nostmi a aktéry celého jednani. Analyza dokumentt a prizkum trhu lze povazovat
za samozi'ejmou zalezitost. Velmi casto, ale byva prehliZzena priprava na samotné
aktéry, na jejich zajmy (rodinu, zaliby, kariéru) a snahu ptipravit neformalni dvod
o tématech, ktera jim budou blizka. A diky tomu se nam podari 1épe prolomit ledy
a ziskat urcité sympatie (Dawson, 2012).

Nejcastéji se vyjednava o cené, samotnou cenu vzdy urcuje urcitd suma faktord,
mezi které radime napriklad:

e dostupnost zboZi,

e image vyrobku,

e momentalni potiebu,
e naklady,

e sekundarni sluzby,
e kvalita zboZi.

VSechny tyto proménné je tfeba vhodné analyzovat a pripravit si pro vyjednavani
vlastni pohled na cenu, vramci kterého si vidy stanovime: Maximum, Cil, Mi-
nimum. Pokud budeme napitiklad nakupovat, snadno si stanovime maximalni cenu,
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na kterou jsme ochotni pristoupit, ta by méla byt nékolik procent nad cilovou ce-
nou, kterad predstavuje nasi spokojenost a realné ocekavani. Posledni cena se také
nékdy nazyva startovaci, tj. minimalni cena, ktera vyjadiuje cenu, kdy tusSime, Ze na
ni protistrana nepristoupi, ale zaroven pro ni neni ani urazejici.

"Extraordinary success is always preceded by extraordinary prepara-
tion."”

R. H. Schuler

Dohodnutou cenu se pokousime casto snizit faktory: mnoZstvi, doprava, sluzby.
Tyto zakladni faktory mohou dale hybat s cenou, nebot’ predstavuji dalsi pripadné
bonusy k uzavieni obchodu. Zaroven do kazdého jednani jdeme kromé naSich tfech
cen také s alternativnimi reSenimi, kterymi muiZe byt jina konkurence, ¢i ustupky
které jsme ochotni nabidnout.

7.3 Vstup

Prvni dojem patii mezi nejdiileZitéjsi véci pti osobnim setkani, je zde proto potreba
s tim pocitat a vhodné se pripravit na firemni kulturu protistrany a nepokouset se
vyc¢nivat. Nikdo nema Sanci délat prvni dojem nadvakrat, proto je tfeba se opravdu
soustfedit béhem prvnich 4 minut, které byvaji oznacovany za horni hranici.
V téchto fazich je treba se zamérit prevazné na:

e mimiku a odi,

e odév a dopliiky,

e Uces, oblicej, liceni,
e gesta,

¢ postoj a chiize,

¢ télesny kontakt,

e Cichové podnéty,
e osobni prostor,

e okoli.

7.4 Diagnostika

Kazdy obchodni partner je jiny, ale zaroven vSichni maji néco spolecného, kazdy
ma osobni radosti a starosti, oblibena a neoblibena témata, hlad, Zizen atd. Pro nas

107



7 VYJEDNAVACI TECHNIKY

je vidy potreba dokazat clovéka rychle a vhodné odhadnout. Zakladni rozdéleni
pro jednani mize byt, zda se jedna o extroverta x introverta, emoc¢niho x racional-
niho ¢lovéka (Bednar, 2012). Toto snadné rozdéleni nAm pomiiZe pomérné rychle
zaradit protistranu do jednoho ze ¢tyr typt, viz obrazek 7.2.

Obrazek 7.2 Typologie osobnosti

Myslitel Direktor
25% 10%
Extrovert
Intuice
Budoucnost

Podporovatel Socializator
45% 20%

Zdroj: zpracovano autorem

V predchozi matici je vidét rozdéleni osobnosti clovéka na: Myslitele, ktery v popu-
laci zaujima pribliZzné 25 % a jedné se vétSinou a o racionalniho introverta, ktery je
zaméreny na vysledky, stejné jako Diktator se zastoupenim 10 % v populaci, ktery
je vice zaméren na budoucnost a jedna se o Extroverta. Extroverty reprezentuje
i socializator, ktery je vice emoc¢ni neZ diktator a zajima se vice o lidi. Nejvétsi za-
stoupeni ma podporovatel s 45 % v ramci populace a vidime v ném introverta ori-
entovaného na pocity a lidi.

7.4.1 Myslitel

StéZejni otazkou je pro ného Jak? Zajima se o skute¢nou podstatu problému a rad

nachazi reSenti. Jedna se o lidi, ktefi jsou:

e Precizni e Neemocni

e Detailisti e Konzervativni

e Chladni ¢ DodrZujici tradice
e Dokonali e DrZici odstup
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e Spolehlivi e Stabilni
e Ukaznéni o Jisti

Nejvétsi strach maji béhem jednani, Ze udélaji chybu, nemaji radi konfliktni situace
a obecné si udrzuji Sirsi osobni prostor. Navenek ptlisobi velice chladné a odtazité.
Radi se drzi manudld, smérnic a narizeni. Zasady pro jednani s Myslitelem:

¢ Netlacit na rozhodnuti e Vénovat se detailim
e Poskytnout hodné materiali e Nezméni rozhodnuti
e Vytvorit mu umély prostor e Ziskat diivéru

e Grafy, ¢isla a tabulky e Bez prekvapeni

Dostatek ¢asu

7.4.2 Podporovatel

Jeho hlavni starosti je Kdo? Tento typ se vZdy zajima hlavné o lidi, jaky to bude mit
na né dopad, kdo to bude délat, atd. Miizeme si ho predstavit jako pecujiciho ¢lo-
véka s naslednymi charakteristikami:

e Vyrovnany e Vyjednavac

e Soustredény e ZaleZinalidech
e Klidny e ZaleZi na vztazich
e Pomalejsi e Poddajny

¢ Disciplinovany e Nerozhodny

e Pecujici
e Vyborny posluchac

Neprojevuje se

Nejvétsi strach ma tento typ clovéka ze zmény, vétSinou byva spokojeny se soucas-
nym stavem (neni to tak hrozné, da se to prezit) a boji se, Ze zména bude k horSimu.
Silnym motiva¢nim faktorem pro ného jsou vztahy a sympatie s ostatnimi a pocit
bezpeci. Zasady pro jednani:

e Pozorovatel e Ne konflikt
e Empaticky e Obétuje se
e Tymovy e Nerozhodnost

7.4.3 Direktor

Direktivni typ byva vZidy zaméteny na budoucnost, je cilevédomy a racionalni. Cha-

rakterizuje ho otazka: Co? Nelze vzdy tvrdit, Ze je vhodny pro manazerské posty

(vi¢i ndzvu). Typickymi znaky jsou:
e Orientovany na cil

Preziravy vici okoli

e Rozhodny e Nezavisly

e Deleguje e SoutézZivy

e Agresivni e Pravidla, ale porusuje
e Tvrdy e Data ano, ale jen par
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7 VYJEDNAVACI TECHNIKY

e Rychly e Drzilidi v tlaku
e Logicky e Sebevédomy
e Energicky

Nejvétsi strach ma tento typ ze ztraty moci a svého vlivu spojeného s kontrolou nad
tymem, situaci, projektem. Motiva¢nim faktorem zde je hlavné jeho soutézivost a
snaha byt vZdy prvnim.

»When an introvert is quiet, don't assume he is depressed, snobbish or
socially deficient.”

L. Helgoe

Pokud je Zebricek a ispéch stanoven v jeho okoli penézi, budou ho nejvice motivo-
vat pravé penize. Zasady na jednani:

¢ Hlavni vyjednavac e Budoucnost
e Riziko o Konflikty

¢ Jde pres mrtvoly e Osobni utoky
e Miluje sazky e Netrpélivy

e Manipulujici e Demagog

7.4.4 Socializator

Jedna se o clovéka vysoce spolecenského, ktery rad odpociva mezi ostatnimi lidmi
atravi s nimi vétSinu svého volného ¢asu, neupind se pouze najednu osobu, ale jeho
okruh pratel je pomérné Siroky. Hlavni otazkou pro ného je Pro¢? Vzdy se o vSechno
zajima. Charakteristické rysy pro ného predstavuji:

e Spolecensky ¢ Inspirativni

e Dynamicky e Kreativni

e Otevieny e Vyborny prezentér
e NadSeny e Nema podklady

e Presvédcivy e Extravagantni

e Vtipny e Impulzivni

e Vlezly e Sviij prospéch

e Drzy e NeUstupny

e Indiskrétni e Miluje publikum

Jedinym jeho strachem je nuda, predstava nulové akce je pro ného tolik désiva, Ze

radéji sdm vyvolava zbytecné akce a nasledné reakce. Jsou pro ného také dulezité

sympatie ostatnich. Zasady jedndani:
e Dat prostor

Lehky ukol

Nadhled, souvislosti

Riziko ano i soutéz

Hlidat ho

Hlidat cas

Emoce da najevo
Nebat se narusit zé6nu
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7.5 Jednani

V ramci jednani postupné prechazime z vSeobecnych otazek typu (Co vite 0...7, Jaky
je vas nazor na...?), kde zjiStujeme hlavni opérné body protistrany a jeho hlavni
nazory. Postupné se z téchto otazek dostavame k rozvijejicim, kde se pokouSime
zjistovat detailnéj$i informace o dané problematice (Reknéte mi vice o...?, MiiZete
mi detailnéji popsat...?). Nasledujici série otazek je potvrzovaci, kdy si ujasiiujeme,
Ze jsme spravné pochopili nazory a mySlenky protistrany, tak abychom s nimi
mohli dale pracovat. Tomuto postupnému prechodu se rika komunikacni trychtyf.
Z ného bychom méli byt schopni jednoznacné pochopit frame (dhel pohledu) pro-
tistrany, tak abychom byli schopni ho nasledné zménit (Clegg, 2005).

V ramci argumentace je dlilezité argumentovat, vZdy na néco méné podstatného
0 co se opira nazor a osoba, neZ primo proti nazoru ¢i osobé. Obecné se snaZime
nepouzivat ve vétach primé negace, pokousime se radéji uzivat protinavrhy a jina
feseni. K tomu pomaha vyuzivani argumenti (2 diikazy presveédci). Argumenty mi-
Zeme pouZzivat vzdy proti ndvrhu, ¢i zdlivodnéni, nikdy je nevyuzivame vici stano-
visku (¢lovék z ného nerad ustupuje). Diikazy mlizeme délit na:

e Faktické

Data

Fakta

Studie

Cisla

e Logické

- ,KdyzZ si koupite nové auto, tak Vam bude chvilku trvat, neZ si zvyknete
na nové fazeni a novou pozici, kde zabira spojka, ale po par kilometrech
si zvyknete. Je logické, Ze s naSim softwarem to bude obdobné, Ze ano?“

e Referencni

- 4 7z 5 zubarl doporucuji...

- Tuto 1é¢bu pouZziva profesor...
e Piibéhy, priklady

- Emotivné zabarveny ptibéh.

"Not everything is about facts. Not everything is about the stories. It's
all about the great stories."”

J. Mitch
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Frame - thel pohledu, predstavuje pevné zasady, o které se kazdy z nas opira pfri
svych tvrzenich. Délime ho na:

¢ Silovy (jednoznac¢na stanoviska Ano x Ne),
e Casovy (terminy a ¢asy, které ¢lovéka k néc¢emu tlaci),
¢ Financ¢ni (Finance),
¢ Alternativni (moZnosti a alternativy, které l1ze zvolit),
e Moralni (zakorenény z rodiny, détstvi).

Druhy otazek vyuzivanych pri jednanich:

e Otevrené e Co délas?

e Uzavrené Je ti Spatné?

e Parafraze Shodli jsme se... Rozumim tomu...

Chcete stredni nebo velké kafe?

e Alternativni

e Sugestivni Ty ale vypadas, jsi vCera pil?

.72

Proc ti to vlastné rikam?

e Retnické

e Otazka misto odpovédi e Acoty?

¢ Kontrolni Je ti Spatné? A boli té to tady?
7.5.1 Zakladni taktiky vyjednavani

Z hlediska jednani je vhodné aplikovat kombinaci nékterych zakladnich taktik vy-
jednavani. Jedna se o:

e (Casovou tisent - Tla¢ime termin podpisu smlouvy a uzavieni dohody. Tim
protistrané nedavame mozny cas na detailni pripravu a argumentaci.

e Predstirani nezdjmu - Transparentni jeveni nezajmu o dany obchod, ale jen
na oko. Mnohdy protistrana vyciti, Ze ndm na obchodu s ni nezaleZi, a proto
ustoupi od svych pozadavkd.

e Konkurence - Stlaceni ceny a podminek smlouvy na zakladé predlozent fik-
tivni konkurencni nabidky, ktera je lepSi.

e Predstirani hlouposti - Nizka informovanost umoZiiuje nesdélovat diileZité
informace protistrané a zaroven navodit pocit u protistrany s vyssi znalosti a
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tim snahu o dokazani svych schopnosti a odkryti své pozice a vztahu k do-
hodé.

e Zména vyjednavace - V prvni fazi mize dojit ke zmateni protistrany, ktera
zacne predjimat diivody zmény a ztraci koncentraci na jednani. Vzdy je zde
moznost bud’ pokracovat v predchozim jednani, ¢i zacit aplné znovu od za-
catku.

7.5.2 Ukonceni jednani

V jednani se vzdy pokousime o vysledek, ktery maximalné uspokoji obé strany. Je
to z diivodu nasledné spoluprace, nebot jednani byvaji se stalymi partnery v pravi-
delnych intervalech a snahou je si drZet klicové partnery. Proto si vZdy musime po-
loZit otazky: Vrati se tento klient? Planujeme s nim budouci obchody? Jaky uZzitek
je pro klienta? Vysledky jednani znazornuje nasledujici obrazek 7.3, kde je na osach
znazornéna mira spoluprace s protistranou a mira naseho prosazeni vii¢i proti-
strané. Uprostred schématu je K znacici kompromisni reSeni, které byva nejcastéj-
$im vysledkem jednani (Korda, 2011; Fischer, 2004).

Obrazek 7.3 Vysledky jednani

W-L W
Porazit AR
c
(]
N
g v
o
o
L-W
iknout pristoupit
Spoluprace

Zdroj: zpracovano autorem

Otazky a ukoly
1. Jaky je rozdil mezi Myslitelem a Direktorem?

2. Jaky je rozdil mezi Socializatorem a Podporovatelem?

3. Co zahrnuje priprava na jednani?
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4. Jaké typy dlikazl vyuzivime?
5. Jakou argumentaci je treba v jednani vyuzivat?

6. Co znamenad vysledek Win x Win?

Otazky k zamysSleni

Proc¢ by mohlo byt dobré nechat protistranu vyhrat obchodni jednani?
Jaky typ osobnosti je nejvhodnéjsi pro manazerskou pozici a proc?
Pokuste se vymyslet priklad moralniho framu v praxi.

Doporucené rozsirujici materialy

Bednar, V. (2012). Strategie vyjedndvdni. Praha: Grada.

Dawson, R. (2012). Tajemstvi efektivniho vyjedndvdni: tajemstvi mistra
vyjedndvdni. Olomouc: ANAG.

Korda, P. (2011). Zlatd pravidla obchodniho vyjedndvdni: jak obhdjit své ceny a
marze a stdt se mistrem ve vyjedndvdni. Praha: Grada.

Clegg, B. (2005). Vyjedndvdni. Brno: CP Books.

Fisher, R., Ury, W., Patton, B., & Lisa, A. (2004). Jak dosdhnout souhlasu: zdsady
uspésného vyjedndvdni (2. vyd.). Praha: Management Press.
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8 Techniky rozhodovani

Cile kapitoly

v

e Predstaveni nejbéznéjsich rozhodovacich modelt
¢ Problematika spravného rozhodnuti

e Pridruzené techniky reSeni problémi

Klicové pojmy

Analyza silového pole, CBA analyza, rozhodovaci stromy, Model Vrooma a Yeat-
tona, Rela¢ni bublinovy diagram, Parettovo pravidlo, Sestero sluht, Occamova
britva, Hodnotici matice.

Spravné a rychlé rozhodovani je nedilnou ¢innosti kazdého manaZzera. Vzdy je po-
treba zvolit vhodny postup pro rozdéleni a zvazZeni variant na zakladé dostupnych
podkladii a informaci, tak aby rozhodnuti bylo co nejlepsi (pomér kvalita rozhod-
nuti a rychlost rozhodnuti).

DalSim dtileZzitym aspektem je vlastni ztotoZnéni s rozhodnutim a vlastni akceptace
vUicCi sobé samému, kde hraje diileZitou roli naslednd, dlouhodoba spokojenost
s rozhodnutim. Drive se mélo za to, Ze ¢im vice variant clovék ma, tim s vétsi prav-
dépodobnosti bude srozhodnutim spokojen. Nyni se predpoklada, Ze vice jak
10 variant jiZ nepomaha ke spravné volbé a spokojenosti zainteresovanych stran.

"My leadership has always been a democratic until the moment when
it was necessary to make a decision.”

Lee lacocca

Jinym aspektem je akceptace rozhodnuti okolim, podfizenymi, kolegy. Ta je diile-
Zitd pro vnimani rozhodnuti, vinimani osobnosti manaZera a v neposledni fadé pro
rychlé a bezproblémové zavedeni zmén. Ne vSechna rozhodnuti jsou popularni, a
proto mnozi manazeri radi sklouzavaji k demokratickym diskuzim a reSenim, ale
nasledné je tieba si uvédomit, Ze pokud se sami s navrhem neztotoziiuji, budou jej
muset oni podepsat a hajit jako vlastni, i kdyZ s nim vnitfné nesouhlasi. Z tohoto
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divodu se doporucuje kolektivni rozhodovani vyuzivat jen v situacich, kdy je oce-
kavany vysledek pro nas akceptovatelny.

8.1 Analyza silového pole (Force-Field Analysis)

Tento model (obrazek 8.1), s kterym ptiSel Kurt Lewin, slouZi k identifikovani moz-
nosti ke zlepseni urcitého stavu, ¢i vyresSeni urcité situace, a to diky ptisobeni ridi-
cich a brzdicich sil, které lze popsat u kazdého problému. Ridici sily jsou ty, které
nam napomahaji situaci resit a zlepSuji dany stav, oproti tomu brzdici sily problém
zhorsuji. Pravé diky ptisobeni obou téchto skupin nedochazi k vyreseni ani posu-
nuti problému. Z tohoto diivodu je potieba:

1. Nejprve identifikovat veSkeré mozné sily, které plisobi na problém:
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(a) Pomahaji ndm techniky generovani napad.

. Zaradit je mezi brzdici a ridici sily.

. Ohodnotit jejich ovlivnitelnost:

(a) jak moc miiZeme danou silu ovlivnit,

(b) vyuZivame skaly 1-5 (1 - viibec neovlivnime, 5 - velmi snadno ovliv-
nime).

Ohodnotit jejich vliv na problém:

(a) jak moc velky vliv na problém tato sila m3,

(b) vyuZzivame skaly 1-5 (1 - Zadny vliv, 5 - velmi velky vliv).

. Zjistit vyznamnost sil:

(a) Vynasobit ovlivnitelnost vlivem.
Vybrat nejvyznamnéjsi brzdici sily a ty reSit:

(a) Nesnazime se reSit ridici sily - vZdy jsou provazany s brzdici a eskaluji
se navzajem. V nékterych pripadech lehce podporujeme vyznamné ri-
dici sily, ale nebyva to obvyklé.

Seznam vhodnych navrhi:

(a) Nazakladé navrhii na odstranéni brzdicich sil.



Cviceni

V nasledujicim piikladu jsou definovany nékteré sily, které mohou ovliviiovat stu-
dentiliv uspéch u zkousky a naopak nékteré studentovi brani v ispésném absolvo-
vani.

Obrazek 8.1 Analyza silového pole

dochézka na prednasky - 4 x 5= 20

vypisky -2x4=8

materialy z minulych let -2 x 3= 6

dobra nalada zkouSejiciho -1 x 3= 3

Zdroj: zpracovano autorem

8.2 Analyza nakladi a prrinost (Cost Benefit
Analysis)

Cost benefit analyza slouzi k hodnoceni prevazné projektl a obsahuje postup re-
Seni problémi, které jsou s témito projekty spojené. Metoda porovnava benefity
(Benefits), které vyjadruji jakykoliv pozitivni efekt s naklady nebo ujmy (Costs),
které zahrnuji negativni efekty investice. Velmi dilezité je nezapominat na usly zisk
a zohlednit tuto metodu v SirS§im ¢asovém horizontu, tak aby se ziskal pro rozho-
dovani globalni pohled na cely projekt.

V poloviné 19. stoleti s ni prisSel francouzsky inZenyr Jules Dupuit, metodiku rozsiril
britsky ekonom Alfred Marshall a formuloval nékteré z formalnich konceptt. Nej-
vétsi rozmach této metody nastal v roce 1936, kdy sbor americkych inZenyrt rea-
lizoval projekty tykajici se zlepSeni vodnich cest tak, aby prinosy projektu byly
vys$i nez naklady na tento projekt. Velké popularity dosdhla tato metoda prave,
z diivodu jejiho zapojeni vramci hodnoceni verejnych investic z fondi a dotaci
(Sulet, 2009).
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CBA vypocitava klicové financni ukazatele, jako je navratnost investic (ROI ), ¢ista
soucasna hodnota (NPV), vnitini vynosové procento (IRR) z CF a doba navrat-
nosti. Naklady spojené s prijetim opatireni se pak ode¢tou od vynost, kterych mélo
byt dosaZeno. Jako obecné pravidlo plati, Ze naklady by mély byt niZ8i neZ 50 pro-
cent dadvek a doba navratnosti by neméla presahnout 12 mésic.

Postup:

1. Obecné popsani hlavnich oblasti projektu (technické, organizacni a obchodni
hledisko).

2. Tvorba finan¢niho planu.
3. Vytvoreni seznamu subjektt, na které ma projekt vliv.

4. Vytvoreni nulové (situace bez investice) a investi¢ni (situace s investici) va-
rianty.

5. Definovani kvantifikovanych prinosi a nakladi.

6. Definovani nekvantifikovanych prinosti a naklad.

7. Transformace vSech prinost a nakladli na spole¢nou jednotku.
8. Vypocet klicovych finan¢nich ukazateli.

9. Shrnuti vysledkd.

Podstatnou ¢asti této metody je zohlednéni veSkerych zapojenych subjektti, kvan-
tifikace souvisejicich efekti a celkové vyjadieni veskerych vlivi ve spolecné ¢iselné
formé (nejcastéji financni jednotce). K vyjadieni obtizné kvantifikovanych vlivi
(neni adekvatni trzni cena) se vyuzivaji stinové ceny. Tj. ceny, které vychazeji z na-
hrazkovych trhii ¢i ochoty platit. Napriklad pro stat je obtiZné kvantifikované, po-
kud zaméstnavatel jako vedlejsi efekt dotace na novou vyrobni linku vytvofi pra-
covni misto Femeslnika. Z tohoto diivodu jsou tyto obtiZzné kvantifikované ukaza-
tele tabulkové vycisleny na zakladé regionu, pracovni pozice ¢i odvétvi. Obecné
hodnota noveé vytvoireného mista se pohybuje kolem 300 tis. K¢.

8.3 Rozhodovaci stromy

Rozhodovaci stromy se vyuzivaji pti zohlediiovani riiznych variant, kdy je nutné
mezi nimi vybrat nejlepsi. Nejcastéji se vyuZivaji z hlediska poméru pravdépodob-
nosti vyskytu urcitych jevl a s nimi spojenymi naklady (¢asem, ptijmy). Vysledky
plynouci z rozhodovacich stromii je vZdy nutné komparovat s ostatnimi vlivy, které
zde neni moZné zahrnout, a které velmi casto ve strategickych rozhodnutich byvaji
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vrcholovym vedenim opomijeny (napt. presunuti vyroby na vychod - sniZeni vy-
robnich nakladd, opomijeno: naklady a ¢as na vySkoleni zaméstnanci, pracovni
moralka, dlivéryhodnost u partnert, atd.) (Vrchota, 2016).

Jedna se o orientované (korenové) struktury, které maji vzdy dva typy vrchold: roz-
hodnuti a nahodilou udalost. Kazda hrana vychazejici z rozhodnuti predstavuje
vZdy jedno konkrétni rozhodnuti (hrany byvaji ohodnoceny naklady, piijmy, ¢a-
sem). Oproti tomu hrany vychazejici z nahodilé udalosti predstavuji vzdy jen jednu
moZnou udalost vyjadirenou procentualni pravdépodobnosti. Hrany, které vycha-
zeji z uzlu typu udalosti, musi pokryvat vSechny mozné nahodilé udalosti s uzlem
spojené. Tyto hrany nemusi obecné reprezentovat ani disjunktni ani nezavislé (ve
smyslu pravdépodobnosti) udalosti.

Cviceni
Zadani:

Tovarna vyrabi 35 000 elektromotord ro¢né. Naklady na vyrobu 1 elektromotoru
jsou 1 000 K¢. Dosud provadéna vystupni kontrola (je v cené 1 000 K¢) ma jako vy-
sledek primérny podil vadnych vyrobkl 2 % (= prlimérna poruchovost), tj. cca
700 vadnych motorii ro¢né jde do distribuce. Za kazdy dodany vadny kus velkood-
bératel uctuje tovarné penale 6 000 K¢ (predpokladejme, Ze vadu vZdy odhali on
nebo jeho zdkaznici). Management se rozhoduje, zda ponechat soucasny stav vy-
stupni kontroly, nebo zda ptidat navic jeden z nasledujicich dodate¢nych zptisobii
vystupni kontroly, tzn.:

A. Zadnou dal$i kontrolu nezavadét.

B. Dalsi béZna vystupni kontrola kazdého kusu: tato kontrola stoji dalsich 50 K¢
na kus a vadny motor odhali s pravdépodobnosti 80 %.

C. Dalsi podrobna vystupni kontrola bude provadéna pro kazdy kus. Tato kontrola
odhali 99 % vadnych kusf, ale stoji dalSich 100 K¢ na 1 ks.

U obou dodatecnych kontrol (B. a C.) predpokladame, Ze:
¢ naklady na opravu identifikovaného vadného motoru jsou v priiméru 200 K¢,
e po opraveé je motor s jistotou v poradku,
¢ neoznacime Zadny dobry motor za vadny.

Kterd varianta je z Cisté ucetniho hlediska priimérnych nakladi na 1 ks finan¢né
nejvyhodné;jsi?
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Znazorneéni:

Tento priklad je mozné graficky vyjadrit pomoci rozhodovaciho stromu, viz obra-
zek 8.2. VSechny varianty vychdazeji z vyrobni ceny motoru 1 000 K¢ a varianta A
(znacena modre), jejiZ zavedeni nestoji Zddné prostredky (je v soucasnosti pouzi-
vana) se rozdéluje na variantu al, ktera znaci, Ze motor byl odeslan vadny s 2%
pravdépodobnosti a penalem 6 000 K¢ a variantu a2, ktera predstavuje 98 % bez-
chybnych motori (Vrchota, 2016).

Obrazek 8.2 Rozhodovaci strom

1000 K¢

Motor byl vadny,
ale je opraven

Motor byl odeslan vadny

Motor je OK
Zdroj: Rozsypal (2012)

Cervené je znacena varianta B, jeZ stoji 50 K¢ a predstavuje drobné zlep$eni kon-
troly kvality a rozdéluje se na b1, ktera nic nestoji, ale pravdépodobnost vyskytu
ma 2 % a s 20% pravdépodobnosti neodhali chybny motor s pokutou 6 000 K¢ (va-
rianta b4), a na variantu b3, ktera za 200 K¢ opravi s 80% pravdépodobnosti mo-
tory. Varianta b2 predstavuje vSechny bezchybné motory s pravdépodobnosti
98 %.

Cerné je znacena varianta C, ktera reprezentuje moznost zavedeni komplexngjsiho
systému kontroly za cenu 100 K¢ za kus a déli se na c2, ktera ma 98 % bezchybného
motoru, a variantu c1, ktera predstavuje s 2% pravdépodobnosti chybny motor a
s 99% pravdépodobnosti odhaleni a opraveni motoru za 200 K¢ (c3) a 1% pravdé-
podobnost neodhaleni chyby a penale 6 000 K¢.

Vypocet:
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Vypocet vychazi z jednotlivych variant, kde se vzdy dostava do poméru pravdépo-
dobnost s cenou a nasledné dochazi k celkovému souctu za variantu.

Var. A
(0,98*1000) +(0,02*7000)=1120,-

35000*1120=239200000,-
Var. B
(0,98*1050) +(0,02*0,8*1 250) +(0,02*0,2*7050)=1077,2,-
35000*1077,2=37702000,-
Var. C
(0,98 *1100) + (0,02 *0,99 *1 300) +(0,02*0,01*7 100) =1 105,14,-

35000*1105,14=38679900,-

vvvvv

8.4 Paretova analyza

V roce 1897 publikoval svou praci V. F. D. Pareto (italsky sociolog, ekonom - defi-
noval také Paretovo optimum - stav spolec¢nosti, kde pokud se nékdo chce mit 1épe
a posunout se vySe, vZdy tak ucini na tkor nékoho jiného), ktery se zaméril na dis-
tribuci prijmi a bohatstvi. Zjistil, Ze tato veli¢ina je velice asymetrick3, ale Ize ji vy-
jadrit pomoci funkce ,logN = logA + m logx“, kde A a m jsou konstanty a N predsta-
vuje pocet lidi bohatSich nez x. Nasledné po vypoctech dospél k ptibliznym hodno-
tam 80 a 20, které predstavuji, Ze 80 % bohatstvi leZi v rukou 20 % populace. V po-
loviné 20. stoleti se timto pravidlem také zabyval ]. M. Juran, ktery jej aplikoval na
oblasti rizeni podnik (kvalita, vykonnost) a dospél k zavéru, Ze 80 % problémii je
zplisobeno 20 % pricin. Dale byla tato metoda rozsifena i na ostatni oblasti, nejcas-
téji se spojuje s (Vrchota, 2016):

e 20 % chyb zptsobuje 80 % skod,
¢ 80 % informaci jsme ziskali za 20 % Casu,
e 80 % stiznosti generuje 20 % zakaznikdj,

e 80 % piijmi je ziskdno od 20 % zakaznikd.
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8.4.1 ABC analyza
Obrazek 8.3 ABC analyza

1000/0 E:....;...E;..:.."_.E.:..:..;:..:...i;:.;./..::;?" ...... ;

obrat firmy

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

podil na celkové prodanych produktech
Zdroj: zpracovano autorem

Vychazi z Paretova pravidla a vyuziva se praveé pri projektovém a firemnim rizendi.
Nejcastéji se provadi ve vztahu produktli spolecnosti k jejimu obratu a je vyjadio-
vana Lorenzovou kiivkou. Produkty jsou zde rozdéleny do tri kategorii z hlediska
jejich prinosu (podilu na obratu) a z jejich poméru vii¢i vSem typlm produktii -
v projektech se vyuZiva na analyzu rizik. Produkty jsou zde rozdéleny do tii kate-
celkové produkci pouze kolem 20 %, druha kategorie B ma podil na produkci mezi
30 a 40 %, ale prinasi jiZz jen 20 % obratu. Treti kategorie C prinasi obrat kolem
10 %, ale jeji podil na celkovych produktech je mezi 40 a 70 %. Detailnéji je to pa-
trné z Obrazku 8.3 (Vrchota, 2016).

8.5 Hodnotici matice

Hodnotici matice se vyuziva z hlediska rozhodovani pri vybéru nejvhodnéjsi vari-
anty. Vychazi z vygenerovani co mozna nejvétSitho mnozstvi faktor, které maji vliv
pri vybéru varianty, jejich nasledného parového porovnani a prirazeni procentu-
alni vahy faktoru. Nasledné jsou jednotlivé faktory hodnoceny z hlediska jejich
miry zastoupeni v jednotlivych variantach, tak aby mohly byt tyto varianty celkové
ohodnoceny. Tato hodnotici matice se také casto pouziva pri vyhodnocovani ana-
lyzy SWOT a strategickém rozhodovani.
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“You can never solve a problem on the level on which it was created.”

A. Einstein

Mezi jeji hlavni vyhody patfi rychlost a moznost zahrnuti vSech faktort, také po-
mérné jednoduché porovnani neomezeného mnozstvi variant. Oproti tomu je slo-
Zitd na generovani vSech faktort, aby nebyl Zadny opomenut, a také mezi jeji hlavni
nevyhody patii vysoka mira subjektivniho hodnoceni. Aby doSlo ke zmirnéni to-
hoto efektu, je do hodnoceni zapojeno vice lidi, aby byla data co nejvice objektivni.

Cviceni
V nasledujicim prikladu je proveden vybér vhodného dodavatele pomoci hodnotici

matice.

Dodavatel A: spolehlivy, levny, jednorazové velké dodavky materialu, zmetkovost
0,2 %, rychla komunikace, novy na trhu.

Dodavatel B: spolehlivy, drazsi, vickrat malé davky materidlu, mensi zmetkovost
0,4 %, obtiZzna komunikace, zavedeny na trhu.

Nejprve vypiSeme hodnotici faktory:
1. spolehlivost,
2. cena,
3. dodavky materialu (chceme castéji mensi),
4. kvalita materialu,
5. svizna komunikace,
6. stabilita dodavatele

Nasledné porovndme parovym srovnanim jednotlivé vahy faktor(i. VyuzZijeme
k tomu trojuhelnikové matice, kde vZdy barevné oznacime dileZzitéjsi faktor z dané
dvojice. V nasledujici tabulce 6 je vidét matice, kde byly porovnany faktory. Mezi
faktory spolehlivosti ¢. 1 a cenou €. 2 je barevné oznacena spolehlivost, nebot' ji vni-
mame jako podstatnéjsi. Nasledné byl porovnan faktor €. 1 s ¢. 3, kdy byla dileZi-

vvvvvv

lehlivost.

Dale seCteme pocet ,vyher” jednotlivych faktorti, bereme pocet jak v radcich, tak
v jednotlivych sloupcich.
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Tabulka 8.1 Trojuhelnikova matice

1 /1 |1 |1 |1 Faktor Pocet Vaha
,vyher” | faktoru
2 |3 |4 |5 |6 ¢. 1 4 0,267
2 |2 |2 |2 C. 2 3 0,200
3 |4 |5 |6 ¢.3 1 0,066
3 13 |3 c. 4 3 0,200
4 |5 |6 ¢.5 0 0,000
4 |4 ¢.6 4 0,267
516 1,000
5
6

Zdroj: zpracovano autorem
Nasledné pomoci vzorce:
pocet "vyher" faktoru

y . _pocet faktori — 1
pocet faktorl x >

vadha faktoru =

vypocteme vahy vSech faktord. Napiiklad prvni faktor ma 4 vyhry. To znamenj, Ze
4/6x(6-1)/2=4/6x5/2=4/30/2=4/15=0,267. Obdobné vypocteme i dalsi faktory a
vysledek zaznamename do tabulky. Jako kontrolou spravného vypoctu je vzdy cel-
kovy soucet roven 1, tedy 100 %.

Vysledna data prepiSeme do hodnotici matice, viz nasledujici tabulka 8.2, kde v prv-
nim sloupci jsou uvedena ¢isla faktord, nasledné jejich nazev, jejich vaha a ve sloup-
cich jsou nadepsani oba dodavatelé. Nyni hodnotime, jak moc jednotlivy dodavatel
odpovida zadanému faktoru. Vyuzivame skalové hodnoceni (1, 3, 5, 7) kdy 1 - vii-
bec nespliuje, 7 - velmi splnuje. Nebo procentualni hodnoceni na Skale
100 % - velmi spliiuje, 1 % - nespliiuje. Vyhodnéjsi variantou je skalové hodnoceni
na definované stupnici, které bude pouzito i zde.

Tabulka 8.2 Hodnotici matice

y . , Dodavatel A Dodavatel B
¢. | Nazev Vaha , ;
hodnoceni suma hodnoceni suma

1 | spolehlivost 0,267 5 1,335 5 1,335

2 | cena 0,200 7 1,4 3 0,6

3 | dodavky materialu 0,066 3 0,198 7 0,462

4 | kvalita materialu 0,200 7 1,4 5 1

5 | svizna komunikace 0,000 7 0 1 0

6 | stabilita dodavatele 0,267 3 0,801 7 1,869
Suma 5,134 5,266

Zdroj: zpracovano autorem
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Proto je zde hodnocena spolehlivost u obou dodavatelti shodné 5 body, cena oproti
tomu je priznivéjsi u dodavatele A (7 bodli) oproti dodavateli B, ktery je drazsi
(3 body). Dodavky materialu chceme radéji mensi a castéji, proto 7 bodii u dodava-
tele Bajen 3 body u dodavatele A. KdyZ mame u vSech variant hodnoceni dodélané,
vynasobime vahu faktoru ve tietim sloupci s prifazenymi body u dodavatele a na-
sledné vSechny tyto nasobky dole seCteme, kde ziskdme vice bodd, je pro nas tato
varianta vyhodnéjsi.

8.6 Model Vrooma a Yettona

Tento rozhodovaci model neukazuje jakou variantu zvolit, ani ndm nepomaha ke
spravnému rozhodnuti, ale zaméruje se na styl rozhodovani a akceptovatelnost vy-
sledného reseni. Je zde zohledniuje fakt, Ze pokud jsou zaméstnanci zapojeni do roz-
hodovaciho procesu, jsou vyrazné vice ochotni nasledné rozhodnuti prijmout (He-
alth, 2014).

Model ukazuje pét typli moznych zplisobti rozhodovani s rliznymi irovnémi zapo-
jeni ostatnich do rozhodovaciho procesu:

e Al- autokraticky:

- vedouci vyresi problém sam, sta¢i mu informace, které ma momentalné
k dispozici.

A2- slabé autokraticky:

- vedouci ziskava informace od podrizenych, rozhoduje sam.

K1- slabé konzultativni:

- vedouci probere problém s jednotlivci, zvazi podnéty, pti rozhodnuti
miiZe brat v ivahu nazory ostatnich (ale nemusi).

K2- konzultativni:

- vedouci svola poradu vSech, shromazdi podnéty, pii rozhodnuti mtize
brat v ivahu nazory ostatnich (ale nemusi).

S- skupinovy:
- cela skupina diskutuje o problému a snazi se dospét ke spolecnému re-

Seni.

"Up to 66% of decisions about admission of new employees within
12 months proves to be wrong."

P. Drucker
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V modeluy, jak je patrné na obrazku 8.4, si manazer musi odpovédét (ano, ne) cel-
kem na sedm otdzek a nasledné ho pavouk dovede k optimalnimu zptisobu rozho-
dovani. Ve vét$iné piipadi je vidy vice moznosti. Sedm otazek je (Sulef, 1997):

1. Ma problém kvalitativni poZadavky?
2. Mam dostatek informaci k rozhodovani?
3. Je problém vrstveny (strukturovany)?

4. Je pro efektivni zavedeni dilezité, aby podiizeni rozhodnuti prijali?

vt

Rozhodnu-li sdm, prijmou podrizeni mé rozhodnuti?

Sdileji podrizent cile, kterych ma byt rozhodnutim dosazeno?

N o

Lze predpokladat, Ze reSeni vyvola konflikt mezi podiizenymi?

Obrazek 8.4 Model Vrooma a Yettona

1 2 3 4 5 6 7

— A1,A2, C1,C2,S
e S A1,A2,C1,C2, S
P 10 A= 4 Il‘]: S
NE A1,A2,C1,C2, S
ANO A1,A2,C1,C2,S
b e &
e e
S c1,C2
Lwali L_ANO) A2,C1,C2, S
- A2,C1,C2, S
e N— —E c2 5
Ao inirem s
e N ] —A'H'B—I_HIE—Cz
. C2,S

Zdroj: prepracovano z Sulef (2009)

8.7 Pétkrat proc

Tato metoda byla vyvinuta v druhé poloviné minulého stoleti v Japonsku firmou
Toyota, které plné nevyhovovala technika Six Sigma, ktera je zbytecné sloZita a s je-
jim pouZivanim jsou spojeny i riizné softwary, statistiky, analyzy a dalsi naroc¢né a
nakladné metodiky. Jejim hlavnim ucelem je zjisténi vSech pricin problému a nale-
zeni spravného reSeni. Podobné jako diagram rybi kosti, patii tato metoda na po-
mezi rozhodovacich technik a technik generovani napadi.

Postup této metody je pomérné jednoduchy, vychazi z kolektivnich védomosti, kdy
vSechny zainteresované zaméstnance svoldme do jedné mistnosti a sérii péti na
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sebe navazujicich otazek se pokouSime dobrat k jadru problému, ne pouze k jeho
viditelnym c¢astem. Ackoliv je tento postup banalni, je tieba klast velky diiraz na
spravnou formulaci vSech otazek, kde se od identifikace problému, dostavame
k pti¢inam, kde dochazi ke kombinaci s technikou Sestero sluhfi, kde nés zajimaji
veskeré faktory ovliviiujici danou pricinu (Dobelli, 2013).

Uéelem analyzy péti pro¢ je dostat spravné lidi do mistnosti a diskutovat o vech

MV

moznych pricinach daného defektu v procesu. Mnoho tymii se zastavi, jakmile iden-
tifikuji dlivod vady. Tyto zavéry se ¢asto nedostanou do kotenové priciny. Discipli-
novany pristup péti pro¢ ma donutit tymy zacit myslet mimo krabici a dosahnout
az na hlavni pric¢inu, kde miliZze tym skutecné udélat pozitivni rozdil v problému,
namisto pouze docasného léceni priznakd.

Cviceni
Na nasledujicim prikladu, kde je feSen problém zpozZdénych objednavek, je patrné,
Ze neni vZdy potreba celych péti otazek, aby byl problém spravné identifikovan.
1. Procjsou vyrizovany objednavky se zpozdénim?
(a) ProtoZe jsou nekompletni didaje o adresatech.
2. Proc jsou nekompletni?
(a) Telefonistky nezapisi vSe potirebné.
3. Proc nezapisi vSe potirebné?
(a) Ze skoleni si pamatuje kazda néco jiného.
4. Proc je to zavislé na tom co si zapamatuji?

(a) Protoze neni k dispozici standardizovany formular.

8.8 O0Occamova britva

Tento systém reSeni problému a hledani jeho pricin patii mezi jeden z nejstarSich.
Ackoliv byl definovan frantiSkanskym mnichem Williamem z Occamu v prvni polo-
viné 14. stoleti, byl v té dobé jiz bézné pouZivan filozofy.

Vychazi z teorie, Ze je nutné se zabyvat jen tim, co je opravdu podstatné a od ostat-
nich vlivii se oprostit. V latiné tuto techniku definuje fraze: ,Entia non sunt multipli-
canda praeter necessitatem”, ktera rika, ze pokud existuje vicero zpisobti, méli by-
chom se drzet toho nejjednodussiho a zaroven upnout sily vZdy jen na jeden faktor
(Schautovg, 2016).
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Postup této techniky vychazi z definice problémové oblasti, ktera miiZe byt prove-
dena treba pomoci brainstormingu a nasledné je postupné stale kracen, az zbydou
opravdové priciny problémil. Ke spravné aplikaci se vyuZziva nasledujici série ota-
zek:

e Tyka se to nas?

e MiZeme s tim néco v rozumné dobé udélat?

¢ Jaky hlavni problém vyreSime kdyby...?

¢ Jaky hlavni problém zptisobuje ...... nasemu podniku?
¢ Umime o tom shromazdit idaje?

e Opravdu chceme toto reseni?

8.9 Relacni bublinovy diagram

Relacni bublinovy diagram pomaha ke spravnému vybéru téch nejpodstatnéjsich
faktord, které problém, ¢i feseni ovliviiuji. Mezi jeho hlavni vyhody patii grafické
ztvarnéni, které je prehledné a snadno interpretovatelné. Oproti tomu, zde neni
mozné postihnout ptili§ velké mnoZstvi vlivii, aby nedochazelo ke ztraté prehled-
nosti.

Nejprve je zde, stejné jako v jinych technikach, nutné definovat hlavni faktory, které
dany problém ovliviuji (v této fazi je nam jedno, zda pozitivné, i negativné). Na-
sledné je graficky zaneseme do diagramu tak, aby bylo mozné je vzajemné propo-
jovat. Poté se mezi jednotlivymi faktory vyznacuji vztahy (Ovliviiuje tento faktor
néktery z ostatnich faktor(i?) Vztahy se ve vétsiné pripadi znazornuji plnou ¢arou
a slabé vztahy prerusovanou. Poté, co byly takto ohodnoceny vSechny faktory v di-
agramu, se secte pocCet vystupujicich ¢ar a pocet vstupujicich a zaznamena se k jed-
notlivym faktorim. Davame jeden bod za normalni vztah a pil bodu za slaby vztah
(preruSovana ¢ara). Seradime vSechny faktory dle poctu vystupujicich Sipek, které
jsou pro nas vzdy nejdulezitéjsi (kritické) - udavaji, kolik ostatnich faktord dany
faktor ovliviiuje, a proto se jimi zabyvame prioritné, nebot’ jsou schopné nejvice
ovlivnit celou situaci (Fiala, 2013; Sulet, 2009).

Cviceni
Na nasledujicim obrazku 8.5 je znazornén problém nizké kvality vyrobki. Bylo de-

finovano Sest oblasti, kde se mohou vyskytovat divody, proc¢ je nizka kvalita vy-
robkii (preprava, zameéstnanci, postup praci, stroj, material, skladovani), nasledné
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byly hledany vzajemné vztahy. Napriklad postupy praci maji vliv na zaméstnance,
stroje a skladovani. Oproti tomu postup praci je zavisly na materialu.

Obrazek 8.5 Rela¢ni bublinovy diagram

preprava

material zameéstnanci

postupy
praci

skladovani

Zdroj: zpracovano autorem

Poté co byly vSechny zavislosti znazornény, doslo k secteni vSech vystupujicich a
vstupujicich Sipek a vysledky zaneseny nad dané vlivy. Jako nejvyznamné;jsi diivod
se jevi postup praci spole¢né se zaméstnanci, nebot oba dosahly 3 bodi na vystupu,
proto je z toho patrné, Ze maji vysoky vliv na ostatni faktory a cely problém.

8.10 Sestero sluht

Tato technika, vychazi ze Sesti otazek a je jednou z nejobecnéjsich a ptitom neji-
¢innéjsich analytickych technik. Klicové otdzky ndm pomohou zjistit, zda jsme po-
kryli celou oblast, kterou se pii feSeni problémt budeme zabyvat. Tuto techniku
pokladani otazek je mozné vyuZit jak v prvni fazi pro definovani a analyzu pro-
blému, tak ji lze vyuzit i ve fazi, v niz dochazi k samotnému feSeni problémt.

Rika se, Ze technika je inspirovana basni z knihy ,Just So Stories for Little Children”
od anglického basnika a spisovatele R. Kiplinga, ktery ve své basni z pocatku
20. stoleti popsal Sest zakladnich otazek, které jsou uZitecné v mnoha situacich.
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8 TECHNIKY ROZHODOVANI

»1 keep six honest serving-men.
Their names are What and Why and When
And How and Where and Who.

[ send them over land and sea,

I send them east and west;

But after they have worked for me,

I give them all a rest..”

R. Kipling

Technika spociva v kladeni spravnych otazek (viz nasledujici obrazek 8.6), ke kte-
rym ndm napomaha praveé téchto Sest slov. Diky tomu je formulace vzdy exaktni,
presna a pritom dostatecné strucna a neodvadi pozornost od hlavnich ¢asti pro-
blému. V odborné literatuie (Dobelli, 2013; Sulet, 2009) se zmiiuje obecnych Sest
otazek, které mohou byt vhodnym voditkem:

1.

S WN
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Co je problém a co neni problém?

Kdy problém nastava a kdy nenastava?

Proc nastava a proc¢ nenastava?

Kde nastava a kde nenastava?

Kdo prispiva k pricinam problému a kdo prispiva k jeho potlaceni?
Jak zjistime, Ze problém nastal, a jak zjistime, Ze nenastal?

Obrézek 8.6 Sestero sluht

PROBLEMU

RESENI @

Zdroj: zpracovano autorem



@ Otazky a ukoly

1. Jaké jsou vyhody analyzy silového pole?

2. K ¢emu je vhodné vyuzit model Vrooma a Yettona?

3. Jakou z technik lze vyuzit pro generovani napada?

4. Vjakych pripadech vyuzijeme techniku Occamova btitva?
5. Kolik hodnoticich kritérii 1ze pouZit u hodnotici matice?

6. Porovnejte techniku Pétkrat proc s Sestero sluhd.

@ Otazky k zamysleni

Ktery rozhodovaci model bere v ivahu nejvice faktorii a proc?
Které metody lze vyuZzivat i v osobnim rozhodovani?
Jaky vliv hraje zkuSenost a podklady pro spravné rozhodnuti?

@ Doporucené rozsirujici materialy

Sulet, 0. (2009). 100 kli¢ovych manaZerskych technik: komunikovdni, vedent lidi,
rozhodovdni a organizovdni. Brno: Computer Press.

Heath, C., & Heath, D. (2014). Rozhodni se!: jak ve sprdavny cas najit sprdvné reseni.
Brno: BizBooks.

Schautova, N. (2016). Rozhodovdni a intuice: vyuZijte plny potencidl intuice pri
rozhodovdni. Praha: Portal.

Fiala, P. (2013). Modely a metody rozhodovdni (3., preprac. vyd.). Praha:
Oeconomica.

Dobelli, R. (2013). Uméni sprdvného rozhodovdni: 52 chyb, kterych se zkuste
vyvarovat. Praha: VySehrad.

Fotr, ]., & Svecova, L. (2010). ManaZerské rozhodovdni: postupy, metody a ndstroje
(2., preprac. vyd.). Praha: Ekopress.
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9 Techniky generovani napadu

Cile kapitoly
e Rozpoznani kreativity a jeji vyuZiti
e Znalost kreativniho procesu

e Seznameni se zakladnimi metodami

Klicové pojmy

Kreativita, Brainstorming, Brainwriting, Mentalni mapy, Strategie Walta Disney,
Analogie, Synektika, Myslenkové klobouky, CATWOE, SCAMPER, Osbornovy
kontrolni seznamy, Delfska metoda, NST, Rybi kost, Laddering.

V soucCasném svété rychlych zmén a tvrdé konkurence je stale tézsi obstat v konku-
renc¢nim boji. At uZ se organizace zabyva vyrobou nebo poskytovanim sluzeb, je
kladen stale vétsi diraz na to, ¢im se odliSit od konkurence. Manazeri se mohou
stdle méné spoléhat na standardni feSeni. Stava se pro né dilezita schopnost prijit
s originalnimi napady a nekonvenc¢nimi resSenimi. Musi zkousSet nalézt nova reseni,
na ktera ptijdou jinym zplisobem, nez je ten obvykly. Takova reSeni se nazyvaji kre-
ativni. Kreativita je tedy bezpochyby kritickym faktorem uspéchu, a proto je
vhodné ji rozvijet a podporovat u vSech clenii organizace. Kreativitu mizZeme cha-
pat jako zvlastni kompetenci, kterou podporuje organizacni kultura.

Pobyt v kancelarich je novodoba ¢innost, ktera je spojena s praci manaZert. V mist-
nosti travi vétsinu svého pracovniho Zivota. Takové prostredi potlacuje tvorivost.
Mezi nejvétsi bariéry kreativity tak patii nuda, sedavé zaméstnani a stereotyp. Ci-
lem manaZer(i musi byt zefektivnit praci, podpoftit kreativni, originalni neotrelé a
netradicni postupy v praci. Je treba, aby si lidé uvédomili sami sebe - ¢eho jsou
schopni, kde maji své hranice a Ze Zadné reSeni neni Spatné. Také by méli podporit
tymovou spolupraci, rozvinout komunikaci v tymu nebo v celé organizaci.
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9 TECHNIKY GENEROVANI NAPADU

9.1 Kreativita

Slovo kreativita pochazi z latinského slova , creare” a neznamena nic jiného nez tvo-
rit, vytvorit. Kreativita je tedy schopnost ¢lovéka vytvorit néco nového, nové mys-
lenky (Havas, 2006).

Tvorivost je klicem dusevniho dspéchu, a to ze dvou diivodi. Jednak diky ni mi-
Zeme prichazet s prekvapivymi a originalnimi napady, jednak si jeji zasluhou mi-
Zeme zapamatovat vSechno, co si zapamatovat potrebujeme. Lidsky mozek je od
prirody tvliréi a my mu jen - chceme-li uvolnit jeho plny tviirci potencial - musime
poskytnout spravné prostredi (Buzan, 2007).

Kreativitu mizeme chapat jako schopnost, predstavit si nebo vymyslet néco no-
vého, jako schopnost tvoreni napadi a reseni s vyuzitim kombinace nebo zmény
starych napadl (Hospodarova, 2008).

Kreativita jako styl mySleni zahrnuje schopnost, postoj a proces. Jde o mysleni, kdy
se generuji napady, nové kombinace, zmény. V postoji se projevuje ochota ménit
zabéhnuté postupy, hravost, novy pohled na problém. A proces vznika realizaci
v praxi (Zak, 2006). Uréujicim rysem kreativity je originalita, vytvaieni novych, uZi-
tecnych produktli prostiednictvim kognitivnich procest. Tvoii se néco nového a
uzitecného vzhledem k socialnimu nebo kulturnimu prostredi (Frankova, 2011).

Kreativni manaZer dokaZe vnimat vice variant, neomezuje se zabéhnutymi stereo-
typy a principy, védomé dokaze prekrocit horizonty a obzory, ¢imZ obohacuje
i ostatni. Pfechazi k dal$im reSenim, pokud jedno nevyhovuje. Ma schopnost risko-
vat (otazkou zlstava, zdali jeho osobnost a charakter ptipousti vice riskovani a
veétsi ¢i mensi riziko). Je si védom, Ze existuje pritomnost rizika a akceptuje tuto
myslenku. M4 schopnost se prizplsobit fadu i chaotickym podminkdm. Odménou
miiZe byt jiZ samotny proces kreativniho tvoteni. Je schopen si vzit ponauceni
i z netispéchii a najit energii pro dalsi praci. Uspéch ho neodradi (Zak, 2006).

9.1.1 Kreativni proces

Abychom dospéli k reSeni slozitéjSich problémi jinak neZ kreativnim zableskem,
miiZzeme vyuZit urc¢itych metod a jejich etap kreativniho procesu.
Zakladni etapy kreativniho procesu jsou:

1. Tviarci nabuzeni (iniciace). V této fazi by mél tviirce ziskat odhodlani zvlad-
nout téZzkou situaci, i pres jeji obtiZnost a ¢casovou narocnost.

2. Vymezeni problému (orientace). Zpracovani problému, nalezeni feseni pro-
blému, zjisténi nedostatku.
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3. Informacni priprava reSeni (preparace). Poznani vSech charakteristik rese-
ného problému, stanoveni cilti a vyhledani informaci.

4. Zrani tvlirci myslenky (inkubace). Tviirce ziskava odstup od problému, feseni
nastava v okamziku, kdy problém ,uzraje“.

5. Nalezeni reSeni (iluminace) Po predchozi etapé dochazi velmi casto k neoce-
kavanému originalnimu reSeni, které povédomé probihalo v predchozi etapé.
Vétsinou byva napad vyvolany inspiraci.

6. Ovéreni nosnosti tviircitho napadu (verifikace).
7. Propracovani tvlir¢iho napadu (elaborace).

8. Uskutec¢néni napadu v praxi (realizace). Napad musi byt zrealizovan a mél by
vyhovovat potiebam uzivatelli. Rozhodujici je praktické vyuZiti napadu.

9. Vyhodnoceni kreativniho procesu (evaluace). Jedna se o konec¢né feseni pro-
blému, dilezité je zpétné ovéreni, po kterém se muze se stat, Ze se ndm bud’
zacnou otevirat nové moznosti, nebo se objevi nové problémy a my tak reseni
zménit (Pokorny, 2006).

9.2 Brainstorming

Brainstorming je nejznaméjsi kreativni technikou, vhodnou pro skupiny, doporu-
¢eno je Ctyri aZ osm clend ve skupiné. Je vS§ak mozZné zrealizovat i brainstorming
jednotlivce. Touto metodou je mozné béhem kratké doby vytvorit mnoho napadd.
Je vhodny v ptipadech, kdy se stoji na pocatku problému a potiebujeme mnoho na-
padi. Je vhodny pro vSechny oblasti podnikani, kde existuje Siroka variabilita re-
Seni. Neni vhodny pro oblasti, které vyzaduji specialni védomosti, kdyZ skupinu ne-
tvori experti z dané oblasti (Nollke, 2006). V zasadé nejvyhodnéjsi je jeho pouziti
v pripadech, kdy tym resi problémy, které se daji prevést na otazky typu:

e ¢Jaké jsou mozZnosti feseni tohoto problému?

e «(Co vSechno mlizeme udélat pro vyreSeni obtizi?

e «(Co vSechno ma vliv na dany problém?

e e¢Jak to udélat, aby...? (Kolajova, 2006).
Pti vybéru ucastnikli bychom se méli ridit heslem ,, ¢im vétsi pestrost, tim original-
néjsi ndpady*“. Idedlni je, tvori-li 20 % z tcastnikil lidé, ktefi nemaji s danym pro-
blémem Zadnou zkuSenost, 50 % by méli tvorit odbornici v daném oboru a zbylych

30 % bychom méli zaplnit odborniky v pribuznych oborech. Do brainstormingo-
vého sezeni bychom neméli zapojovat lidi, ktefi jsou vé¢né nespokojeni, nemaji
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9 TECHNIKY GENEROVANI NAPADU

smysl pro humor, jsou prili§ kriticti, pasivni, konfliktni nebo se nedokaZi oprostit
od zabéhnutych stereotypt. Neni vhodné zapojovat i ty, ktefi mezi sebou maji vy-
pjaté vztahy. Za facilitatora bychom neméli zvolit nadiizeného ¢i vedouciho kolek-
tivu. Facilitator by mél vést brainstormingové sezeni, nemusi se vSak zapojovat do
vymysleni napadd.

Za zakladatele brainstormingu je povazovan Alex Osborn, ktery definoval urcita
pravidla pri aplikaci brainstormingu, se kterymi by méli byt ucastnici pred zapoce-
tim brainstormingu seznameni. Po této ¢innosti mliZeme ptistoupit ke klicové fazi
— definici problému a jeho zadani. Cim Iépe vystihneme problém a el daného se-
zeni, tim lepsi vysledky dostaneme. Da se také oCekavat vétSi mnozstvi asociaci.
Vyjasnéni problému a diskuze nad danym tématem je vhodna, mame-li ve skupiné
laiky, ktefi danému problému nemohou tolik rozumét. NeZ se za¢ne brainstorming,
jsou doporuceny rizné hry, které uvolni kreativni schopnosti i zabrany jednotlivct.
Pri téchto aktivitach je vhodné, kdyz ucastnici sedi v kruhu. Hodnoceni a celkové
shrnuti sezeni je povoleno, aZ na Uplném konci, kdy mizZe probéhnout formou dis-
kuze nebo vyuzitim hodnoticich technik. Neucinili bychom na konci sezeni jakou-
koliv formou jeho zhodnoceni, nedostali bychom zpétnou vazbu, ktera je pro nas
dtlezita.

9.2.1 Proces brainstormingu

Brainstorming probiha nasledovné:

e Vytvorte skupinu odpovidajici poCtem a zamérenim danému ukolu (idealni
pocet 4-8).

e Napiste viditelné pro vSechny (naptiklad na tabuli nebo flipchart) hlavni
téma sezeni. Cim je presnéj$i pojmenovani problému, tim kvalitnéjsi je
zpétna vazba a vysledky.

e Ujistéte se, Ze vSichni rozumi zadanému tématu, jsou s nim obeznameni a ne-
hrozi informacni Sum.

e Zopakujte prede vSemi zakladni pravidla:
- Je prisné zakazano hodnotit jakykoli vneseny napad.

- JEN HOUST! - &im vice napadi je prinaseno, tim kvalitnéjsi je samotna
seance. Cilem sezeni je dat dohromady co nejvétsi pocet myslenek.

- Volny priibéh. Nekritizujte Zadny napad. Cenzura je nepripustna.

- Poslouchejte vSechny vnesené napady a vyuZivejte jich k podniceni dal-
$tho mysleni.

- Zamezte jakékoli diskuzi o napadech béhem seance.
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e Pokud se chcete sami zucastnit seance, tak povérte nékoho, aby vSechny na-
pady poctivé zapisoval. Méla by to byt osoba, ktera cti stanovena pravidla a
nebude jakymkoli zplisobem pfi zapisovani hodnotit napady a eliminovat ty,
o nichz soudji, Ze jsou nepodarené.

¢ Brainstorming zacina. Bez jakékoli posloupnosti (kaZdy miize mluvit kdykoli
a o ¢emkoli), bez predem vymezeného poradku (pokud se budou napady da-
vat po radé okolo stolu, ti bez napadii museji ,pasovat”).

¢ Dale nastava ukonceni seance a vyhodnocenti situace, shodné napady mohou
byt kombinovany, vSechny ostatni by se mély ponechat v ptivodnim stavu
(Zak, 2006).

Mezi nejvétsi vyhodu brainstormingu patii velké mnoZstvi napadd v pomérné krat-
kém casu. Rozviji se spoluprace tymu a rozvoj kreativniho mySleni kazdého jedince.
Nejcastéjsi chybou pri vedeni brainstormingu je ukonceni celé akce priliS brzy,
kdyZ dlouho nikdo nepfriSel s Zadnym napadem. VétSinou se vyplati vyckat, brain-
storming totiZ prochazi nékolika fazemi, které je tieba spravné rozpoznat a mezi
které patri i faze utlumu (Plaminek, 2008).

Variantou brainstormingu miiZe byt také ,rolestorming”, kdy se ucastnici vZziji do
role nékoho jiného (napft. babicky, pohadkové postavy apod.) a své nazory prezen-
tuji jako jejich. Tim se zbavi pocitu, Ze by ohroZovali vlastni identitu (Zak, 2006).

9.3 Brainwritting

Jde o podobnou techniku jako brainstorming, ale zachyceni napadl probiha pi-
semné. Pocet ticastnikli neni omezen, neni tfreba moderator, je vhodny pro skupiny,
kde nefunguje efektivni komunikace. U¢astnici obdrzi papir, na kterém jsou formu-
lované otazky, v péti minutach napisi tri ndvrhy teseni a poSlou list sousedovi,
v dal$ich péti minutach napisi dalsi tfi napady, bud’ vlivem inspirace od souseda,
od kterého list dostali, nebo vymysli dalsi origindlni feseni. Seznam je u konce, kdyz
kazdy mél u sebe kazdy papir od vSech ucastniki. Pro situace, kdy se ucastnici ne-
mohou sejit, existuje metoda kolektivniho zapisniku, kde se béhem stanované doby
(napf. jeden den) navrhuje feseni.

V urcité dobé jsou navrhy vyhodnoceny. Brainwriting pracuje s urcitou formou ca-
sového stresu, kdy jsou ucastnici nuceni v omezené dobé se soustredit na navrh,
nemohou se schovavat ve skupiné. Vznika tak vétsi pocet navrhii nez pii brainstor-
mingu (Nollke, 2006).

Nékdy je brainwriting oznacovan jako metoda 6.3.5., kde Sestka symbolizuje pocet

Ucastnik, kteri zapisi tii ndpady za ¢asovy limit tfi aZ pét minut (Tomek a Vavrova,
2009).
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9 TECHNIKY GENEROVANI NAPADU

Variantou na toto téma je ,brainsketching” - kdy misto formulovani napadu slovy
a vétami lidé kresli (z angl. sketch - kresba, nacrtek) (Zak, 2006).

9.4 Strategie Walta Disneye

Walt Disney, znamy podnikatel, zjistil, Ze se mu osvédcuje pouZivat od napadu k re-
alizaci tri raznych postoji ¢i kognitivnich stylii. UZiteCnost této techniky si ovérilo
i mnoho dal$ich. PouZziva se zejména v tymech, lze ji vSak také pouZit individualné.
V tymovém reSeni se role pouze rozdéli mezi jednotlivé ¢leny, tak aby mél kazdy
Clen jednu roli. V individudlnim reSeni sam preskakuje mezi rolemi. Je napriklad
vhodna pri pripravé novych projekti.

9.4.1 Zakladni postup:

1.
2.
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Nejdrive se rozdéli tfi role: snilek, realizator, kritik (analytik).

Jednotlivé role prichazeji ke slovu cyklicky v poradi snilek - realizator - kri-
tik, a to aZ do uplného, vSemi akceptovaného reseni. Role si zasadné neskacou
do reci: nejdrive mluvi jeden, a pak teprve dalsi v poradi.

. Ukolem snilka je piredlozit cil a jeho zakladnim postojovym ramcem je ,nic

neni nemoZzné“. To znamena, Ze jakoukoli namitku ¢i podnét, ktery dostane
od kolegti, kreativné rozpracuje. Ma za ukol otevrit mysl své kreativité, neo-
mezovat se a vymyslet vize bez ohledu na to, zda jsou realné ¢i nikoliv.

Realizator navrhuje, co kdy, jak a poptipadé s kym zaridi, aby bylo cile dosa-
Zeno. Cil zcela zdsadné neposuzuje, a to ani z hlediska jeho proveditelnosti.
Snazi se vymyslet, jak snilkovi napady adaptovat do skutecného svéta.

Ukolem kritika je najit chybu ¢i slabé misto na cili ¢i na navrhu realizace, a to
pokud mozno z co nejvétsitho mnoZstvi thli pohledu. MiiZe se jednat o fi-
nancni stranku véci, nedostatek zdrojii, marketing a prodej atp. Tato tizka
mista kritik hleda ne proto, aby projekt,zabil“, ale proto, aby zabranil pripad-
nym budoucim problémiim, Jeho tikolem je vzit to, na co prisel realista, a pro-
zkoumat veskeré slabé stranky. Je toto resSeni skutecné proveditelné? Pokud
ano, vyplati se nam ho realizovat?

K jednotlivym slabym strankam znovu pristupuje snilek a snazi se upravit
svou vizi, tak aby vyhovovala veskerym pozadavkim. Role se stdle méni do
té doby, nez je vSe doladéno a kritik nema zadné vytky (Steiger a Lippmann,
2012).



9.5 Synektika

Synektika ma plivod v fectiné (synectikos, syn - spojovat dohromady a ectos - od-
liSnost, pestrost). Spojuji se dohromady odlisné véci, pouziva se predevsim tam,
kde k vysledku nevede zavedeny postup. Pouziva nastroje analogie a metafory.
Uplatiiuje se jak v okamziku rozhodovani, tak ve fazi na zacatku definovani pro-
blému. Pozornost se vénuje psychologickym procestim, emocim, iracionalnim sloz-
kam. (Zak, 2006).

Nolke pouziva termin technika ,bisociace”, ktery spociva ve spojeni dvou predem
nespojenych ,dimenzi mysleni“. Je vhodna pro dobre strukturované otazky, tech-
nické problémy a vyndlezy. MliZe byt ¢asové narocna (dokonce nékolik hodin). Je
nutné zaprvé definovat problém, pak premyslet o tom, co je podobné danému pro-
blému, hledat spole¢né analogie, zkoumat moznost prevedeni je do naseho oboru.
Nestaci jen prevzit myslenku z jiné oblasti, musi také v novém oboru byt pouZitelna
a fungovat (Nollke, 2006).

Jde o zplisob uvazovani a mysleni tzv. lateralni, jak ho nazval dr. Edward de Bono,
které je zaloZeno na neobvyklych cestdch naseho premysleni a postupu cestou,
ktera neni logicka. Na problém se z riznych stran nahliZi a dochazi k nabourani
zab&hnutému zpisobu mysleni (Zak, 2006).

Hlavnimi nastroji synektiky je tedy analogie a metafora. Je vhodné ji pouZit tam,
kde problém je ptilis fadni, neumozinuje fantazijni rozlet nebo v pripadé, kdy bézny
postup selhava. MliZe byt praktikovana jednotlivcem i ve skuping, a to v jakémkoliv
oboru. Metoda patii k zdkladnim metodam reSeni, které jsou univerzalné pouZi-
telné. VSechny véci bez ohledu na jejich rozdilnost mohou byt néjak spojeny, at' uz
fyzicky, psychologicky nebo symbolicky (Kneschke, 2007).

Predpokladem pouZiti této metody je rozvinuta predstavivost a obrazotvornost vy-
chazejici z bohatych specialnich i vSeobecnych znalosti a veédomosti. Podminky ty-
mové prace znasobuji efekty dosahované touto technikou.
9.5.1 Postup pri synektickém mysleni
Postup pri synektickém mysleni je nasledujici:

1. PopiSte problém nebo vychozi stav, ktery je predmétem reSeni.

2. Vytvorte seznam primych analogii k danému problému a rozved'te je co

vvvvvv

oblasti.

3. Vmyslete se do primych analogii a vytvorte osobni analogii.
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4. Vytvorte fantastické analogie, kde i nemoZné je moZnym.
5. Vytvorte symbolické analogie, zapojte emoce i télo (zpivejte, kreslete...).

6. Analyzujte analogie a napiSte k nim feSeni - popustte uzdu fantazii, reSeni
nemusi byt jen jedno.

7. Nyni vSechny typy analogif a feSeni, ke kterym jste dosli, aplikujte na vychozi
problém (Kneschke, 2007).

K prednostem této techniky patfi jeji jednoduchy princip, k nedostatkim pak silny
prvek ndhodnosti nalezeni ispésného resent.

9.6 Diagram rybi kosti

Tato technika pomaha urcit pri¢iny vzniku problému, zkoumat je do hloubky a
v souvislostech. Nakresleny tvar rybi kosti symbolizuje pti¢iny problému (Zebra
skeletu), které vedou k problému (hlava skeletu) (Mikulastik, 2010).

Ishikawiv diagram, ¢i nékdy nazyvany téz diagram ,rybi kosti“, slouZi pro zobra-
zeni souvislosti mezi danym uc¢inkem - nasledkem a jeho vSemi moZnymi prici-
nami. SlouZi k detailnimu rozboru problému, kdy se stanovi hlavni kategorie pricin
daného problému, do kterych se nasledné vepisuji jednotlivé dil¢i priciny, ¢i kom-
binace pricin, které mohou zpilisobit feSeny problém. Tento diagram slouZzi k odha-
leni korenové priciny (George, 2010). Kroky pri pouZiti diagramu rybi kosti (pricin
a nasledk):

1. Jednoznacné a strucné popsat problém, u kterého chceme hledat pticiny.

2. Nabilou tabuli nebo jiny velky povrch (flipchart) zapsat na pravy konec velké
Sipky dany problém, ktery hodlame resit.

3. Identifikovat hlavni kategorie problému a napsat je na odbocky vychazejici
z velké Sipky.

4. Pomoci brainstormingu zapsat vSechny moZné pric¢iny do volného prostoru
diagramu. Postupovat systematicky diagramem po kazdé kategorii. V pri-
padé, Ze néjaka pricina spada do vice kategorii, tak ji zapsat na vSechna pfi-
slusna mista. Pfi psani pouzivat stru¢né a heslovité popisy.

5. VSechny zapsané navrhy vyhodnotit a stanovit nejpravdépodobnéjsi kore-
nové priciny (Andersen, 2011).
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9.7 Analogie

Analogicky znamena podobny, obdobny. Kdyz pracujete s analogii, hledate dvé
rizné véci, dva riizné procesy, které se v néCem podobaji a daji se tedy prirovnavat.
Analogie se Casto vyuZiva u obtiZzné uchopitelnych véci (napft. ve filozofii, v pravu,
matematice), kdy je jednodussi uvaZovat a usuzovat na zakladé podobnosti s vécmi
znamymi. Analogie je zakladem mnoha kreativnich technik, vyuziva se pri hledani
inovaci a reSeni problému. Analogii pouZzivate vZdy, kdyz néco ptirovnavate. Kdyz
uvazujete:

1. na$/mij problém ,A“ se podoba/ptripomina mi ,B“.
2. ,B“mavlastnost/chova se jako ,V“ (vlastnost, proces, ...).
3. proto mizeme zkusit aplikovat ,V“na ,A“

Analogie nedokazuje, pouze poukazuje. Na zakladé analogie je moZné zobecriovat.
Ptrekvapivé a nesmyslné analogie se daji vyuzit jako provokace pro kreativni mys-
leni. Analogie ukazuje na podobnosti:

e ve vztazich: rukavice/ruka - pouzdro/notebook,

¢ v logice: proudéni elekttiny pres draty, vedeni proudéni krve cévnim systé-
mem,

¢ ve funkci: penize jako platidlo koZeSiny jako platidlo (v minulosti),

¢ ve vlastnostech: beton - tvrdy diamant - tvrdy, deka - mékka, mech - mékky.

9.7.1 Postup pri analogii
Postup pri analogii je nasledujici:
1. Presné definujte, co potiebujete resit, co je cilem.

2. Pro definovany pojem sepiSte seznam vSeho, co se jakkoliv podoba cilovému
stavu.

3. Vyberte jednu zajimavou podobnost - analogii.

4. PopisSte podrobné aktivni (jak to funguje, jaky je vysledek, ...) a pasivni (veli-
kost, misto, rozloZeni, ...) hlediska zvolené analogie.

5. Projdéte popis, bod po bodu, a pfemyslejte nad prenesenim popsanych stavd,
procest a vlastnosti na vas problém, poloZte si otdzky: Ma vybrana analogie
podobné vlastnosti? Budou zde fungovat podobné procesy?
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6. Stejné postupujte u dalSich analogii ze seznamu, dokud nenajdete nejvhod-
néjsi (Braintools, 2016).

9.8 Metoda Delphy

Uéelem jejiho pouziti je ziskani prognostickych informaci nebo nazort expertt
vztahujicich se k identifikaci nebo predpovédi budoucich udalosti, vyvojovych pro-
blémi a trendd, které jsou potiebné jako vstupni ildaje pro jiné prognostické me-
tody, modely, plany a vyvojové koncepce.

Metoda byla vytvorena a poprvé pouzita v 60. letech minulého stoleti, byla pojme-
novana podle véstirny ve staroreckych Delfach, kde predvidali budoucnost na za-
kladé zvitrecich vnitfnosti a halucinogennich vypart.

Pro delfskou metodu je charakteristické pisemné dotazovani na zakladé formalizo-
vanych dotazniki. Dochazi pri ném k postupné tvorbé prognéz na zakladé nazori
expertt, které jsou s kazdym dal$im kolem distribuce dotazniku dale zpresiiovany.
Casto miva podobu elektronické konference s fizenou diskuzi, kde jsou nazory ex-
pertli postupné ovérovany pomoci dotaznikd. DileZitym faktorem je to, Ze dotaz-
niky jsou anonymni, to ma zamezit zkresleni odpoveédi zptisobenych nazorovou dy-
namikou, pripadné skupinovym tlakem nebo tlakem nazorového viidce ve skupiné.

Metoda se da velice dobre pouZit pri nedostatku informaci a dat pro pouziti nékteré
z kvantitativnich metod, pripadné ocekavame-li zasadni zmény ve vyvojovych tren-
dech u zkoumaného jevu. Mdme moznost pomoci ni ziskat expertni nepublikované
informace a nazory, vyhodou je i to, Ze vystup z ni je obvykle dobre vyuZitelny pro
odbornou verejnost bez dalSich uprav.

9.8.1 Trisubprocesy
Proces vyuziti metody lze rozdélit do ti{ zakladnich subprocest:

1. Pripravna faze predstavuje predevsim vymezeni problému a konecného cile,
urceni skupiny expertd, ktefi se budou tucastnit dotazovani a pripravu stan-
dardizovanych dotaznik{i. Problematické u této faze je predevsim zajisténi
Ucasti expertli, protoZe navratnost vyplnénych dotazniki je dilezita pro do-
sazeni vytyCeného cile. To se da zajistit prislibem finan¢ni odmény, pripadné
prislibem predani opisu odpovédi z anonymnich dotazniki.

2. Realiza¢ni faze prestavuje proces distribuce dotazniki a nasledné shromaz-
d'ovani ziskanych odpovédi od respondentf.

3. Vyhodnocovaci faze spocivd ve vyhodnoceni odpovédi. Nedojde-li se ke
shodé u odpovédi respondentti, je obvykle ptipraven dalsi dotaznik, ktery
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konkrétni ¢ast problematiky, kde nedoslo ke konsenzu, dale zptresni podrob-
néji nebo jinak formulovanymi otazkami. V této fazi dojde k dosazeni poza-
dovaného cile, tedy ziskani kompilace nazor@i experti na danou problema-
tiku, které jsou prezentovany ve vystupnim dokumentu metody, zavérecné
zpravé (Grasseova, 2012).

9.9 Myslenkové mapy (mentalni mapy)

MySlenkova (mentalni) mapa je prostorova struktura myslenkového procesu vy-
volaného ustrednim tématem, na které se pozornost mysli zaméruje a od kterého
odviji dalSi a dalsi mySlenky a predstavy. Je to kognitivni konstrukt, ktery jedinci
pomaha orientovat se ve svém okoli a porozumét mu, a to diky tomu, Ze zjednodu-
Suje, kdduje a usporadava casto velmi sloZité a nepiehledné mysleni a jednani lidi
v (urc¢itém) prostoru. Jako mysSlenkova nebo téZ mentalni mapa se oznacuje také
technika, ktera k zachyceni struktury myslenkového procesu slouZi (Frankova,
2006).

MysSlenkova mapa je nejsnadnéjSim prostiredkem, jak dostdvat informace do na-
Seho mozku a jak z néj informace dostavat ven - je tvlir¢im a efektivnim zptisobem
délani poznamek, ktery doslova ,mapuje“ nase uvahy. Mentalni mapa nahrazuje li-
nearni mysleni. Uvadi v ¢innost mozek jako celek. Pronika vSemi sméry a zachycuje
myslenky z rliznych dhld.

9.9.1 Sedm krokiti k vytvoreni myslenkové mapy
Myslenkovou mapu vytvorime dle sedmi kroki:

1. Vybereme hlavni mySlenku nebo pojem, ktery budeme dale rozvijet a napi-
Seme jej nejlépe uprostired Sikmo poloZeného cistého papiru, abychom mohli
nechat pisobit svoje asociace vSemi sméry.

2. Kudrzeni nasi soustfedénosti, inicializaci smysli a podpote nasi predstavi-
vosti je dobré hlavni mySlenku nebo pojem vyjadrit obrazkem, ktery ji vysti-
huje

3. Pri tvorbé mizeme vyuzivat barvy z toho dlivodu, Ze maji stejny u ¢inek jako
vySe zminovany obrazek. Pomoci barev nam také prijdou mapy Zivéjsi a
kazdé barvé miizeme ptiradit vyznam.

4. K hlavni myslence nebo pojmu pripojime hlavni vétve (asociace prvniho
radu), které jsou tvoreny nasSimi hlavnimi myslenkami. K asociacim prvniho
radu pripojujeme asociace druhého a dalSich radu a tim rozvijime nasi mapu.
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5. Vétve bychom neméli zakreslovat jako primKky, ale jako krivky. Vhodné je za-
koncit krivky Sipkou, abychom pri zpétném vyhodnocovani poznali souvise-
jici vztahy mezi asociacemi.

6. Své asociace bychom méli vyjadrovat kratkymi slovnimi spojenimi, nejlépe
vSak jednim klicovym slovem. To si totiZ vytvari lepsi soubor dalSich asociaci
a zvysSuje tim tak ucinnost a flexibilitu mentalni mapy. Dlouhym vétam by-
chom se tedy méli urcité vyvarovat.

7. Pfi zobrazovani mentalni mapy bychom se neméli omezovat a vyuZit cely
prostor papiru. Dojde-li nAm volné misto na papiru, miizeme si je vytvorit
prilepenim dal$iho papiru. Nic by ndm nemélo branit v soustiedéni a rozvoji
kreativity.

Po dokonceni mapy, bychom si celou mapu jeSté méli prohlédnout a zamyslet se
nad jednotlivymi asociacemi. Vyskytne-li se nam néjaky pojem dvakrat, méli by-
chom jej podtrhnout, abychom ho odlisili od ostatnich. Také se miiZe stat, Ze se né-
jaky pojem opakuje trikrat, pak jej ddme do ramecku a zamyslime se nad tim, jestli
by si nezaslouzil samostatnou mapu, kde by byl hlavnim pojmem (Buzan, 2007).

9.10 Myslenkové klobouky

Teorie Sesti kloboukii umoziuje oddélit riizné aspekty myslenkovych reakci (ro-
zum, city, informace, tviir¢i ndpady), dat jim svou vahu a cas, kdy je nejlépe pouzit
(Bono, 1997).

Autorem této kreativni techniky je Edward de Bono. Potrebujeme k ni Sest klo-
boukd, pasek na ruce nebo karty v barvach bila, cervena, Cernd, zluta, zelena a
modra. MiZe se realizovat samostatné nebo ve skupiné. Kazdy klobouk ma sviij vy-
znam a kazdy z vyznamu klobouku vychazi. Pfredem se stanovi zplisob viymény klo-
boukd. Bily klobouk symbolizuje informace a fakta, ktera mame, a je neutralni. Cer-
veny zahrnuje pocity, intuici, vyjadfuje nase pocity pii napadu. Cerny klobouk je
kritika a pochybnosti. Zluty zaujima optimisticky postoj, vidime pod nim vyhody
projektu. Zeleny podnécuje nové myslenky, zvazuje vSechny alternativy. Modry
vidi problém z ,ptaci“ perspektivy, jde o objektivni pohled, kontrolu, rekapitulaci,
urcuje téma, vyzyva k diskusi (Nollke, 2006).

Technika Sesti kloboukti je koncipovana tak, aby mysleni odpoutala od normalniho
argumentacniho stylu a prevedla jej do stylu mapovaciho. Klobouky jsou signalem,
ktery jejich nositele primo vede k urcitému stylu mysleni. Metoda podnécuje hlubsi
pfinos mnoha lidi (Zak, 2006).

[ presto, Ze je mysleni nejvétsi bohatstvi lidského rodu, nikdy s nim nemizeme byt
spokojeni. At dosdahneme jakéhokoliv pokroku, vZdy bychom méli touZit po tom,
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dosahnout vice. Jesté se zlepSit a zdokonalit. Mysleni se da prirovnat k chaosu, ne-
bot se snaZzime soustredit na prili§ mnoho véci najednou. Zaplavuje nas velké
mnozstvi informaci, atakuji nds emoce. Pfesto se v§ak musime snaZit myslet lo-
gicky, nevzdavat zapocaty boj a prijit s kreativnim reSenim.

Sest klobouk®i mysleni ndm ptinasi vychodisko z této situace. Tato jednoducha
technika ndm umoznuje soustredit se jen na jednu jedinou véc a ostatni nechat stra-
nou. KdyZ si nasadime jeden z Sesti kloboukij, existuje pro nas jen jeden z vyhrané-
nych typt mysleni (Bono, 1997).

Pri skupinové praci zvolime vzdy jednu osobu, ktera bude hrat roli modrého klo-
bouku, tedy organizatora. Poté miizeme postupovat dvéma zplsoby:

1. Kazdy ve skupiné dostane jiny klobouk a tak v diskuzi kazdy zastupuje jiny
aspekt mysleni. Role se méni na zadkladé pokynu ,dirigenta“, tedy modrého
klobouku.

2. Vsichni ve skupiné budou mit stejnou barvu klobouki a spolecné se zaméri
na jednotlivé aspekty. Napft. nejdiive se podivaji na véc z pozitivniho hle-
diska, poté na fakta, ¢isla a data a pak mtZe pftijit na fadu klobouk ¢erny, ne-
boli negativni stranka véci.(Steiger a Lippmann, 2012)

9.11 CATWOE

CATWOE je technika, ktera prostiednictvim védomého zacileni vede k podrobné
analyze problému. Jeji plivod najdeme v kybernetice, ktera se zabyva analyzou cho-
vani systém. Proto je také tato metoda vyuZivdna zejména prti praci na korenové
definici systému. Je aplikovana na systémy, které vykazuji néjaky problém, potre-
buji najit feseni, nebo sleduji zménu. CATWOE analyza nehleda feSeni, ale podstatu
problému, definuje klicové oblasti, které maji na budouci reseni vliv, a pojmeno-
vava principy, na kterych lze v budoucnu pracovat pti hledani napadti. CATWOE je
zkratkové oznaceni sloZené z pocatecnich pismen jednotlivych aspektt, které jsou
pri definici chodu systému pouZzivany:

9.11.1 C - Customer

Zakaznik, odbératel systému. Ve smyslu této analyzy je zakaznikem ten, pro néhoz
je vysledny output (vystup ze systému) urcen, ten, kdo ma ze systému prospéch a
uzitek. Ptejte se pri své analyze, koho reseni problému ovlivni v dlisledku a jak. Pii-
klad: Kdo bude mit uzitek z marketingové kampané? Zakaznik, majitelé firmy.
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9.11.2 A - Actor

,Herec“, ,vykonavatel“. Sem zahrnujeme vSechny, kteri vykonavaji aktivitu uvnitr
systému a na jejichz cinnosti je systém zavisly. Priklad: zaméstnanci, obchodnici,
marketingové oddéleni, novinari, reklamni agentury.

9.11.3 T - Transformation proces

Proces premény, kterou systém prodéla tak, aby se ze vstupt staly kvalitativné od-
lisné vystupy. Patii sem vSechny aktivity a ¢innosti, které zajist'uji preménu vstupti
(inputs) na vystupy (outputs). Priklad: reklama v novinach, promo-akce, reklama
na socialnich sitich, Afiliate programy apod.

9.11.4 W - World view

Vsechny ,nahledy na svét“, které se zpravidla nevejdou do konkrétni definice. Jedna
se o nedefinovatelné tlaky, které na systém puisobi a takto jej ovliviiuji. Priklad:
eticky kodex v reklamé. Chceme marketingovou kamparn udélat co nejlevnéji. VSe
bude formou Guerilla marketingu apod.

9.11.5 O -Owners

Majitelé systému, jeho vladci. Sem je nutno zaradit vSechny prvky, které maji moc
uvést systém do ochodu ¢i pozastavit jeho €innost. Priklad: stake-holderi, eticka
komise v reklamé, majitel firmy, cirkev atd.

9.11.6 E - Environmental constraints - Prostiredi

VSechny faktory, které maji vliv na vyslednou kvalitu systému a souviseji s pro-
stredim, ve kterém systém ma fungovat. Priklad: politicka situace, ekonomické
tlaky, spolecenska situace, ro¢ni doba atd. (Braintools, 2016).

9.12 NST - Nominalni skupinova technika

Technika nomindlni skupiny je metoda reSeni problémt pomoci omezené diskuze
a tajného hlasovani, jejichZ prostiednictvim se dochazi k rozhodnuti skupiny. Tato
metoda velmi pomaha zvysit pocet napadi ¢lenti skupiny. Nominalni skupina je
prospésna zejména v pripadech, kdy nékteti clenové nechtéji projevit své nazory
v regulérni skupiné pro reSeni problému nebo kdy jde o kontroverzni ¢i citlivy pro-
blém.
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9.12.1 Postup

Tuto techniku lze rozdélit do nékolika krokd:
1. Problém se vysvétli vSem ¢leniim skupiny.
2. Kazdy Clen napiSe své nazory na problém nebo napady na jeho mozna reSeni.

3. KaZzdy clen pirednese jeden napad ze svého seznamu a ten se napise na tabuli,
aby jej kazdy vidél. To se opakuje, dokud nejsou vyi'ceny a na tabuli napsany
vSechny navrhy. Vyskrtnou se ty napady, které se opakuiji.

4. Nasledné se vSechny ndpady shrnou, sepisi a rozeslou vSem ¢lentim, aby ze
seznamu vybrali ti'i nejlepsi napady.

5. Clenové vyberou pozadovany pocet nejlepsich napadi a zaslou je zpét.

6. Opét se sestavi seznam zvolenych napadi a rozesle se ¢leniim, aby vybrali
jeden nebo dva nejlepsi.

7. Clenové zvoli jeden nebo dva nejlepsi napady a zaslou je zpét.

8. Seznam téchto vybranych napadi se opét posle vSem clentim. Cely proces se
miiZe opakovat libovolné dlouho, ale k ziskani dostate¢né shody obvykle staci
tri kola.

9. Takto ziskana konec¢na reSeni se rozeslou vsem cleniim (DeVito, 2001).

9.13 Ostatni techniky

9.13.1 SCAMPER

Metoda je nejvice vyuzivana v reklamnich a designérskych spolecnostech, které
hledaji nové a neotrelé napady a reSeni pro své klienty. Pracuji s ni také spolec¢nosti
poskytujici sluzby, nebo vyrobni firmy pii navrzich faceliftti svych produktt. Potte-
bujete-li vylepsit produkt, posunout ho na vyssi uroven, prizplisobit poZadavkim
klienta, vymyslet novou reklamni kampan, sestavit novou strategii, pak vyzkou-
Sejte kreativni metodu SCAMPER. Jejim zdkladem je Osborniv seznam. SCAMPER
je jednoduchy prehledny navod, ktery je pripraven pro praktické pouziti. Autorem
této metody je Michael Michalko. Stejné jako Osborniiv seznam neni technika ur-
¢ena ke stanoveni konec¢nych reseni. Je impulsem, ukazuje moznosti, kudy se mu-
Zete ubirat pti hledani nejlepsiho vysledku. Postup je nasledujici:
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1. SUBSTITUTE/NAHRADTE

MiizZete nékterou ¢ast produktu nebo procesu nahradit? Vyménit, pouZzit néco no-
vého, originalniho, osobitého? Soucastky, lidi, material, misto, ¢as, ...

2. COMBINE/KOMBINUJTE

Premyslejte o kombinaci riznych ¢asti raznych produktii. Mizete néco sloucit,
kombinovat funk¢ni ¢asti, kombinovat se zcela néc¢im odliSnym? Které materialy,
prvky, vlastnosti, procesy, komponenty je moZné spojit nebo kombinovat?

3. ADAPT/PRIZPUSOBTE

Je mozZné reSeni néjak upravit? Porovnejte ho s jinym vyrobkem, sluzbou. Je mozné
prizplsobit néjaké stavajici reSeni? Kterou ¢ast mohu ménit a jak? Jak se zméni po-
vaha produktu nebo procesu?

4. MODIFY/UPRAVTE

MiiZete néco zménit na stavajicim reSeni? Pracujte i se zdkladnimi vlastnostmi pro-
dukti. MliZete néco zmensSit, zvétsit, zmeénit tvar, funkci, Ize néco pridat, ubrat, od-
lehcit? Hledejte alternativni produkty a procesy. Ceho tipravami dosahnu?

5. PUT to another use/POUZIJTE k né¢emu jinému

Lze reSeni zuZitkovat i jinak a jinde? Jiné uplatnéni, odbytisté? Jak produkt upotre-
bit jinym zptisobem? Co jiného lze pouzit? Prichazi v avahu jiné vysvétleni?

6. ELIMINATE/ODSTRANTE

Co se mize stat, kdyZ néco odstranite? Je mozné néco zjednodusit, redukovat, vy-
pustit?

7. REVERSE/PRESKUPTE
Je mozné zménit postup? Je mozné néco preskupit? Zménit poradi? Obratit vSechno
naopak? (Braintools, 2016).

9.13.2 Laddering (Lezeme po Zebriku)

Jednoducha pomticka pro generovani napadd, ktera vyuziva neustalého piebihani
od konkrétnéjsich k abstraktnéjsSim aspektlim problému a naopak. Hodi se prede-
vS$im k hledani inspirace pro inovaci produktu nebo vyrobku, ale da se vyuziti v ji-
nych oborech.

1. Start - pojmenujte problém (priklad - ikolem je najit novy design pro psaci
pero).
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2. Zebiik nahoru - najdéte obecné&jsi kategorii pro problém (psaci potteby). Na-
jdéte jesté Sirsi kategorii, a jeSté Sirsi a tak porad dal. Vytvorte , Zebrik®, ktery
problém pojmenuje ve stale Sirsich a Sirsich kategoriich (psaci potieby, véci
na stole, vybaveni kancelare, inventar budovy atd.).

3. Zebiik dolfi - vyberte si jednu z tirovni Zebiiki a vice ji zkonkretizujte. Ten-
tokrat postupujte od abstraktniho ke konkrétnéjsimu (vybaveni kancelare -
pocitac, kvétinac, koberec, stil, zidle...). Zjistite, Ze cesta po Zebiiku doli je
mnohem jednodussi neZ cesta nahoru.

4. A zase nahoru - z nového seznamu si opét vyberte jednu polozku a znovu ji
pojmenujte abstraktnéjsSimi kategoriemi (stiil, nabytek, mobiliat, vyrobky ze
dieva, vyrobky z ptirodniho materialu).

5. A zase dolli - opakujte bod 3 s novou polozkou atd.

6. Zapisujte jakoukoli podobnost s problémem ptivodnim, jakykoli ndpad, ktery
vznikne ze srovnani, ihned zapisujte (pero z prirodniho materialu? pero ze
dieva?) (Braintools, 2016).

9.13.3 Myslenkové zidle

Tato technika se pokousi privést ucastniky k tomu, aby se vZili do jiné role. Tim je
mozné promyslet problém z nékolika thli pohledu. UmozZinuje odstup od problému
a uvolnit napéti, avsak zlistava relativné blizko nasSim obvyklym napadim. Potre-
bujeme tii odliSna mista, papir a psaci potreby. Prochdzime rolemi snilka, realisty
a kritika.

S roli ménime i misto. Postupné ptijimame odlisSné myslenkové jednani. Na zidli
snilka vymyslime fantastické napady, odvazna spojeni. Na Zidli realisty zapindme
nas bézny rozum, napady snilka zdokonalujeme, postupujeme planovité, jsme
pragmaticti. Na zidli kritika napady podrobujeme Kkritice (Nollke, 2006).

9.13.4 Nahodny vstup

Technika ndhodného vstupu patii mezi nejjednodussi kreativni techniky. Velmi
silné podporuje lateralni mysleni. Pro provedeni této techniky je treba mit téma
(problém, vyzvu) a sadu objektl (slova, obrazky). Ze sady objektd se provede na-
hodny vybér a pak se premysli (v tymu, nebo individualné), jak vSemi moZnymi
zpusoby dané téma souvisi s vybranym objektem. Toto pfesmérovani mozku mys-
let jinak, myslet mimo stavajici struktury a systémy, vede neziidka k pozoruhod-
nym objeviim. Dany zazitek a vysledek se pak ¢asto vyklada jako vnuknuti.
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Tato metoda je také velmi ti¢inna pro posileni kreativity u lidi, ktefi jsou presvéd-
Ceni, Ze kreativni nejsou a chtéji byt. Provadi se ve trech po sobé nasledujicich fa-
zich:

1. Uvodni zméfeni soucasné tirovné kreativity: Vyberte néjaky fyzicky existujici
predmét a reknéte ucastnikovi, aby béhem dvou minut naSel co nejvétsi
mnozstvi vyuZiti nebo pouziti daného predmétu. Pak sdélte ucastnikovi vy-
sledek, kterého dosahl: méné nez 4 je podpriimér, 4-5 je bézna droven krea-
tivity, 8 odpovida dobré drovni kreativniho mysleni, 12 je jiZ vyjimecny vy-
sledek, a konec¢né 16 jiz naprosto mimoradny (Buzan, 2007).

2. Vysvétleni principu kreativity: Reknéte ti¢astnikovi, pokud jeho vysledky ne-
byly alespon 12, Ze dosaZené vysledky nevypovidaji o jeho kreativité, ale
o tom, Ze ji neumi pouzivat. Pokud pouZije techniku, kterou mu hned vysvét-
lite, dosahne podstatné vice. Princip je v tom, Ze by nemél usilovat o hledani
souvisejicitho objektu. Jde o to, Ze vSechny objekty spolu néjak souvisi. Takze
si staci vybrat jakykoli objekt a jenom na danou souvislost prijit. Ukazte mu
to na néjakém prikladu. Vezméte si jako vychozi objekt tieba svoji propiso-
vacCku a postupné spolu proberete nejriiznéjsi predméty ve vasem okoli a vy-
myslete, jak spolu souvisi. AZ budete mit pocit, Ze ucastnikovi je to jasné a Ze
mu to jde, nabidnéte mu zavérecny test.

3. ZavéreCné zméreni soucasné urovné kreativity: Tento test je uplné stejny,
jako tvodni méreni. Vyberte znovu néjaky predmét a pozadejte ucastniky
o totéZ co v uvodu. Oc¢ekavejte, Ze lidé, kteri prred tim byli primérni (4-5),
budou nyni dosahovat vybornych vysledkt (okolo 12) (Dolezal a kol., 2012).

9.13.5 Technika 90 sekund

Technika 90 vterin vychazi z toho, Ze chceme-li myslet kreativné, mame dvé moz-
nosti:

1. MiiZeme hledat prvni myslenku, zacit od nuly a lovit ve své védomostni siti -
rychle zaznamenavat, co nas napadne (viz listeckovy brainstorming), nebo

2. Chceme védomé rozvinout jednu myslenku, tieba i takovou, ktera vznikla
v prvnim kroku.

Fungovani této techniky je zaloZeno na principu kriZovky. Nami povérena osoba
nam poloZi urcitou otazku, na kterou hned odpovime, mame pouze 90 sekund a
ni¢im jingm kromé poloZené otdzky se béhem tohoto ¢asu zabyvat nesmime
(Hospodarova, 2008).
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9.13.6 Crawford slip

Jednoduch3, ale efektivni technika, ktera je vhodna pro skupinu citajici 3-12 acast-
nikd. Osoba moderujici toto sezeni vysvétli icastnikiim pravidla. Bude jim polo-
Zeno zhruba 10 otazek, na které béhem jedné minuty musi odpovédét pisemné na
papir, odpovédi se nesmi opakovat a musi se zpracovavat samostatné bez konzul-
tace s ostatnimi. Poté co jsou Ucastnici s pravidly srozuméni, je jim poloZena prvni
otazka. VSichni ucastnici premysli a zapisuji odpovéd’ na tuto otazku aZ do skonceni
limitu. Vzapéti jsou dotazani opét na tu stejnou otazku, avSak hacek je v tom, Ze
odpovéd nesmi byt stejna. Takto postupujeme aZ k posledni otazce. Diky tomu zis-
kame Siroké spektrum odpovédi, ze kterych je moZné opét vybirat nejlepsi reSeni
(Steiger a Lippmann, 2012).

9.13.7 Analogram

Analog vyuziva obrazné, provazané, symbolické mysleni pravé hemisféry, grafie
znamena vyryvat, kreslit, psat. Tato technika tak umoznuje vysledovat pomoci
tuzky nebo pocitace, kudy se pohybuji nase myslenky napady. Vede k novym a pte-
kvapujicim vysledkiim pfti feSeni problém{, situaci, které promyslime. Analogramy
mohou byt psané nebo kreslené, mohou byt prvnim krokem k myslenkovym ma-
pam.

Jak vytvorit analogram? K pojmu, problému hledame nové napady, vytvarime
v nich vZdy jeden analogram a pracujeme slovy, nebo graficky, nebo obéma zpi-
soby. Kresleni analogramu je zarovei testem, jak a zda jsme informaci pochopili.
Bez pochopeni totiZ Zddny obraz nevznikne. Slovni analogramy zpracovavame tak,
Ze pro kazdé pismeno slova, pojmu, jména, hleddme nejméné jeden vyznam, jehoz
prvni pismeno je stejné. Slovo, které napiSeme na papir a ke kterému hledame aso-
ciace, je také otazka, kterou pokladame své intuici, svému vnitinimu ja, sami sobé
(Hospodarova, 2008).

Otazky a ukoly

=

. Definujte pojem kreativita a kreativni proces.

2. Jaké kreativni techniky znate? Jednu z nich vysvétlete.

w

. PopiSte techniku brainstormingu.

N

. Jak se liSi brainstorming od brainwritingu?
5. Vysvétlete techniku analogie.

6. Charakterizujte mysSlenkovou mapu.
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7. Vysvétlete techniku rybi kosti.
8. Jak probiha technika myslenkovych kloboukii?
9. Vysvétlete vyuziti techniky CATWOE.

10. Charakterizujte techniku SCAMPER.

11. Jak probiha delfskd metoda?

12. V ¢em spociva nomindlni skupinova technika?

13. Na cCem je zaloZena strategie Walta Disneye?

Otazky k zamysSleni

Jaka kreativni technika je nejvhodnéjsi?

Na jakych faktorech pri vybéru techniky zavisi?

Ktera technika je dle vas nejcastéji vyuzivana v praxi?
Jaké dalsi techniky generovani napadi znate?

Doporucené rozsirujici materialy

Mikulastik, M. (2010). Tvorivost a inovace v prdci manaZera. Praha: Grada.
Nolke, M. (2006). Naucte se myslet kreativné. Praha: Grada.

Hospodarova, I. (2008). Kreativni management v praxi. Praha: Grada.
Frankova, E. (2011). Kreativita a inovace v organizaci. Praha: Grada.

74k, P. (2006). Kreativita a jeji rozvoj. Brno: Computer Press.
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