OPP
OPERACNI PROGRAM PRAHA
A ADAPTABILITA

* K
* *
* *

*
* 5 *
EVROPSKA UNIE

PRA|HA
PRA|GUE
PRA|GA
PRA|G

Projekt:
Cz.2.17/1.1.00/36244

Vyvoj a implementace programu dalSiho profesniho vzdélavani
pro zameéstnance VSEM

Komunikacni,
interpersonalni a
tymove dovednosti

Helena Smolova

Evropsky socialni fond
Praha a EU - Investujeme do vasi budoucnosti



Obsah

SEZNAM OBIAZKU ...evivvtiieetiiie e e e ettt e e e et e e e e et e e e e e et e e e s e s e e e e e eba e e e eesaaaans 4
Seznam tabulek. .. ... 5
Kapitola 1: SEBEPOZNANI ...ivvvteie ettt ettt e ettt e e e et e e e e e e e e e eeeenans 6
1.1 Sebepoznani, sebepojeti a sebehodnoceni...........cccviiiiiiiiiiiiice 6
A\ <10 Yo NV YT 7= T Y24 2 T= 1 |5 10
Kapitola 2: TYMOVA SPOLUPRAGCE .....uuuiiiiiitiieeeieieeeeeeeee e e e e e e e e s aea e e eeeanaans 20
2.1 Zakladni informace z oblasti prace vV tymMuU ....ccvveviiiiiiiiiii e eieneeenens 20
20 Y4 5 1V <YK ol 1 23
2.3 VYVOJOVE fAZE LYMU .iuiiiiiiiiii it a e e eneees 25

P 0 0112 V2R 7 o L TR 27
2.5 Metody BUAOVANT EY MU .uiiiiiiii v e e rae e e e enenens 28
2.5.1 DefiNOVANT 1Ol iureeieiee e 29
2.5.2 TeambuUIldiNg ..o e 32

I SRV Z=Ye [=a TR 40116 AT 33
2.7 KOMUNIKACE V EY MU Lieiniiititi e et e e e e e e e e neneenes 36

B2 & T o o Y= Tl S Y o 1 43

B B4 o Y=Y o o F= T VZ= 4 o = V2 Y/ 2 1 1 44
2.10 Techniky tyMOVE SPOIUPIACE. ...ttt ittt rere i s rere e rererenarnenens 46
Kapitola 3: ASE R T IVIT A .. ittt it a et a et et a e e e eareaaneaaneaaneans 50
3.1 ZAKIAANT POJMY ettt 50
3.2 ClLENENT @SEILIVITY +vvteeeeete e et e e e ettt e e ettt e e et e e e e e e e e e e e e eeeeeeeennns 56
3.3 Asertivni Prava @ POVINNOSEI vvuvuiieiiieririr it raenerarneraeneraeneneen 56
3.4 Zakladni asertivni dovednosti a komunikacni techniky .........cooovviviiiinnnnn. 58
Kapitola 4: RESENT KONFLIKTU ...uuuvuiiiiiieieiiiieiiiieee e e e e e e e e ettt e s e e e e e e s eeanasaaans 61
4.1 Pojem KONFIKE .. 61
4.1.1 Stadia @ Prab& KONFIKEU ...uuveeeieeseieeeee et e et e e e e e e e e s e eaaeennnes 61

4.2 Konflikty na pracovisti a jejich disledKy........cuuvieiirieiiiieeiiiiie e e eeeens 63
4.3 ZvIadani mezilidskych KONFIKED v.u.evveeeriieieiieeie e e e e e e e v e e e eenas 66



4.4 Techniky Fe8eni KONFIIKEG ...vv.iiiee i e e e e s e e eaa e eens 68

Kapitola 5: ROZVO] KREATIVITY ittt iitiieeaesaesaesaeenaenasnnsnnsnnennssnesneaneanens 73
5.1 HiStori@ tVOFIVOSEE . .vuviiiiiiii i 73
5.2 Coto je Kreativita ..oovviiiiii i e 76
oIRGB = Y=Y 1 oV Yo Y011 o [ 78
ST B Vo T V7= [ 0T  [o =) A PP 80
5.5 FAZE tVOFIVENO PrOCESU . .uuuiitiiiitii it vt vt tere e e et raerarneraeneraenarnenens 83
5.6 UrOVNE tVOFIVOSH 1.vieiuviiieisiiieeiiiieesiteeesitee e st e e st e s tae e e s neeeeennaeee e e 83
5.7 Techniky rozvoje tVOFiVOSti.. ...t 85

Kapitola 6: TIME MANAGEMENT ..ottt ar e r e raneaaneas 90
6.1 Uvod do problematiky Time Managementu ........eeeeeereeeeeeeerneeeeeeensiesseeeennns 90
oI AV AVAVZo') I T TS 4= T =T 1= 0 1 1= ] L 92
6.2 Postup Fizeni PraCcoVNINg CaSU....uvuiiieiiieiiie i i rierererererarererenernenens 93

6.2.1 StANOVENT CllT 1evvvniiiiiiiie i e e e e e 93
6.2.2 PIANOVANT CHIU c.ttvttieiitie e e ettt e e e et e e e e e e e 94
6.2.3 ROZNOAOVANT ettt e e e e e eenes 98
6.2.4 Realizace @ KONtrola ... ..o e 99
G B4 e Yo 1< L1 o= =] 1 99
(I o oY oLV 2= Yol g F= ot o o) < 102

Kapitola 7: PREVENCE A ZVLADANI STRESU ....uiiiieiiiieeiieieeeeeeeee e e e 104

7.1 Zakladni definice tyKajiCi S& SErESU ...vvviiiriie i iieierenerenerenerereenenens 104
7.1.1 DiStres @ QUSLIES .uuuiiiiiiiiiiiiii it 105
2 R <] o 105

7.2 PSYChICKA ZATEZ ..eviiiiiiii i 106
7.2.1 Techniky vyrovnani se s psychickou zatézi: obranné mechanismy...... 106

7.3 Projevy @ dUSIEdKy Str@SU ....uu.cieveeeeieiieiiiieeeieee e e e s e e st e e saieeesaaaaess 110

AR 3 Ve =] o) o= Tl I- I oo 0| o o [ PP 112
2 T o o1 o 113

7.5 Techniky ZVIAdaANT SErESU ...uivirieiii i e eeaees 113

Kapitola 8: HARMONIZACE PRACOVNIHO A OSOBNIHO ZIVOTA .......ccccuveernnnenn. 118
8.1 Charakteristika pojmu harmonizace pracovniho a osobniho zivota............ 118



8.2 Strategie zvladani kombinace prace a rodiny



SEZNAM OBRAZKU

Obrazek 1.1 JONAr OKNO ..vuuueiiitit ittt e e e e e e e eenenees 11
Obrazek 2.1 Determinanty efektivni tymove prace.......ccocoviiiiiiiiiiiiiiiiiieieceeeen, 21
Obrazek 2.2 Formular dohody o cilech ..o 24
Obrazek 2.4 Model komunikaCnino ProCeSU ......cvvuiiiiiiii i e 37
Obrazek 2.5 Zakladni schéma interpersonalni komunikace podle DeVita .............. 38
Obrazek 2.6 Prostiedky lidské KOmMUNIKACE ....vvvviviiiiiiiii e 39
Obrazek 2.7 Druhy OtAzZEK ...c.ceiiiiiii i 40
Obrazek 2.8 Komunikadni pyramida ....cccceeieieiiiiiiiii e e e e e e e e 42
Obrézek 4.1 Zakladni techniky Fedeni KONFlIKEG .....vv.eivvniiiieeeiie e e e 69
Obrazek 5.1 Priklad mySIENKOVE MapPY ..uvviririiiiiiiieinieieeee e e eeea e 87
Obrazek 5.2 Metoda $esti KIODOUKT ... .cccvvuuiieiiiiiiie e eeiiie e e e 88
Obrazek 7.1 Faze syndromu VYhOFeNI . .u.ui v iiii i s iene s e eaeees 111



SEZNAM TABULEK

Tabulka 2.1 Rozdily v charakteristice skupiny a tymu.........cccooviiiiiiiiiiiiiieen, 22
Tabulka 2.2 Faze, Ukoly a opatfeni pro rozvoj tymu ......cccocveviiiiiiiiiiii e, 26
Tabulka 2.3 TYPY VMU ..ierniiiiriiiiiie e i e e e e e e e e st e e ea e e sab e e ssaa e ssaneesens 27
Tabulka 2.5 Odlidnosti vUdCe @ MaNAZEIa .....vuuueeivriiieeeeiiiiieeeeeiiiieeeeeerrieeeeesaans 35
Tabulka 8.1 Co nejvice pomaha pfi harmonizaci rodinnych a prac. povinnosti..... 124



KAPITOLA 1: SEBEPOZNANI

Uvod

Sebepoznani je vlastné procesem tvorby obrazu o sobé samém, pfiCemz prakticky
nikdy nekonci. Sebepoznani je zcela nezbytné pro pochopeni rozsahu vlastnich schopnosti,
rezerv, silnych a slabych stranek nebo objektivnich moZnosti. BEhem sebepoznani byva
proménovana identita jedince a rozSifovana nebo péstovana jeho osobnost. Ne nadarmo
se Fika, Ze jediny Clovék, pred kterym se nelze schovat, jsme my sami. A kdyz uz tedy

sami se sebou musime Zit, zcela urcité stoji za to se troSku vic poznat.

Cile kapitoly
e Cilem kapitoly je nejprve rozlisit jednotlivé dilezité pojmy, které se dané tématiky
tykaji a nasledné osvétlit metody sebepoznani. Nasledujici text také nabizi nékteré

konkrétni Gkoly, diky nimZ se m{Zze sebepoznani prohlubovat.

1.1 Sebepoznani, sebepojeti a sebehodnoceni

Definice

Sebepoznani

Sebepoznani znamena ,prijimani novych informaci o sobé a jejich védomé

zacleriovani do sebepojeti* (Kfiz, 2005, s. 10)

Definice

Sebepojeti

Sebepojeti je poté podle Capa (1993) obrazem sebe sama.

Sebepoznani |ze tedy chapat jako urcity proces, ve kterém poznavame sami sebe a
to prostfednictvim informaci, které se nas tykaji. Tyto informace jsou nasledné
zallefiovany do soustavy poznatkdl, které jiz o sob& mame. Rogers (1966) zastava nazor,
ze ,Cim vice se zname, tim lepsSi je naSe adaptace". Poznavani nas samych se tyka
predevsim ziskani redlné predstavy o vlastnim téle (vzhled, stavba, fyzicky stav). Podle
Holecka a kol. (2007) sem dale fadime predstavu o svych vlastnostech (schopnostech,
motivaci, temperamentu, charakteru) a predstavu o Zivotnich planech (¢eho chceme
dosahnout).

Je to pravé sebepoznani, které nam umoznuje odhalit nase vlastni poznatky limity

nebo odlidit hranice, které jsou pro nas pevné stanoveny. Tyto hranice si miZe zvolit &lovék
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sam, ale rovnéz mu mohou byt stanoveny lidmi kolem né&j. Rovnéz nesmime opomenout
dalgi dva dlleZzité prvky, které se nam postavit do cesty a né&jakym zplsobem nds
omezovat. Jsou jimi nade vlastni t&lesna stavba a dostupnost zdroji v nagem okoli (Kunes,
2009).

Kunes (2009) rovnéz uvadi dva zakladni nastroje sebepoznani — jsou to vnimani a
pozornost.

Podle DeVita (2001) je vnimani (percepce) procesem umozniujicim nadm vnimat
predméty, udalosti i ostatni lidi prostfednictvim nasich smysld (zrak, &ich, sluch, chut a
hmat). To je umoznéno predevsim diky nervovym bunkam, které umi vnéjsi informace
zachytit (Kunes, 2009). Vnimani musi byt ovsem vzdy zamérené urcitym smérem, proto
se neobejde bez druhého nastroje sebepoznani - pozornosti. Hartl a Hartlova (2000,
s. 445) pozornost definuji jako ,zamérfenost a soustfedénost dusevni ¢innosti na urcity
objekt nebo déj". Diky pozornosti mame tedy mozZnost vyhledavat a vybirat pro nas

podstatné informace, signaly atd., a ty ostatni (vice ¢i méne) ignorovat (Kunes, 2009).

V souvislosti s rlznymi socialnimi skupinami Kovalev (1967, s. 312) uvadi, Ze se
kolektiv “nemdze vyvijet a jit dopfedu, kdyZ soucasné nebude vzristat ndroénost k sobé a
sebevychova kaZdé osobnosti. Z toho je zfejmé, Ze sebepoznani, sebevzdélani a
sebevychova osobnosti budou mit stale vétsi tlohu a vyznam v tvorivém kolektivnhim Zivoté
spolecnosti, ve vSestranném rozvoji Clovéka, ktery umi maximalné vyuzit objektivni

podminky a subjektivni sily "

Definice

Sebehodnoceni

Sebehodnoceni je jddrem naseho Ja. Ma dva pdly: spokojenost a nespokojenost se
sebou samym (Smékal, 2004).

Nase vlastni sebehodnoceni se mize ménit ze dne na den. ZaleZi na konkrétni situaci.
Opatrilova (1984) charakterizuje oblasti, na které by se sebehodnoceni mélo zamérovat.
Patfi sem vlastni mysleni, potfeby a zajmy, chovani a jednani a dale schopnosti a volni
usili. ,Clovék se stdvd dobrym vychovatelem sidm sobé natolik, nakolik je schopen
objektivné se hodnotit." (Opatfilova, 1984, s. 85)

V sebehodnoceni se lidé dopousti dvou druhd chyb a v souvislosti s nimi Ize
charakterizovat tfi typy Urovni sebehodnoceni (Kohoutek, 2000):

- snizené sebehodnoceni (komplex ménécennosti, pocit snizeni vlastni hodnoty);

- zdravé sebehodnoceni (normalni, pfimérené, kryjici se se skute¢nymi kvalitami

osobnosti);




- zvySené sebehodnoceni (varianty napf. narcistické, démonické, nekritické)?.

Kazdy clovék by tedy mél prostrednictvim sebepoznani usilovat o zdravé a
stabilizované JA.

Je mozné definovat napriklad nasledujici Ctyri obrazy sebe sama (Holecek a kol.,
2007):

- subjektivni JA (m0j pohled na to, jaky jsem, jaké mam kvality, co umim, kam

patfim);
- zrcadlové JA (prfedstava o tom, jak mé& vnimaiji druzi);
- realné JA (skute¢né vlastnosti jedince);

- idealni JA (pFani a predstava, jaky/¢im bychom chtéli byt).

A ../ UKOL - ZNATE SE?

Nasledujici Ukol by Vam mél ukazat, nakolik sami sebe dobfe znate a mate o sobé

a svém zivoté usporadané myslenky. Nize budou uvedeny jednoduché otazky a
Vasim uUkolem bude co nejrychleji, bez znatelného premysleni odpovédét. Pokud Vas
zhruba do tfi sekund nenapadne (podle Vas) pravdiva odpovéd, prejdéte na dalsi otazku.
Po (ne)zodpovézeni vSech otazek ukoncete praci.

Budete-li chtit, mZete své odpovédi precist pred Vadimi kolegy. Mohli byste se o sobé&
navzajem néco zajimavého dozvédét. Pokud si ovSsem vysledky tohoto Ukolu budete chtit
nechat pouze pro sebe, nevadi. Cely Ukol ma totiz slouzit predevsim ke zpétnému
hodnoceni.

V pristich dnech Vas bude cekat domaci Ukol. V této chvili uz za sebou budete mit tento
workshop. B&hem né&j jste ziskali nové informace, vyzkouseli si fadu Gkold, cvideni a testd.
Vezméte do ruky Vase odpovédi a znovu si je projdéte. MizZete v klidu premyslet - stojite
si za danymi odpovédmi? Kterou z nich byste zménili? Jak doplnite ty, u nichz jste ve

tfisekundovém limitu nebyli schopni reagovat?

Co je moje silna stranka? Umim néco opravdu dobre?

Co bych na sobé chtél/a zménit po psychické strance?

! narcistické = Clovék je zamilovan sam do sebe; démonické = jedinec je presvédcen o své osudové
vyznamnosti; nekritické = lidé nemaji dostatek zkuSenosti k porovnani s ostatnimi lidmi, proto si pfipadaji
vyjimecni a bezchybni






1.2 Metody sebepoznani

Z&kladnim stavebnim kamenem sebepoznani je dikladna analyza vlastni osobnosti.
Kohoutek (2000) uvadi, ze pravé na zakladé sebepoznani kazdy jedinec potlacuje své
Spatné ¢i nevhodné vlastnosti, navyky nebo potfeby a naopak rozviji ty kladné.

Micek (1976) charakterizuje nasledujici, stale platné, metody sebepoznani:

1. Prosta registrace vlastniho jednani a chovani - podle Kohoutka (2000) si touto
metodou clovék usporadava a tridi (pouze v myslenkdch nebo pisemné) vSechny
podstatné prozitky v ramci urcitého casového uUseku (vétSinou za uplynuly den.
«~Pravidelna registrace je ucelna i z praktického hlediska: zlepsi planovani éasu a ma
z metod sebepoznavani relativné nejvétsi podil na zlepseni viastniho systému prace a
zkvalitnéni hodnoty prace, k némuz jedinci zdokonalenym sebepoznanim dospéji",
dodava Migek (1976, s. 15).

2. Pravidelna reflexe - Kohoutek (2000) hovorfi o tom, Ze kazdy jedinec zastava urcité
hodnoty, ma vytyceny urcité plany a idedly a v této metodé se pravé porovnava, zda
jsme b&hem pFedeslého dne dostali tdmto svym hodnotdm a plandm ¢&i nikoli.

3. Pisemné zachycena reflexe - jedna se prakticky o metodu totoznou s pravidelnou
reflexi, ovéem sepisuje se a nasledné vytvari pisemny rozbor vlastniho jednani. Podle
Micka (1976) spociva vyhoda pisemného zachyceni reflexe predevSim v tom, Ze se
jedinec vypsanim vsech Zivotnich problémi a nesnazi uréitym zplsobem odreaguje.

4. Sebepoznavani prostiednictvim druhych lidi - zdroj sebepoznani predstavuje
i minéni druhych lidi. Je ddleZitym podnétem k zamy$&leni se nad sebou samym a slouzi
rovnéz ke korekcim vlastniho jednani.

5. Denikova (zdznamova) metoda - ,..jde o pisemné analyzy vyznamnych ukold,
problémd, konfliktG, hodnoceni sebe i druhych osob." (Kohoutek, 2000, s. 139) Stejny
autor uvadi, Ze sepsani motivl svého jedndni, zaZitk{, vnitfnich stavl nebo problémi
muUZe mit autoterapeutické G¢inky (po ,vypsani se" se nam ulevi).

6. Volné asociace - ,tato metoda je viastné urcitym specialnim druhem pravidelnych
Uvah nad viastnim dusevnim Zivotem a jeho vysvétlovani podle zasad psychoanalyzy."
(Micek, 1976, s. 26) Kohoutek (2000) dodava, zZe je tato metoda ndrocna jak Casové,
tak co se tyCe schopnosti daného jedince.

7. Soucasné sebepozorovani - tzv. introspekce, tedy pozorovani sebe sama v pravé
pritomné situaci (Kohoutek, 2000). Jedna se o nejnarocnéjsi typ sebepoznavani. Autor
specifikuje, ze je pfi této metodé o to, ,aby subjekt doved! nendsilné pozorovat bud’
nékterou ze svych somatickych funkci, nebo své emoce, nebo dokonce pribéh svého
mysleni." (Kohoutek, 2000, s. 139)

Pro véechny jmenované metody poté plati jedno spole¢né pravidlo: BYT UPRIMNY
SAM VOCI SOBE.
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Na tomto misté je jesté vhodné charakterizovat tzv. Johari okno, které je jednou

Z nejznaméjsich technik sebepoznani. Je specifické tim, ze slouzi nejen k rozvoji

sebepoznani jednotlivce, ale i skupiny (Wildling, 2010). Uvedeny model je znazornén na
obrazku 1.1.

Obrazek 1.1 Johari okno

Covim Co nevim

Oteviené J& Slepé ja

Co védi ostatni

|

Skryté ja Neznamé ja

Co nevédiostatni

Zdroj: DeVito (2001)

DeVito (2001) uvadi, zZe je okno Johari rozdéleno do Ctyf oblasti, které jsou zaroven i Ctyrmi

soucastmi podoby osobnosti, a které jsou na sobé navzajem zavislé. Jednd se o oblast

otevrenosti, slepoty, skryvani a oblast neznamého. Tyto ¢tyfi kvadranty Ize specifikovat

nasledujicim zplsobem (DeVito, 2001):

Oblast otevieného ja obsahuje vSechny informace, nazory, chovani a postoje,
které o sobé mate a které rovnéz maji i ostatni o vas (vék, pohlavi, nabozZenstvi,
jméno atd.).

Slepé ja je predstavovano témi védomostmi, které vam o sobé chybi, ale které
0 vas maji druzi (zlozvyky, neuvédomované navyky).

Ty Casti vaseho ja, které jsou neznamé vam i ostatnim, se nachazi v oblasti
neznamé ja. Tato oblast se vétsinou rozkryva prostrednictvim snd, hypndzy nebo
psychotestd.

Poslednim kvadrantem je skryté ja, které predstavuje vSe, co o sobé vite, ale co
zaroven skryvate pred ostatnim (tajemstvi, predstavy, trapné zazitky nebo nazory,

u nichz se domnivate, Ze byste se za né méli stydét).
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UKOL - TEST OSOBNOSTI

" Nasledujici test osobnosti nabizi Siewert (1999) jako jednu z moznosti

sebepoznani. V tomto testu nemate co ztratit, naopak muZete pouze ziskat,

nebot se dozvite néco vice o sobé samém.
Na vyplnéni testu neni zadné ¢asové omezeni. Vpravo poté najdete Sest alternativ odpovédi
na sSkale od 1 (prevazné ne) do 6 (prevazné ano). Moznosti 2, 3, 4, 5 predstavuji
mezihodnoty a umoznuji odstupriovani Vasich odpovédi. Peclivé si proc¢téte kazdou otazku
a poté zakrouzkujte Vami zvolenou odpovéd.
Zpusob vyhodnoceni testu a interpretace vysledk( je uvedena na konci kapitoly v rdmci

Casti reseni cviceni.

prevainé | prevdiné

NE ANO
1 Délate si €asto vycitky kvuli svému chovani? 112)|3)|4|5(|6
Myslite si, ze je na dobrocinné ucely vydavano priliS mnoho
2 |penéz? 1)12(3]4]|5]6
VE&Hte tomu, ze vase odpovéd na obecnou otdzku miZe byt
3 konkrétni a priléhava? 112|3]|4|5]|6
4 Deprimuji vas ¢asto nékteré Vase drivéjsi nelspéchy? 1(2|3|4|5]|6
5 Citite se nékdy bezradni a nevyrovnani? 1(2|3|4|5]|6
6 Dokazali byste se podfidit pfisné discipliné? 1(2|3|4|5]|6
7 Dokazete druhym dat najevo své pocity? 1({2|13|4|5|6
8 Nahani vam nékdy strach vase vlastni agresivita? 1(2|3|4|5]|6
9 Byvate ¢asto zapleteni do pravnich spori? 1(2|3|4|5]|6
10 [Znate jen malo lidi, které mate opravdu radi? 1({2|13|4|5/|6
11 |Jste nervdzni, kdyz mate predcitat referat ¢i prednasku? 1({2|3|4|5]|6
12 |Cini vdm potize, kdyZz mate pfipustit svou vinu? 1(2|3|4|5]|6

Branite se v situaci, kdy vam pokladni v obchodé pfipocte zbozi,
13 |které jste nekoupili?

14 |Dokazete mluvit oteviené o svém intimnim zivoté?

15 |Mate obcas pocit, Ze si vas druzi tajné prohlizeji a potom o vas 1
16 [Myslite si, ze je spravné ,délat kariéru®“?

17 |Jste hodné Zarlivi?

18 |Okusujete si ¢asto nehty ¢&i tuzku?

19 [Mate Casto migrénu?

20 |[PGsobi na vas vétsi mnozstvi lidi tisnivé?

21 |Ustupujete nékdy jen proto, aby byl klid?

22 |Bavite se na vecirku s mnoha lidmi?

23 |Stavaji se vam Casto drobné nehody?

Myslite si sami o sobé&, Ze pii dlleZitych rozhodnutich reagujete
24 |zlostné a snadno se rozlilite?

RlRr|Rr(Rr[RrR|R[R[R]|R ]|~
N NN NN NN N
Wlwlwlwlwlw|lw|lw|lw|lw|w
B [ S I S IS I S S I S S Y
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o|lo|o(o|o|o|jo|o|o|o|o

N
w
N
()]
(o)}

25 |Vyhledavate Casto povyrazeni mimo partnersky vztah? 1({2|3|4|5/|6
Znate hodné lidi, kteH vG&i vdm nepocituji pfatelstvi a ,pracuiji

26 |proti vam"? 112[(3(4]|5]|6

27 |Dokazete na vecircich bavit spole¢nost? 1({2|3|4|5]|6
Domnivate se, Ze je zdravotni pfipojisténi pfilis financné

28 |narocné? 1(213]|4|5]|6
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prevainé | prevainé
NE ANO
29 |Ridite se radi radami ostatnich? 1({2|3|4|5|6
30 |[Citite se lépe v podfizené pozici nez na vedoucim misté? 1({2|13|4|5|6
31 |Myslite ¢asto na svou sexualitu? 2|13|4|5]|6
Myslite si, ze mate dostatek sebejistoty k tomu, abyste dokazali
32 |zvlddnout neuspéch? 1(2|3|4|5]|6
33 |Pocitujete opakované ndvraty urditych obav? 1({2|3|4|5|6
34 |Dodrzujete striktné urcita pravidla slusnosti? 1(2|3|4|5]|6
35 |Sportujete aktivné? 1(2|3|4|5]|6
36 |Oznacuji vas nékdy ostatni za nevypocitatelné? 1(2|3|4|5]|6
37 |Iste impulzivni? 1(2|3|4|5]|6
38 |Michéate se radi do hovord druhych? 1(2(3|4|5]|6
Myslite si ¢asto, Ze vam druzi nepomohli a nechali vas v
39 |tézkostech? 1(2|3|4|5]|6
40 |Myslite si, Ze vas vas partner podvadi? 1({2|13|4|5]|6
41 |Rusi vas hluk? 1({2|13|4|5|6
42 |Mate Casto zaludecni potize? 1(2|3|4|5]|6
43 |Jste Casto nedbali? 1(2|3|4|5]|6
44 |Ublizujete nékdy druhym? 112|3|4|5(|6
45 |Je vam nepfijemné pomysleni na to, ze jednou zemrete? 1(2|3|4|5]|6
Sbirate véci, o kterych si myslite, Zze je tfeba nékdy budete
46 |potfebovat? 1(2|3|4|5|6
47 |Zajimate se o politiku? 112|3|4|5]|6
48 |Jste nékdy nesnesitelné zarlivy? 1({2|13|4|5]|6
49 |Mate vétsinou dobrou naladu? 1123|456
50 [Domnivate se, Ze ma zivot smysl? 112|3|4|5/|6
51 |Akceptujete kritiku vlastni osoby? 1(2|3|4|5]|6
52 |Lezi vdm na srdci obecné blaho? 1({2|3|4|5]|6
53 |Jste radi sami? 1(2|3|4|5]|6
54 |Zabyvate se nékdy delsi ¢as jednou mysSlenkou? 1({2|3|4|5]|6
55 [Dokdzou vas rozcilit drobné malickosti? 1({2|13|4|5|6
56 |Snazite se vychutnavat pokrmy, které jite? 1(2|3|4|5]|6
57 |Vyjadfujete oteviené své minéni? 1({2|13|4|5]|6
58 |Kritizujete né&kdy chovéani svych spolupracovnikd? 112|3|4|5/|6
59 |Mysli si o vas druzi, Zze jste nafoukani? 1(2|3|4|5]|6
Myslite si, ze pii telefonovani plsobite na druhé spige
60 [nezdvofile? 2(3(4]|5]|6
61 |Odpocinete si radi pfi romantické naladové hudbé? 2|13|4|5]|6
62 [Myslite si, Zze k intimnim hratkam pat#i cervené svétlo? 1({2|3|4|5]|6
Ridite se spi$e podle prani vaseho partnera nez podle svych
63 |vlastnich pfani? 112(3]4|5]6
64 [Bavi vas hrat nékdy druhym ,na city"? 2(3(4]|5]|6
65 Byli byste schopni v kritické chvili nékoho v sebeobrané usmrtit? 11213lals]s
66 |Obdivujete krasné lidi? 1(2|3|4|5]|6
67 |Je pro vas dllezité, abyste byli stale perfektné oble¢eni? 1({2|3|4|5/|6
68 [|Jste aktivnim fanouskem néjakého sportovniho klubu? 1({2|13|4|5]|6
Znepokojuje vas myslenka, Ze nebudete moci zaplatit své
69 |[dluhy? 1]12|3]4|5]6
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prevainé | prevdiné
NE ANO

70 |Utracite radi? 112|3|4|5]|6

71 |Mate radi déti? 112(3(4]|5]|6

72 |Stavéa se vam, ze vas Spatna zprava znepokoji na delsi ¢as? 1({2|13|4|5]|6

73 |Stali byste se radi fidicim pracovnikem? 1123|456

74 |Maji pro vas Uspésni lidé urcitou pfitazlivost? 112|3|4|5]|6

75 |Spite zdravym spankem? 1(2|3|4|5]|6
Jsou vam ze srdce nesympaticti lidé, ktefi se stale rozciluji a

76 |vztekaji? 213|4|5]|6

77 |Snazite se svou agresivitu spiSe skryvat? 1({2|13|4|5]|6
Hlasili byste se jako dobrovolnici do armady v pfipadé, Ze by

78 |naSe republika byla napadena nepfitelem? 1(2|13]4|5]|6
Prindsi vam vas sexudlni zivot nékteré nepfijemné zazitky, o

79 |kterych jen neradi mluvite? 112(3]4|5]6

80 [Pohlizite na zivot spiSe optimisticky? 112|3|4|5(|6

81 |Myslite si, Ze upfimné slovo dokaze ,procistit atmosféru™? 1(2|3|4|5]|6

82 |Pocitujete ve spole¢nosti mnoha lidi zabrany? 1|12|3|4]|5]|6

83 [Iste kurdk? 1(213]4|5]|6
Napadne vas obcas, Ze byste dokazali vasi firmu Fidit Iépe, nez

84 |vas nadrizeny? 1(2|3|4|5]|6

85 |Citite se nejlépe doma? 1({2|3|4|5|6

86 |Oznacili byste se spiSe za spokojeného a sebejistého Clovéka? 1(2|3|4|5]|6

87 [Chodite radi do spolecnosti? 1({2|13|4|5]|6

88 |Popadne vas obcas ,sbératelska vasen“? 1({2|3|4|5|6
Kdyz poslouchate néjakého recnika, mate pocit, ze mluvi

89 [konkrétné k vam? 2(3]14]|5]|6

90 |Koupil jste (nebo chcete koupit) auto na splatky? 11234 ]|5]|6

Shrnuti kapitoly

Sebepoznani je procesem, ve kterém prijimame nové informace sami o sobé a
zaclefiujeme je do obrazu sebe sama, tzv. sebepojeti. Kazdy ¢lovék by se mél umét
objektivné hodnotit, coz se oznacuje jako zdravé sebehodnoceni. Mezi zakladni
metody sebepoznani se fadi prosta registrace vlastniho jednani a chovani,
pravidelna reflexe, pisemné zachycena reflexe, sebepoznavani prostfednictvim
druhych lidi, deniky, volné asociace nebo sou¢asné sebepozorovani. NejdGleZit&jsim

pfi sebepoznavani je byt upfimny sam k sobé.

Klicova slova
sebepoznani
sebepojeti
sebehodnoceni
JA
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Reseni ke cviéenim

Ukol - Test osobnosti

Vyhodnoceni: Zapiste si pocet bodd ziskanych v nasledujicich testovych polozkach:

NERVOZITA AGRESE DEPRESE VZNETLIVOST

18 = ......... bodd 8= bodd 4=..... bodd 8= bodd
19 = .oonnee. bodd 9=, bodd 12 = ieneen. bodd 11 = ..., bodd
23 = bodd 24 = ......... bod{ 21 = .. bodl 17 = .o, bodt
41 = ..oon..l. bodd 37 =i bodd 26 = ..o bodd 20 = ......... bodd
42 = ......... bodd 44 = ......... bodl 33 = bodu 24 = ......... bodu
55 = ... bodd 48 = ......... bod{ 34 =..... bodl 36 =..un..e bodt
61 =......... bodu 65 =......... bodu 45 =......... bodu 37 = .o bodu
67 = .. bodd 68 =......... bod{ 53 = .o bodu 55 = . bodu
74 = ... bodd 78 = . bod{ 54 = ... bodl 77 = i bodt
83 =......... bodd 89 =......... bodd 72 =i, bodd 89 =......... bodd
Celkem ......... bod{ Celkem ......... bod{ Celkem ......... bod{ Celkem ......... bod{
DRUZNOST UVOLNENOST EXTRAVERZE/INTROVERZE ~ MASKULINITA/FEMINITA
10 =......... bodd 21 = ... bodl 9=....... bodd 7= bodd

22 = bod{ 29 = ......... bod{ 20 =....u... bod{ 14 =........ bod{
25 = ... bodd 32=......0 bodd 21 = ... bodd 17 = oo, bodd
27 = . bod{ 43 =......... bod 46 = ......... bod{ 19 =......... bod{
38 = bod{ 49 = ......... bod{ 53 = .o bod{ 21 = ... bod{
47 = ...l bodd 57 = iiiiinn. bodd 54 = ... bodd 26 = ... bodd
51 = ... bod{ 61 =......... bodl 71 =......... bod{ 31 =......... bod{
56 = ...cu.... bod{ 76 = ... bodd 77 = i bod{ 66 = ......... bodt
71 = bodd 80 =......... bodd 79 = .o bodd 74 =......... bodd
87 = .o, bod{ 86 =......... bodl 85 =......... bod{ 81 =......... bod{
Celkem......... bodu Celkem......... bodd Celkem......... bodu Celkem.......... bodu

Interpretace vysledki testu

NERVOZITA
10-24 bodu
Jste klidni a vyrovnani. Jen malo lidi dokaze v krizovych situacich drzet nervy na uzdé tak
jako vy. Vas vnitini klid v8ak mGze byt ostatnimi vykladan jako nezdjem a nedostatek
odvahy. Dejte tedy svému partnerovy nebo svym kolegim jasné najevo, Ze u vas nejde o
tento pripad. Netrpite Zadnymi psychosomatickymi onemocnénimi. Obecné lze o vas

prohlasit, Ze jste velmi pFivétivy i vstficny clovek.
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25-39 bodd

Vase nalada se velmi ¢asto méni. Nékdy prochazite velmi klidnymi a doslova harmonickymi
fazemi, jindy se zase citite mimoradné nervozni a v neustalém stresu. Méli byste tedy
mnohem vice dbat na to, aby poklidné a harmonické faze prevazovaly. Zkuste vice
odpocivat a ob¢as zapomenout na starosti vSedniho dne. Mozna vam totéz doporucil i vas
Iékar. Nyni je ¢as na to, abyste tato doporuceni realizovali. Zac¢néte s tim co nejdrive,
necekejte, az vdm kaZdodenni stres zplsobi zavazné psychosomatické onemocnéni. V
opacném pripadé pocitejte s tim, ze prvni signaly na sebe jinak pravdépodobné nenechaji
dlouho cekat.

40-60 bodd

Lze vas jednoznacné oznacit za velmi nervozni osobu. Zfejmé se u vas projevuji prvni
psychosomatické obtize, mozna také jiz prvni znamky onemocnéni. Pokud budete i nadale
pokraCovat v zabéhnutém Zivotnim stylu, nevyhne se vaSe télo fyzickému kolapsu. Pro
vase zdravi by bylo optimalni, kdybyste ponékud zvolnili nasazené tempo. Toto doporuceni

byste méli brat opravdu vazné.

AGRESE
10-24 bodu
Jste ve své podstaté velmi mirumilovni lidé, z ¢ehoZ ovSsem nemusi nutné vyplyvat, Ze jste
spokojeni. V kazdém piipadé se pokousite o dosazeni svych cild bez pouziti sily. To je na
vas velmi sympatické. Dokazete si také mnoho odfici, aniz byste se pfitom vztekali jako
smysli zbaveni. Vase sebeovldddni a omezend tendence k agresivnim reakcim, jsou
vlastnosti, které na vas druzi velmi ocenuji.
25-39 bodd
Mira vas$i agresivity se nachdzi v pdsmu priméru. Tendence k agresivnim reakcim se u vas
projevuje zvlasté v situacich, kdy se citite byt zatlaceni okolnostmi do kouta. Pokud vas
vSak okoli necha v klidu, sotva vas napadne, abyste sami od sebe , vykopavali valeCnou
sekyru“. Ve vasem pfipadé lze hovofit o zdravém pfistupu k agresi.
40-60 bodu
NejspisSe si myslite, Ze s vami osud naklada velmi tvrdé. Neni ale sporu, Ze i vy sami velkym
dilem pfispivate k tomu, Ze ve vasem okoli prevlada agresivni jednani. Neni to vzdy tak,
Ze vas okoli svym agresivnim a nadifazenym chovanim vyprovokuje. Obcas jste pravé vy
tim, kdo ma velky podil na tom, Ze dochdzi ke stfetdim. Pokuste se tedy zmé&nit své chovani,
v némzZ se agresivni tendence bezesporu objevuji. Jako ventil k odbourani prebytecné
energie vdm muZe poslouZit napfiklad néktery z bojovych sportd. Pomoci by vdm mohlo

také posileni vaseho sebevédomi a sebejistoty prostiednictvim mentalniho tréninku.

DEPRESE
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10-24 bod{

Deprese u vas ani v nejvzdalenéjsim slova smyslu nema mnoho Sanci. Spise naopak; jste
Clovék spokojeny a sebejisty. PokousSite se neustdle pohlizet na svét z té prijemnéjsi
stranky. Radi se uprimné sméjete a nedéla vam potize prohodit nékolik pratelskych slov
s vasim sousedem. Snazte se, abyste si tento Zivotni postoj i nadale udrzeli, nebot je
zarukou vasich souéasnych i budoucich Gspéchd.

25-34 bodd

Deprese v uzsim slova smyslu je vam cizi. Obcas se vam stava, zvlasté v situacich, kdy se
vam ,borti cely svét", Ze na vas prijde obdobi ,velkého place". To vsak velmi rychle prejde
a vy jste schopni dale kompetentné zastavat svou roli v soukromém i pracovnim Zzivoté.
Snazte se vsSak vyvarovat alkoholu. Hrozi totiz nebezpeci, ze byste pod vlivem alkoholu
propadli sebeklamu, a nakonec by u vas mohla proniknout nepfijemna depresivni faze.
35-60 bodl

Casto jste znechuceni Zivotem a mivate $patnou naladu. Nemuselo by to tak byt, ale vy
sami vétSinou neznate pricinu takového zoufalého rozpolozeni. Nesnazte se hledat chyby
u druhych, zaénéte naopak sami u sebe. MoZnd na vas plsobi tak tisnivé vas vice & méné
vyvinuty komplex ménécennosti, ktery si v posledni dobé sami namlouvate. Je pro vas
velmi dlleZité, abyste odhalili zdroj svych tisnivych pocitl a misto pasivniho poddani se

osudu aktivné zamifili jinym zivotnim smérem.

VZNETLIVOST
10-23 bodd
Jen sotva o sob& mdlzZete mluvit, Ze jste drazdivi &i vznétlivi. Jste spide klidni, Ihostejni a
mate tendenci neupoutdvat na sebe pozornost. Hledejte si cile a zajimavé vyzvy
v pozitivnim slova smyslu. Pak mozna zjistite, Zze je zivotni Uspéch velmi vzrusujicim
zazitkem. Nejprve jej ale musite poznat.
24-40 bodd
Dokazete se nadchnout jen v nékterych situacich, pokud vas néco zaujme. Presto jste pak
ale schopni nechat udalosti ,plavat" v pfipadé€, Ze se podle vaseho minéni vynalozené usili
prili§ nevyplati. Je to jist& jeden z nejzdravé&jsich postojl, pokuste se ale presto obc&as
»~Vystoupit z fady". Domnivam se, ze by vam tato zména prospéla, a pfinesla by do vaseho
Zivota nové podnéty.
41-60 bodu
Velmi snadno se nechate druhymi vyprovokovat a rozcilit. Vase okoli o tom samozfejmé
jiz dlouhou dobu vi a bavi se ob¢as na vas Ucet. Pokuste se méné prudce reagovat na
drobné nardzky a popichovani. PfestoZe na vas soucasnd situace mize pUsobit ponékud
frustrujicim dojmem, nebude tomu tak jisté navéky. Cil za horizontem na vas jiz ¢eka a vy

mate dostatek predpokladl pro to, abyste cile dosahli - pokud ovéem budete chtit.
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DRUZNOST
10-23 bodu
Jist& mate ke zdrZenlivosti ve vztahu k lidem své dlvody. Pfesto byste se mohli ze své
ulity trochu vymanit. Pokuste se zapomenout na dfivéjsi zklamani a znovu se vice priblizit
k lidem ve vasem okoli. Zacnéte s tim tfeba u ¢lovéka, na kterém vam velmi zalezi. Uvidite,
ze ¢asem pribudou dalsi.
24-39 bodu
Pochopili jste, Zze ackoli jste ob&as cilem rlznych nardzek a potmé&silosti, které se vas ve
skrytu duse opravdu dotykaji, musite se navenek smat s ostatnimi a nedavat nic znat. To
plsobi na druhé velmi smutné. Uvédomte si, Ze Zivot ma prece vzdy, jako mince, dvé
strany. Pfrijimejte ho proto takovy, jaky opravdu je.
40-60 bodd
Nékdy jste skute¢nd lvem salénl a dokaZete ostatni ,nakazit" svou dobrou néladou. Ve
spolecnosti se citite velmi dobre. Z pfitomnosti vétsiho mnozstvi lidi tedy nemate v Zzadném
pripadé strach, spiSe je to pro vas moznost, jak nacerpat Zivotni radost. Mate také velké
umeélecké nadani. Nepomysleli jste nékdy na néjaké umeélecké povolani (tfeba v oblasti

zabavy)? Talent mate rozhodné.

UVOLNENOST

10-24 bodd

Patrné patfite spise k zlostn&jsim lidem, ktefi jsou kvili vzteku schopni prerusit vedkerou
¢innost. Pokud se vam vase chovani nevymkne z rukou, nelze proti tomuto pfistupu nic
namitat. Méli byste se mit ale na pozoru, abyste se okolim nenechali vydrazdit az pfilis.
Pokuste se drzet podstatného a neulpivat tolik na detailech.

25-34 bodu

K prozivani plnohodnotného Zivota patii bezpochyby dostate¢né mnozstvi sebedlvéry.
Sebed(véru nepostradate, ¢asto vas ale drazdi, ze sami dobfe nevite, které cesta je pro
vas ta spravna. Jedna dobfe minéna rada: Pokuste se zapocatou cestou dojit az do konce,
nevzdavejte se svého Usili dokud jste opravdu nedosli k cili.

35-60 bodd

Vam jde skoro vSechno samo od sebe. Takovému ,mistru zivota“, kterému vsSe spadne
pfimo do klina, Ize snad jen zavidét. Ze tomu vSak ve skute¢nosti vzdy tak neni, vite vy
sami nejlépe. O kazdy Uspéch musite tvrdé bojovat. S notnou davkou sebejistoty a s porci

zdravého humoru jste to vSak doposud vzdy zvladli.

EXTRAVERZE-INTROVERZE
10-24 bodu
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Patfite k extrovertnim lidem. Vasi blizci by vas jisté oznacili za otevieného a svétu
pristupného Clovéka. V profesni oblasti mate predpoklady k vykonu vedouci pozice, ktera
vam bude pravdépodobné svérena spiSe, nez ostatnim. Musite vsak velmi dbat na to, aby
vase profesni kariéra a prestiz neprosperovali na Ukor vasi rodiny a vasich nejblizsich.
25-39 bodd

Jste spiSe smisenym typem. Na jednu stranu jste otevreni svétu, na druhou stranu velmi
dbate o svou rodinu a nechcete ji zanedbavat. Zda se vam toto balancovani na ,ostré
hrané" vydari, nelze jesté s jistotou Fici. Zatim se vsSak zda, ze se s timto stavem
vyrovnavate pomérné dobre.

40-60 bodd

Pokud byste méli sami popsat své chovani, nejspise byste pouzili nasledujici slova: klidny,
spolehlivy a pratelsky. Tyto charakteristiky jsou velmi vystizné. Pracovni Uspéchy a velké
cile nezaujimaji ve vasem Zzivoté zadné vysadni postaveni. Mnohem vice se zajimate o
malickosti kazdodenniho Zivota, které upoutavaji veskerou vasi pozornost. Rodinné stésti
je pro vas dlleZit&jsi, nez ,vysokd hra". Spi%e nez velkou kariéru a $pi¢kové pozice

uprednostiujete ,mistni kariéru®.

MASKULINITA-FEMINITA

10-20 bodd
Ve srovnani obou pohlavi ve vés prevazuje typicky muzsky model sebehodnoceni. To mize
spodivat bud’ v tom, Ze se citite byt pfitahovéni maskulinnim zplsobem chovani, nebo ze
jsou u vas maskulinni projevy silné vyvinuty. Ridici funkce je mnohem ¢astéji svéfovana
pravé pracovnikim s maskulinnimi projevy chovéni. Zeny pak musi potvrdit svou
pribojnost a diraznost i v b&Zném Zivoté. U muz{ se to povaZzuje za samoziejmost.
21-35 bodd
Oblast pfechodu mezi pohlavné specifickymi zplsoby chovani je v na&i spoleénosti
pomérné Siroka. Vy se nachazite nékde v tomto pasmu. Cim vice bod{ jste ziskali, tim vice
ve vasem chovani prevazuji feminni zplsoby chovéni. Omezeny polet bodl pak svédéi
spige o maskulinnim zplsobu chovani a prozivani.
36-60 bodu

Vade chovani a prozivani inklinuje spige k zenskym (feminnim) tendencim. To mize
spocivat napfiklad v tom, Ze vase matka byla velmi dominantni, nebo v tom, Ze se
jednoduse v atmosfére klidného rodinného zazemi citite stastné&jsi, nez v ,drsné muzské
spolec¢nosti®. Ne vzdy se Stésti skryva v nablyskaném pozlatku zafivého svéta, zdrojem

§t&sti mUze byt i klidny a spotadany domov.
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KAPITOLA 2: TYMOVA SPOLUPRACE

Uvod

Problematika tym{ je v soucasné dob& hojn& diskutovanym tématem jak
v odbornych knihach, tak v praxi. Znatelnou je snaha co nejlépe porozumét principdm
tymové spoluprace a ziskané poznatky co nejefektivnéji aplikovat v ramci pracovniho
prostfedi. Ze zkudenosti z fady firem vyplyva, Ze kvalitné sestaveny a sehrany tym mdze

pro organizaci znamenat neopomenutelné vyhody, pfinasejici Uspéch a zefektivnéni prace.

Cile kapitoly
e Nasledujici kapitola si klade za cil nejen ramcové osvétlit problematiku tymové
spoluprace, ale predev&im nabidnout fadu ndmétd k zamysleni nad danym tématem
a rovnéz i praktické Ukoly a cviceni pro rozvoj zakladnich dovednosti, potiebnych

pfi praci v tymu.

2.1 Zakladni informace z oblasti prace v tymu

Definice

Tym

Malé pracovni skupina, kterd je slozend z pracovnikl rdznych obord nebo rlznych
Utvard organizace. Vyznaluje se dolasnou existenci, neformalnimi vztahy mezi &leny,

participativnim stylem vedeni a interakcni spolupraci (Dvorakova a kol., 2004)

Katzenbach a Smith (1993 in: Kolajova 2006) chapou tym jako malou skupinu lidi
,se vzajemné se doplriujicimi dovednostmi, ktefi jsou oddani spole¢nym cilim a pristupu
k praci, za néZ jsou vzajemné odpovédni".

Kolajova (2006) poté uvadi, ze anglicky vyraz TEAM lze vnimat jako zkratku 4 slov -
Together, Everybody, Achieves, More. Tedy, volné prelozeno: Spole¢né dosahneme vice.
Bay (2000) v této souvislosti specifikuje, Zze tym je mald pracovni skupina, ktera se
vyznacuje tim, ze:

- je ¢lenéna podle funkci;

- ma spolecné stanovené cile;

- ma intenzivni vzajemné vztahy;

- ma vyrazného kolektivniho ducha;

- ma silnou soudrznost mezi jednotlivymi ¢leny tymu.
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Dé&dina a Cejthamr (2005) chdpou tymovou praci jako reorganizaci zpUsobu
provadéni dané prace. Tymova spoluprace mize zvysit konkurenceschopnost firmy t&mito
zpUsoby (Dé&dina a Cejthamr, 2005, s. 154):

- zlepsi produktivitu;
- zlepsi kvalitu a podpofi inovace;
- vyuZzije vyhodu prilezitosti poskytované technickym pokrokem;

- zlepsi motivaci a oddanost pracovnikd."

To, zda ovSem bude tymova prace skutecné efektivni, zavisi na Fadé skutecnosti.
Krech a kol. (1968 in: Bedrnova a Novy, 2002) tyto determinanty nazorné shrnuli v ramci
nize uvedeného obrazku 2.1.

Obrazek 2.1 Determinanty efektivni tymové prace

struktura okoli Ukoly
» velikost tymu « okoli tymu « stanovené cile
+ heterogenita tymu + funkce tymu « naroénost dkold
= vlastnosti osobnosti v podniku « vécné podminky a
« hierarchie pracovnich « vztahy k ostatnim omezeni (technika,
pozic tymim a pracovnim £as, finance)
+ komunikacni vztahy skupinam

intervenujici proménné

styl fizeni

pracovni motivace
(ne)pratelské vztahy
participace

Zavislé proménné

» produktivita tymu
« pracovni spokojenast tymu

Zdroj: Krech a kol. (1968 in: Bedrnova a Novy, 2002, s. 109)

Hermochova (2006) se poté vénuje charakteristikdm, které jsou vlastni kazdému
uspésnému tymu. Jsou to:
- jasné formulované cile;
- pfiméfrena vnitini struktura tymu;
- Clenové tymu, ktefi jsou pripraveni k Ukolu;
- klima podporujici spolupraci;
- podpora a uznani ,zvenci“;

- kompetentni vedeni toho, kdo tym vede.
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Definice

Pracovni skupina

Je ,jednou z typickych predstavitelek malych socidlnich skupin. TvoFi ji skupina lidi
jednoho pracovisté, spjatych spolecnou cinnosti, vnitfni strukturou socialnich roli a

jednotnym vedenim" (Bedrnova a Novy, 2002, s. 86)

V praxi se velmi Casto pouzivaji slova tym a pracovni skupina jako synonyma. Ve
skutecnosti je ovSem mezi témito pojmy vyznamny rozdil. Na ten poukazuji napriklad
StikaF a kol., (1996, s. 133), ktefi uvadi, Ze tym je, ve vétsi mife neZ pracovni skupina,
Lflexibilni, generuje nové myslenky, efektivné Fesi problémy, je spokojenéjsi a loajalnéjsi".

Podobnou charakteristiku rozdild mezi skupinou a tymem nabizi v tabulce 2.1 i Kriiger

(2004), ktery se ovSsem dané problematice vénuje o poznani podrobnéji.

Tabulka 2.1 Rozdily v charakteristice skupiny a tymu

Charakteristické znaky

Skupina

Tym

Jak je tomu se zajmy
¢lena?

Jak je tomu s cili?

Co ma prioritu?

Jak to vypada

s organizaci?

Jaka je motivace?

Kdo a komu konkuruje?

Jak se komunikuje?

Jak je tomu se vzajemnou
dlivérou?

Vétsina sleduje vlastni zajmy.

Jsou sledovany rizné cile.

Prislusnost ke skupiné je
podfazena vlastnim zajmam.

Organizace je nezavazna a
uvolnéna.

Motivace prichazi z venku (musi
se).

Jednotlivci si konkuruji navzajem.

Komunikace je skryta, ale i
otevrena.

Vzajemné divéry ve skupiné je
malo.

Vsichni tahnou za jeden
provaz.

Vsichni sleduji tentyz cil.

Prislusnost k tymu ma
nejvyssi prioritu.
Organizace je jasna, pevna
a zavazna.

Motivace prichazi zevnitr
(chce se).

Konkurence je zamérena
ven.

Komunikace a zpétna
vazba je oteviena.
Silna dlvéra mezi ¢leny
navzajem.

Zdroj: Kriger (2004)

V souvislosti s vySe uvedenymi zdkladnimi informacemi Ize shrnout ndsledujici
poznatky: Pro efektivni fungovani tymu je tfeba vybrat do né&j takové jedince, ktefi jsou
ochotni spolupracovat, dodrzovat stanovena pravidla, respektovat ostatni ¢leny tymu a

zastavat svédomité svoji roli.
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2.2 Tymové cile

Definice

Cil

~Konecny stav, kterého ma byt dosazeno" (Wagnerova, 2008, s. 51)

Jak bylo uvedeno v pfedchdzejici subkapitole, jednim ze znakl tymu jsou spole¢né
stanovené cile. Wagnerova (2008, s. 36) uvadi, ze rada studii prokazala, ze ,,...lidé majici
specifické a obtizné cile maji vyrazné vyssi vykonnost".

Hronik (2006) specifikuje, Ze je pfi definovani cilG nutné dodrzovat nasledujici
pravidla:

- cile musi byt pozitivné definované a musi z nich byt patrné, c¢eho chceme
dosahnout;

- u kazdého cile musi byt zcela zfejmy jeho pfinos;

- kazdy cil musi byt rozdélitelny na dilci cile a ukoly;

- kazdy cil by mél byt formulovan podle pravidla SMART nebo KARAT.

Kolajova (2006) uvadi, Ze existuji t¥i zakladni druhy cild, které je nutné pro spravné
pochopeni problematiky tymovych cil( odliovat. Individudlni cil znamena, e méa kazdy
¢len tymu svij specificky Ukol, ktery v plném rozsahu vykondva, a neexistuji zde vzajemné
vazby. Konkurencni cil podporuje snahu jednotlivce vyniknout a Uspéch jednoho
pracovnika je tak Casto nedspéchem jiného. Poslednim typem je kooperativni cil, ktery
je stanoven tak, Ze na sebe jednotlivé Cinnosti vzajemné navazuji. Projevuje se zavislost
mezi ¢leny tymu projevujici se schopnosti a ochotou vzajemné si poradit a pomoci. Praveé
treti jmenovany je tim nejvhodnéjsim typem cile pro tymovou spolupraci.

Meier (2009) specifikuje, Ze cile tymu a jeho €lenl se v prvé rfadé vazi ke spole¢né
praci a jedna se tak o cile pracovni. Na druhou stranou casto existuji i tymové cile z prani
dobrého souziti nebo spolecné straveného cCasu. Tyto cile lze povaZzovat za neméné

dilezité, protoze predstavuji uréity hnaci motor dobré spolupréce.

Debnar (2009) uvadi, ze kazdy spravné stanoveny cil se mél zabyvat ¢tyifmi oblastmi:
oblasti vykonnosti (jaké oblasti se cil tykd), zptlsobem méfeni (jak se bude mé&fit jeho
splnéni), terminem (do kdy ma byt spInén) a jeho vahou (jaka je jeho dlleZitost).

V této souvislosti Ize zminit tzv. dohodu o cilech, o kterych zaméstnanec
(zaméstnanci) se svym nadfizenym vyjednava a tato dohoda se tak stdva zavaznou pro
obé strany. V&tsinou byva pisemnda a stvrzena podpisy pracovnika/d i nadfizeného. Vzor

formulafe pro dohodu o cilech znazorfiuje obrazek 2.2.
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Obrazek 2.2 Formular dohody o cilech

Dohoda o cilech - Business Unit

[M: ] [Bt.lne-um: ]
’p.a[ Oblas vikonnosti lm‘i’:‘ cit I Yermin I Vibe Imﬁ gy
1. ‘®
2. O i
3. ©
4. | Q :
5. ©
6. o)

Zdroj: Debnar (2009)

UZzite¢nou pomuickou pro spravné definovani cild jsou zkratky SMART nebo KARAT.
Podle principu SMART by cile mély byt (Némecek a Zich, 2006):

- S tretching, Specific - specifické, naro¢né, srozumitelné formulované. .
Jednoduché specifické cile vyvolavaji vyssi vykonnost nez cile obecné." (Bélohlavek,
2000, s. 32)

- M easurable - mérfitelné a vycislitelné. Je nutné, umét snadno posoudit, zda byl
ukol splnén ¢i nikoli.

- A greed, Acceptable - akceptovatelné, pfijatelné pro vSechny zGc¢astnéné.

- R ealistic, Relevant - redlné, uskuteénitelné, podnécujici k pracovnim vykonim.

- T ime related - terminované, omezené c¢asovou hranici.

Mirné odlidné pojeti pfinasi do formulovani tymovych cilG pravidlo KARAT, které je
zamé&Feno ambicidznost cild. Podle toho principu maji cile byt (Hronik, 2006):
- K onkrétni.
- A mbicidzni.
- R edlné.
- A kceptovatelné.

- T erminované.
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UKOL - RESENI NEMORALNIHO JEDNANI ZAMESTNANCU

< .o V tomto uUkolu budete formou skupinové diskuze Fesit nemoralni jednani

zaméstnancl. Mate za cil tento problém vyfedit a dohodnout se na
akceptovatelném vychodisku, které bude prezentovano vrcholovému vedeni spolecnosti.
Ucelem této aktivity je provéfit nejen Vase komunikaéni a argumentacni dovednosti, ale
i schopnost sledovat vytyceny cil a dosahnout spole¢ného konsensu. V diskuzi se snazte
zamérit na tyto otazky:
1. Jak muZe vedeni spolednosti ovéfit, zda zaméstnanci nezneuZivaji svéfené
prostfedky a vyhody?
2. Jak tak ucinit, aby nedoslo k naruseni pratelské atmosféry, ktera dosud ve
spolecnosti panovala?

3. Jaké kroky ma vedeni pfijmout ke snizeni provoznich nakladl ve spole¢nosti?

Zadani této aktivity je nasledujici:
Jste Clenem pracovni skupiny, ktera byla sestavena vrcholovym vedenim spolecnosti za
Ucelem navrzeni feSeni pro nasledujici situaci: Ve spolecnosti, kde pracujete, se v posledni
dobé& rozmohly rlizné nedvary spojené s moralkou zaméstnanci:
- Ztraceji se (resp. vyCerpavaji se daleko rychleji nez drive) zasoby kavy a Caje, které
maji zameéstnanci bézné k dispozici v kuchyrnkach v budové spolecnosti.
- Podobné to plati o zasobé papiru u tiskaren.
- Zaméstnanci maji tendenci reSit soukromé problémy v pracovni dobé a diky tomu i
rostou Ucty za telefony.
- Néktefi zaméstnanci maji k dispozici sluzebni automobil, ktery mohou pouzivat
i k soukromym Gé&elGm. O jizdach vedou papirovou evidenci (knihu jizd), avsak i zde

je velky prostor ke zneuzivani.

Spole¢nost ma priblizné 70 zaméstnancl a vétsina z nich se navzdjem znd. Vedeni
spolecnosti se vzdy snazilo vytvaret pratelské prostredi a vyjadiovat porozumeéni pro lidské
slabosti a potfebu soukromého Zivota svych zaméstnancl. Nyni ma v8ak pocit, Ze ze strany
zaméstnanct dochazi ke zneuzivani tohoto postoje a dlvéry, kterd jim bylo projevovana.

Soucasna obchodni situace navic neni pfizniva, spole¢nosti se nedafi jako v minulosti

a rozhodné si nem{ze dovolit navy$ovani nédkladd. Naopak. Hleda cesty k jejich snizovani.

2.3 Vyvojové faze tymu
Kazdy tym béhem své existence prochazi urcitymi vyvojovymi stupni (tento
Vyvojovy proces se nazyva skupinova dynamika). Tyto faze maji zcela podstatny vliv na

vykon daného tymu. Na tento vyvoj existuje nékolik pohledt. Prvni z nich identifikoval tfi
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vyvojové faze tymu, pricemz tyto faze nemuseji zcela striktné probihat za sebou — mohou
se prekryvat ¢i vzajemné prostupovat (Kriiger, 2004):
1. Formovani - je pfedstavovano sestavenim skupiny.
2. Orientovani - v tymu probihd srozuméni &lend s cili tymu a jeho vizi a ujasfiuji se
kompetence jednotlivych &lend a organizace prace.
3. Aktivovani a stabilizovani - dochazi k rozvoji tymové spoluprace, vyuzivaji se

adekvatni tréninkova opatreni.

Podle toho, ktera vyvojova faze je pravé pro dany aktualni, je mozné charakterizovat
tzv. stupen ,zrani* tymu, a tim také i stav jeho vykonového potencidlu, jak je dolozeno
v tabulce 2.2. To, zda bude vyvoj od pracovni skupiny k tymu Uspésny ¢&i nikoli, zalezi
v rozhodujici mife na tom, jakym zplsobem bude tym formovan, na jeho velikosti a vkladu

jednotlivych ¢lend - jejich schopnostech a zplsobech jednani.

Tabulka 2.2 Faze, Gkoly a opatieni pro rozvoj tymu

Ukoly Faze 1 Faze 2 Faze 3
Formovani Orientovani Aktivovani a

stabilizovani

Organizace vyb&r vedouciho tymu, zorganizovani slozeni a zjistovani a ocefovani
’ ’ v r ’ o
stanoveni velikosti tymu POostupu praci v tymu, dosazenych vykonu
dohodnuti cilG

Kvalifikace formovani tymu podle planovani potfeby dalsiho
odbornych a osobnost- vzd&lavani, analyza zpQ-
nich pozadavkl a schop- sobu uceni, aktivace uceb-
nosti nich potenciald

Kooperace formovani tymu podle trénink a koucink tymu
schopnosti tymové pra-
ce

Zdroj: Kriger (2004)

Jak je z tabulky 2.2 patrné, v prvni fazi dochazi napfiklad k vybéru vedouciho tymu,
k formovani tymu podle odbornych a osobnostnich pozadavkd a podle schopnosti tymové
prace. Naopak ve treti fazi jiz hraje dlleZitou roli planovani daldiho vzdélavani nebo

PRV r Ve v ’ ’ v r ’ o
zjistovani a ocenovani dosazenych vykonu.

Dalsi, ¢tyfbodové ¢lenéni vyvoje skupiny nabizi Bay (2000):
1. Orientacni faze - faze vzniku a utvareni tymu, kdy kazdy Clen pfichazi s urcitym
ocekdvanim z hlediska v&cné povahy i vztahl a tim s sebou pfindsi také své

zkuSenosti z drivéjsich skupinovych situaci.
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2. Faze konfrontacni a konfliktni — v této fazi dochazi k pomérné velkym zménam.
Clenové projevuji své rozdilné nazory, dochazi k diskuzim. Z vécného hlediska mdze
dojit k ndzorovym stfetim na zpUsoby FeSeni jednotlivych Ukold atd. Optimalni
ukoncenim této faze je zakladni konsenzus ve vztahu k vyjasnéni pravidel,
pozadavk( a zpUsobu Feseni Gkold.

3. Faze konsenzu, kooperace a kompromisu - situace v tymu se uklidfiuje, nastupuije
pocit sounalezitosti. Jednotlivci poznavaji hodnotu ostatnich &lend skupiny, byly
stanoveny normy chovani. Tym nabyva specifickych hodnot, kterymi se lisi od jinych
tymd.

4, Faze integrace a rQstu — tym dokaZe dobFe fungovat p¥i plnéni zadanych tkold a
regulovat svoji vnitini dynamiku, je patrna velka soudrznost a vzajemna podpora

véech ¢lend.

2.4 Druhy tymi
Pohled na existujici druhy tymd se rdzni, nebot tymy mohou mit mnoho forem a
zastavat celou radu funkci. Podle KoSturiaka a Frolika (2006) v podniku existuji dva
zakladni druhy tyma:
- procesni tymy, tedy tymy Ffidici nebo vyrobni;

- projektové tymy, coz jsou tymy zmén nebo inovacni tymy.

Rozdilné dé&leni druhl tymQ nabizi Sundstrom a kol. (1990 in: Hayes, 2005), ktefi
v souvislosti s tymy urcili 4 proménné:
a) jak se lisili jednotlivi ¢lenové tymu od ostatnich pracovniku organizace;
b) jak tym spolupracuje s ostatnimi ¢leny organizace - integrace;
c) jaky ma tym pracovni cyklus;

d) jaké ma tym vystupy.
Typy tymQ, podle toho, jak se li&i v rdmci uvedenych promé&nnych, zndzorfiuje tabulka

2.3. Jak je z ni patrné, Sundstrom a kol. (1990 in: Hayes, 2005) rozliSuji tymy poradni,

produkéni/poskytovatelé sluzeb, projektové/vyvojové a akeni/vyjednavajici.

Tabulka 2.3 Typy tymi

Typ tymu Diferenciace Integrace Pracovni Vystupy
cyklus

Poradni (pFredstavenst- nizka nizka proménlivy - rozhodnuti,

vo, vybor, rada) bud’ kratky, vybér, navrhy,
nebo dlouhy doporuceni
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Produkcni/poskytovatelé nizka
sluzeb (posadka letadla,

vysoka opakované ci

prib&zné pro-

vyroba,
zpracovani,

vyrobni tymy, Gdrzbové cesy velkoobchod,
tymy) péce o
zakazniky,
opravy
Projektovy/vyvojovy vysoka nizka proménlivy — plany, navrhy,
(vyzkumné skupiny, Casto jediny vyzkumy,
pracovni &ety) cyklus odpovi- zpravy,
da Zivotnosti prototypy,
tymu prezentace
Akéni/vyjednavajici vysoka vysoka kratkodoby zavody,
(sportovni tymy, Ukol, ktery se  soutéze,
hudebni skupiny, Casto opakuje expedice,
expedice, chirurgické za novych ochrana
tymy, vyjednavaci tymy) podminek zajmd,

chirurgické
operace, mise

Zdroj: Sundstrom a kol. (1990 in: Hayes, 2005)

2.5 Metody budovani tymu

Budovani tymu pfedstavuje snahu o to, aby vsichni jeho ¢lenové vyznavali spolecné
cile a veskerou svou aktivitu smérovali k jejich dosazeni (Mi¢kova, 2007). Stuchlik (2008)
uvadi, ze na budovani a rozvoj tymové spoluprace je vhodné se zamérit zejména tehdy,
kdyz je:

- pro stanoveny Ukol nutny komplexni a mezioborovy pfistup a je vhodné vnimat
dany problém z rliznych Uhl pohledu;

- zapotiebi uplatnit tvardi (kreativni) pristup;

- fesSeni daného Ukolu nejednoznacné;

- 7adouci vyvolat ve ¢lenech tymu vysoky souhlas se stanovenym cilem;

-k implementaci zvoleného Fedeni potfebna spoluprace mezi vétsim poétem rliznych
oddéleni nebo odbornych specialistl;

- dosazeni/nedosazeni vysledku (vyreseni Ukolu) pro tym spojeno s urcitym rizikem;

- znadmo, Ze jednotlivci neoplyvaji dostatecnymi znalostmi a zkusenostmi ke splnéni
daného ukolu ¢i vyreseni problému.

Vhodna metoda pro budovani tymu, popfipadé kombinace vice metod, se vybira
podle konkrétni situace, daného tymu a firemniho kontextu. Hayes (2005) popisuje
zakladni pfistupy, které se uplatfiuji pfi budovani tymu:

Interpersonalni metoda kladouci diraz na vzajemnou socialni vnimavost - cilem

je zvysit schopnost vzajemné osobni interakce mezi Cleny, vytvofit pevné mezilidské
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vztahy a vysokou miru pfijeti a naklonnosti. Hlavni myslenkou této metody zni, Zze ,,pokud
si lidé vzajemné porozumi, budou lépe spolupracovat" (Hayes, 2005, s. 66).

Metoda definovani roli kladouci dliraz na upfesnéni roli ¢lend tymu a ocekavani,
ktera se k témto rolim vztahuji - spociva ve vyjasnéni si roli, norem skupiny a odpovédnosti
mezi ¢leny. Na zakladé identifikace danych aspektl by mé&l tym sdm o sobé zadit uvazovat
jako o pracovni jednotce a mél by byt schopen efektivné fungovat, nebot kazdy z jeho
¢lenl si uvédomi své misto, roli a odpovédnost.

Hodnotovy pfistup - je metodou, ktera se rovnéz zaméruje na rozvoj sdileni mezi
¢leny tymu, ovéem dlraz je primarné kladen na postoj ¢lent tymu, k tomu, co délaji.
VSichni ¢lenové by méli vyznavat stejné, spolecné hodnoty, které jsou v souladu s cili tymu.
To vede ke skute&nosti, Ze si jsou jednotlivi ¢lenové schopni uvé&domit, jakym zptsobem
svou vlastni &innosti ptispivaji k pInéni sdilenych cil{.

PFistup zaméreny na tymovy Gkol - klade diraz spi$e na dovednosti jednotlivych
¢lend a na zplsob, jakym t&mito schopnostmi pfisivaji ke spln&ni daného Ukolu. PouZiva
se zejména v pripadé vysoce vykonnych tymU, které vznikaji pouze kvili spInéni jednoho
jediného ukolu.

Pristup zaméreny na prijeti socialni identity - vychazi ze vSech vySe uvedenych
pristupd. Jeho cilem je vytvofit mezi ¢leny tymu silné védomi sounéleZitosti a jednoty,
atmosféru vzajemného porozuméni. Klade dliraz na to, aby byli vSichni &lenové tymu
obeznédmeni s tim, jakym zplsobem jejich rlzné dovednosti, schopnosti a znalosti

prispivaji k UspéSnému fungovani tymu jako celku.

PFi volbé metody budovani tymu by mély byt respektovany obecné zasady - jinak
receno, mély by byt brany v potaz nasledujici aspekty (Krtger, 2004):
- velikost tymu;
- osobnostni predpoklady (specializované dovednosti, osobni vlastnosti, tymové
dovednosti);

- dlvéra mezi jednotlivymi ¢leny.

2.5.1 Definovani roli

Definice

Tymova role

Tymova role ,je zlasti projevem osobnosti, vrozenych povahovych viastnosti a

ziskanych Zivotnich zkusSenosti, ale zcasti také projevem aktualni situace na pracovisti.
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Tymova role je tedy jakymsi vysledkem spojeni osobnosti s poZadavky situace"
(Bélohlavek, 2008, s. 29).

NejCastéji byva vyuzivan druhy vysSe uvedeny pristup - definovani roli. V ramci
uvedeného pfistupu uvadi Crkalova a Riethof (2007) napfiklad hojné pouzivany model
typologie osobnosti Myersové a Briggsové (MBTI). Jeho kritéria jsou celkem Ctyfi a kazdé
nabizi dvé moznosti:

- Vnimani okolniho prostfedi (extroverze/introverze);
- ziskavani informaci (smysly/intuice);
- zpracovani informaci (mysleni/citéni);

- Zivotni styl (usuzovani/vnimani).

Celkem model predkladdd Sestndct moZnosti — osobnostnich typl. O 24dném z nich
nelze prohlasit, Zze by byl lepsi nebo horsi, pouze predurcen k jinému pfistupu k reseni

problémy.

Ward (1998) rovnéz zdlrazfiuje dlleZitost roli v tymu a dé&li je takto:
- Iniciadtor, ktery pfichazi s novymi napady a myslenkami.
- Konceptor formujici myslenky jinych do uzite¢né a pouzitelné podoby.
- Hodnotitel, ktery pfinasi realisticky pohled na véc.
- Hleda¢ zdrojl se schopnosti hledat pomoc a podporu vné tymu.
- Nosic¢ vody, coz je Clovék, ktery nezistné pracuje pro tym.
- Koordinator, ktery sladuje a koordinuje ¢innost tymu i jednotlivé role.
- Harmonizator, ktery se zabyva pocity ¢lend tymu.

- Tahoun, jehoz roli je ,tlacit" tym k dokonceni ukolu.

Jednim z nejznaméjsich je Belbinliv devitislozkovy model (Belbin, 2012).
Uvedené role budou blize charakterizovany v souvislosti s nize uvedenym cvi¢enim -

Belbinovym dotaznikem tymovych roli.

UKOL - BELBINUV DOTAZNIK TYMOVYCH ROLI
“ (p~ Podle Belbina (2012) je poslanim tohoto dotazniku pomoci Vam urcit, jaké role

mate tendenci hrat v tymu nejcastéji.
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Instrukce: U kazdého tvrzeni rozdélte celkem deset bodl mezi odpovédi, které podle
Vaseho minéni nejlépe charakterizuji Vase jednani v tymu. MiZete je rozdé&lit libovolng,
v extrémnim pfipadé mizZete bodové ohodnotit véechny nebo dat deset jedné odpovédi.

Zpusob vyhodnoceni testu a interpretace vysledkd je k dispozici na konci kapitoly, v ¢asti

Redeni ke cvicenim.

1. Cim mohu podle svého minéni prispét tymu: Body

a) Myslim, Ze rychle poznam a umim vyuzit nové pfilezitosti

b) Umim dobfe spolupracovat s Sirokou Skalou lidi

c) Produkovat ideje je moje druha pfirozenost

d) Umim povzbudit lidi, kdykoli si v§imnu, Ze mohou nabidnout néco hodnotného

e) Moje schopnost vytrvat v Usili souvisi s mou osobni efektivitou

f) Jsem ochoten Celit doCasné nepopularité, pokud to nakonec povede k vysledkim,
které stoji za to.

g) VétSinou mam smysl pro to, co je realistické a bude fungovat

h) Umim nabidnout rozumné alternativni moznosti jednani, bez uvadéni predsudki
a zaujatosti.

kontrolni soucet (musi by byt 10):

2. Pokud délam néjaké chyby pfi tymové praci, je mozné, ze:

a) Nejsem uvolnény, dokud schiize nejsou fadné strukturovany a pod kontrolou a
obecné dobfe Fizeny

b) Mam sklon byt pfilis velkorysy k tém, kdo maiji dobré napady, jez nedostaly
dostate€ny prostor

c) Mam tendenci pfili§ mluvit, kdyZ se skupina zabyva novymi napady

d) MUj objektivni pohled mi ztéZuje okamzité a entuziasticky koleglim pfitakat

e) Druzi mne nékdy povazuji za ostrého a autoritafského, je-li treba néco udélat

f) PovaZzuji za nesnadné vést ,shora“, mozna proto, ze pfili$ citlivé reaguji na
atmosféru ve skupiné

g) Mam sklon ponofit se do ideji, které mé zajimaiji, a ztracet pfehled o tom, co se déje

h) Mi kolegové maiji sklon povaZovat mé za ¢lovéka, ktery se zbyte€né znepokojuje

detaily a moznosti, Ze se véci nezdari
‘ kontrolni soucet:

3. Kdyz pracuji spole€éné s druhymi na néjakém projektu:

a) Mam schopnost lidi ovlivnit, aniz na né vyvijim natlak

b) Moje ostrazitost dokaze zabranit chybam z nedbalosti a opomenutim

¢) Jsem ochoten nutit druhé k &innosti, aby schiize nebyla ztratou ¢asu nebo se nam
neztratil z o¢i hlavni cil

d) Je mozno se na mé spolehnout, Ze pfijdu s néim originalnim

e) Jsem vZdy pfipraven podpofit dobry navrh slouZici spole€¢nému zajmu

g) VéFim, Ze moje schopnost Usudku mlze pomoci pfijmout spravna rozhodnuti
h) Je na mé spolehnuti, ze vSechna podstatna prace bude zorganizovana
kontrolni soucet:

4. Je pro mé charakteristicky nasledujici pristup k praci ve skupiné:

a) Mam klidny zajem o to, Iépe poznat své kolegy

b) Nezdraham se mit namitky vi¢i nazorm druhych nebo sam zastavat mensinovy
nazor

c) Obvykle umim najit celou fadu argument(l, abych vyvratil nezdravé navrhy
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d) Myslim si, ze mam talent na to, aby véci fungovaly, kdyz je tfeba realizovat néjaky
plan
e) Mam sklon vyhybat se tomu, co je samozfejmé, a pfichazet s né€im neofekavanym
f) Do jakékoli prace, kterou délam, vnadim pecet perfekcionismu
g) Jsem ochoten vyuzit kontakty mimo skupinu samu
h) | kdyz se zajimam o vSechny pohledy, nevaham se rozhodnout, kdyz je to tfeba
‘ kontrolni soucet:

5. P¥i praci mne uspokojuje:

a) Rad analyzuji situaci a zvazuji vSechny mozZnosti

b) Snazim se najit praktické feSeni problémi

c) Mam rad pocit, Ze pomaham vytvaret dobré pracovni vztahy
d) Mohu mit velky vliv na rozhodnuti

e) Setkavam se s lidmi, ktefi mohou nabidnout néco nového

f) Umim lidi pfimét, aby se dohodli na nezbytném postupu

g) Citim se ve svém Zivlu, kdyZ se mohu ukolu vénovat napino
h) Mam rad situace, které probouzi mou pfredstavivost

kontrolni soucet:

6. KdyZ nahle dostanu tézky ukol s omezenou lhiitou a neznamymi lidmi:

a) Budu se citit jako zatlaceny do kouta a nuceny najit cestu ze slepé ulicky nez si
vytvofim zakladni linie

¢) Najdu néjaky zpusob, jak omezit slozitost ukolu tim, Ze uréim, &im mohou rlzni lidé
nejlépe prispét

d) MUj pfirozeny smysl pro naléhavost mi pomuGze zajistit, Ze nezaostaneme za
terminy

e) Myslim, Ze si zachovam chladnou hlavu a uchovam schopnost fadné uvazovat

f) Zachovam si védomi cile a poslani i navzdory tlaku

g) Budu pfipraven pozitivné vést, pokud budu citit, Ze skupina nedéla Zadné pokroky

h) Zahdjim diskusi s cilem stimulovat nové myslenky a néco rozhybat

kontrolni soucet:

7. Pokud jsem subjektem néjakého problému v pracovni skupiné:

a) Mam sklon byt netrpélivy vi¢i tém, kdo proces brzdi a zdrzuji

b) Druzi mne mohou kritizovat, Ze jsem pfili§ analyticky a pfili§ malo intuitivni

¢) Moje snaha, aby byla prace udélana pofadné, muze véc popostréit

d) Mam sklon zadit se nudit a spoléhat se na jednoho nebo dva stimulujici ¢leny tymu,
Ze mi daji néjaky podnét

e) Povazuji za nesnadné zacit, dokud nejsou vyjasnény cile

f) Nékdy neumim vysvétlit a objasnit komplexni mySlenky, které mne napadaji

g) Védomeé od druhych poZaduiji véci, které sam neumim

h) Zdraham se prosazovat si ,své“, kdyz narazim na skute€nou opozici

\ kontrolni soucet:

2.5.2 Teambuilding

Definice
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Teambuilding

Program, ktery je zaméren na cilené, promyslené a strukturované budovani a
rozvijeni pracovnich tymd - jejich tviréiho a vykonného potenciélu (Pfeifer a Umlaufova,
1993)

V rémci problematiky budovani tymu je velmi casto uvadén pojem teambuilding
(team = tym, building = budovat). Podle Zahradkové (2005, s. 21) se teambuilding ,ve
svém pdvodnim vyznamu zabyval budovanim tymu. Zamérfoval se na rozvoj spolupréace,
zvladani naroCnych situaci, efektivni praci a komunikaci v pfimém spojeni s rozborem a
uvédoménim si fungovani skupiny a védomym planovanim zmén s cilem zvysit efektivitu
tymu". Pfeifer a Umlaufova (1993) uvadi, ze teambuildingové programy ukazuji, v jaké fazi
vyvoje se skupina nachazi, a dokazi dramaticky urychlit dynamiku skupiny.

Teambuilding pomaha rozvoji synergie. ,Synergie je to, co dava tymova prace navic
k préci véech jednotlivcd." (B&lohlavek, 2008, s. 13) Podle zmin&nych autorl ji Ize zapsat

ve tvaru: prace jednotlivcl+ synergicky efekt = vysledek tymu.

Hlavni prioritou teambuildingu je vytvofit silnou a zarover pozitivni vazbu ¢lenl

tymu ke skupiné (Hayes, 2005).

Blaha a kol. (2005, s. 102) podrobné&ji vytycili jednotlivé cile teambuildingu
nasledovné:
~podpora dynamiky pFi vzniku nového tymu;
- napravit neuspokojivé mezilidské vztahy;
- Spatna spoluprace vedouciho s &leny tymu;
- $patna spoluprace &lend tymu mezi sebou;
- integrace nového &lena, ¢lend, Easti oddéleni;
- prevence vyhofeni;

- vyresit soutéZivost dvou oddéleni, ktera by méla spolupracovat.™

Horvathova (2008) rozliduje dva zakladni typy teambildingovych programd:

- outdoor training, coZ jsou programy odehravajici se venku, mimo budovy,
v aktivnim prostredi;

- v ramci indoor trainingu se jedna o aktivity, které se uskutecnuji uvnitf - na

pracovisti, ve vzdélavacim centru, hotelu nebo konferenénim stredisku.

2.6 Vedeni tymu

Definice
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Rizeni vs. vedeni lidi

JRizeni se tykd dosahovani vysledk§ pomoci efektivniho ziskdvani, rozdélovani,
vyuzivadni a kontrolovani vsech potfebnych zdrojd, tedy lidi, penéz, zafizeni, budov a
vybaveni, informaci a znalosti. Vedeni lidi se zaméruje na nejddlezitéjsi zdroj, tj. na lidi. Je
to proces vytvareni a sdélovani vize budoucnosti, motivovani lidi a ziskavani jejich

oddanosti a angazovanosti" Armstrong (2008, s. 17)

Vedeni tymu ma na tym zcela zasadni vliv. Usmérfiuje jeho fungovani, rozvoj,
plsobi na jeho ¢leny i na jeho klima. Plsobeni vedouciho pracovnika a jeho styl vedeni
mdZe mit jak pozitivni, tak negativni disledky. Na jedné stran& miZe vedouci své
podfizené motivovat, napomoci jim pf¥i jejich seberealizaci a stmelit tym, na strané druhé

muUzZe svou &innosti vést k jeho neefektivnimu fungovani a rozpadu.

,Vedouci pracovnici maji dominantni roli pfi vytvareni zdravych pracovnich vztahd,
at uz jde o zaméstnanecké, meziskupinové & mezilidské vztahy & o vztahy k verejnosti, s
ni se pracovnici dostavaji v souvislosti se svou praci do styku. Mimoradnou roli hraji vedouci
pracovnici v prevenci a feseni konfliktd i v komunikaci s pracovniky." (Koubek, 2003, s.
28)

PFistup, ktery manazer pfi jednani v pracovnim prostfedi vyuziva, se nazyva styl
Fizeni (vedeni) (Armstrong a Stephens, 2008).

Jednu z teorii nabizi Dédina a Cejthamr (2005), ktefi uvadéji tfi zakladni styly Fizeni
(Dédina a Cejthamr, 2005):

- Autokraticky styl - vedouci pracovnik sdm rozhoduje a vyuZzivd svou autoritu
k rozhodovani o vSech cinnostech v tymu. Vyhodou tohoto stylu je dosahovani
vysokého a pravidelného vykonu pracovnikd, negativem je ovdem potladovani
motivace pracovnikl a jejich vlastni iniciativy.

- Demokraticky styl - vedouci pracovnik se o funkci Fizeni déli s ostatnimi, podfizeni
se podili na rozhodovani. Pozitivem demokratického stylu je vysokd osobni
zainteresovanost pracovnikl, nevyhodou poté uritd casova ztrata vyplyvajici
z demokratického rozhodovani.

- Liberalni styl — vedouci pracovnik zastava nézor, Zze jeho podfizeni pracuji spravné
a efektivné sami o sobé a nijak do regulace jejich ¢innosti nezasahuje. Pfinos tohoto
stylu je spatfovan predevséim u pracovnik{, nebot prakticky nejsou vedeni/fizeni a
mohou si svoji ¢innost organizovat sami. Nezadoucim prvkem je pak urcita nejistota

v pfipadé, Ze je potfebny zasah vedouciho.
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DalSi pohled na styly Fizeni na styly Fizeni nabizi napriklad Armstrong a Stephens
(2008), ktery styly fizeni déli na:

Charismatické/necharismatické - manazeri vyuzivajici charismaticky styl fizeni
plné spoléhaji na svoji osobnost, schopnost inspirovat. Na druhé strané stoji manazeri
necharismatiéti spoléhajici pfevazné na své znalosti, sebedlvéru, analyticky pfistup a
pokud mozno nenapadnou kontrolu.

Autokratické/demokratické - vedouci pracovnici, ktefi vnucuji sva rozhodnuti
ostatnim a vyuzivaji svého postaveni, se povazuji za autokratické manazery. Demokraticti
naopak povzbuzuji své podrizené k zapojovani se do rozhodovani, k participaci a deleguji
jim pravomoci.

Umoznovatelé/kontroloFi - umozriovatelé inspiruji podfizené svou vizi, motivuji
je a povzbuzuji. Kontrolofi naopak lidmi manipuluji za G&el dosaZeni svych cild.

Transakc¢ni/transformacni - vedouci pracovnik, ktery vyznava transakcni styl
vedeni, nabizi svym podfizenym za ochotu spolupracovat jistotu, bezpeci a penize.
Transformadni manaZer/vidce se snazi motivovat podFfizené tak, aby sami usilovali o
dosaZeni stale naro¢néjsich cill. Zakladem transformacéniho vedeni jsou tedy lidé a jejich

vy$si potieby (socidlni, uznani, seberealizace), jejichZ stimulace vede k vy&§im vykonim.

V praxi velmi ¢asto dochazi k prolindni intepretace dvou, v zasadé rozdilnych, pojmd
- manaZer a leader (vidce). Je dlleZité podotknout, Ze oba dva uvedené typy pracovnik{
maji své silné stranky a budou-li zastavat vhodna mista, mohou byt celkové firmé ku
prospéchu. Zastupitelni nebo vzajemné nahraditelni ovsem nejsou.

Covey (2006, s. 341) specifikuje zakladni rozdil mezi uvedenymi pojmy nasledovné:

,LidFi jsou lidé, ktefi délaji spravné véci; manazefi jsou lidé, ktefi délaji véci spravné."

Tichd (1999) nabizi srovnani odlignosti viidce a manazera v tabulce 2.5, pfi¢emz

akcentuje jejich vidcovské schopnosti nad schopnostmi fidit.

Tabulka 2.4 OdliSnosti viidce a manazera

Manazer Viidce

Vztahy s ostatnimi
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Chova se k ostatnim dle funkce.

Dava prednost velmi pravdépodobnému zisku a
malo pravdépodobné ztrate.

Jednd nepfimo s podfizenymi, pouziva signall
misto zprav.

Hraje o cas.

Ostatniho ho povazuji za nevyzpytatelného,
odtazitého a manipulujiciho ¢lovéka.

Zachovava to, co je tradic¢ni a to, co plati nyni.

Chova se k ostatnim intuitivné a citove.

Je ochoten riskovat ztratu, pokud je odména za
vyhru vysoka.

Jedna primo.

Je netrpélivy.

Pfitahuje ostatni silnym pocitem identity.

v v . o v z 7 7 . .
Snazi se ménit zpusoby, ocekavani, stanovuje si
konkrétni cile, podle svych predstav.

Cile

Strategii poklada za dllezit&j&i ne cile.

RozliSuje mozZnosti a  uskali.
se na strukturu, systém a strategii.

Soustredi

Strategie  je prostredkem

dosahnout cile.

toho, jak
Uréuje nadfazenost nékterych cild jako
napr. produkt Cdislo jedna. Soustredi se

na styl, zameéstnance, dovednosti a
spolecné cile.

Koncepce prace

Pokracuje v tradic¢nich
zplsobech. Instinkt  prezit
nad potfebou riskovat.

zabéhnutych
prevazuje

Jedna tak, aby omezil mozZnosti vybéru.

Potfebuje neustale koordinovat a vyvazovat tak,
aby bylo mozné reSeni prijatelné pro obé strany.

Hleda kompromisy mezi konfliktnimi
hodnotami.

Opatrné deleguje pravomoc.

Analyticky, metodicky.

Zajistuje  kontrolu nad ndpady, dava
pfednost Fizeni lidi a postupd.

Reaguje na napady.

Zajistuje kontinuitu soucasnych nebo

znamych metod.

Hledd zménu a nové napady. Podstupuje riziko
tam, kde jsou velké moznosti a kde Ize ocekavat
velkou odménu.

Jedna tak, otevrel novym

moznostem.

aby prostor

Vypracovava svézi pristupy k dlouhodobym
problémim, promitd napady do predstav, aby
lidi nadchnul.

Volné deleguje pravomoc, véri lidem.
Intuitivni.

Podporuje autonomii a samoorganizaci.

Podnécuje napady, vymysli je, dava jim tvar.

Méni zplsob lidského mysleni v tom, co je
mozné, zadouci a nezbytné.

Védomi vlastniho ja

UplIné se ztotozni s organizaci.

Konzervuje a reguluje udalosti a véci.

Pracuje v organizaci, ale nepatfi ji.

Méni zdastupce, podnécuje lidi. Probouzi a
mobilizuje nadéje a vyhlidky, bez kterych by se
novy zplsob mysleni a nové moZnosti nikdy
neuskutecnily.

Zdroj: Ticha (1999)

2.7 Komunikace v tymu

Definice
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Komunikace

,~Komunikace je jednanim, jehoz cilem z hlediska komunikatora je prenos sdéleni
jedné & vice osobam prostrednictvim symbold. Vzdjemné pldsobeni mezi komunikujicimi

partnery se nazyva komunikacni proces." (Kunzik, s. 12)

Nutnost sdilet nase myslenky, nazory nebo zkusenosti nas provazi témeér na kazdém
kroku. V ptipadé prace v tymu Ize povaZovat komunikaci za jeden z kli¢d k Gsp&chu. Neni
neobvyklé, e se v rdmci komunikace v tymu setkdme s rlznymi komunikaénimi $umy,
gpatnym pochopenim informaci a fadou dalSich komunikaénich ne&vard. Do této oblasti
ovSsem nepatfi pouze samotny pienos informaci, ale i vytvareni spole¢nych komunikacnich
kanall schopnost naslouchat i spravné ptijimat informace nebo poskytnout a prijmout
zpétnou vazbu. Zpétné vazbé bude jesté v ndsledujicim studijnim textu vénovana

pozornost v samostatné kapitole.

Velmi ddleZitym pojmem je v rdmci této subkapitoly model komunikaéniho
procesu (viz obrazek 2.4). Kotler a Keller (2007, s. 577) uvadi, ze sklada z deviti prvka:
~Dva z nich pfedstavuji hlavni strany této komunikace - odesilatel a pFijemce. Dalsi dva
predstavuji hlavni komunikacni ndstroje - sdéleni a médium. Ctyfi pfedstavuji hlavni
komunikacni funkce - kddovani, dekédovani reakci a zpétnou vazbu. Poslednim prvkem
v systému je Sum (nahodné a soupefici zpravy, které mohou rusit zamyslenou

komunikaci)."

Obrazek 2.3 Model komunikacniho procesu

odesitatel | | kddovdni | satienl »| dekddovani | pijemce
' : J
T medum
&

2pind vazha |« reakee |4

Zdroj: Kotler a Keller (2007, s. 577)
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Kotler a Keller (2007) uvadi, ze odesilatel musi nejprve dané sdéleni zakddovat tak,
aby jej byl jeho pfijemce schopen odkddovat. Rovnéz musi byt pro pfenos vybran spravny

druh média, ktery umoznuje relevantni zpétnou vazbu.

VySe uvedené schéma samozrejmé nezobrazuje jediné pojeti komunikacniho
procesu. Napriklad DeVito (2001) znazornuje na obrazku 2.5 komunikacni proces jako
jakysi kolobéh, kde sdéleni prochazi komunika¢nimi kanadly a jeho spravnost je rusena
gumy, které plsobi ze vech stran. Tyto Sumy mohou mit podle stejného autora povahu
fyzickou (houkani aut, hlasitost reci ostatnich), psychologickou (napf. nesoustredénost)

nebo sémantickou (nepochopeni vyznamu slov).

Obrazek 2.4 Zakladni schéma interpersonalni komunikace podle DeVita

kontext

oblast zkuSenosti

566\9"‘ / kané/y

Sd8leni /@™ oblast zkugenostf

Zdroj: DeVito (2001, s. 20)

V souvislosti s komunika¢nim modelem je vhodné uvést jesté tfi faktory, na kterych
zalezi, zda pFijemce opravdu nase sdéleni pfijme. Jsou to selektivni pozornost, selektivni
zkresleni a selektivni zapamatovani. Podle Kotlera a Kellera (2007) selektivni pozornost
spodiva v tom, ze lidé jsou denné vystaveni tak obrovskému mnozstvi podnétl, ze je
jednoduse nemozné vénovat pozornost vSem. Proto také vétSinu z nich z mysli vytésni.
Déle se oviem projevuje tendence interpretovat ptijaté informace takovym zplsobem,
ktery zapada do predem vytvorenych Usudkd a oekavani danych jedincl, co? se nazyva
selektivhim zkreslenim. Selektivni zapamatovani poté spociva v tom, Ze Clovék si
vétSinou zapamatuje pouze takova fakta, ktera jsou v souladu s jeho nazorem nebo

usudkem. Navic si lidé v dlouhodobé paméti udrzi pouze malou ¢ast z pfijatych zprav.

Kunzik (2008) rozliduje $est druhl komunikaénich kanalt:
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- auditivni/vokalni kanal (mluvena rec, verbalni a paralingvisticka komunikace);
- vizudlni kanal (neverbalni komunikace);

- hmatovy neboli taktilni kanal (doteky);

- &ichovy kanal (vnimani viiné);

- teplotni neboli termalni kanal (pocitovani télesné teploty jiné osoby);

- chutovy neboli gustatordlni kanal (vnimani chuti).

Belz a Siegrist (2011) rozliSuji prostredky lidské komunikace na kulturné zavislé
(naucené) a kulturné nezavislé (zdédéné) a prostredky verbalni a neverbalni komunikace.

Jejich podrobné rozdéleni je zndzornéna nize na obrazku 2.6.

Obrazek 2.5 Prostiedky lidské komunikace

kulturnd rozdvizhe
(zcHcding)

kulturné zavishd
(raudent)

Neverbalai kermunikee s

/\

Yerbialni komunikace

/N

fled Rel téla fie2 objektd Rel prostoru
Psana fel ‘ Drieni tilo Objekty blizké t&hu Zony podle
wobrazy" | nopyaté, uveinéné, viasy, obiedent viddlenosti |
| zpdsob pobybd tiia Iperky, stovovehé intimny ndne, osabai |
Miuvernd fed | 1 symbaly zéna, sockiln zdaa, |
whody™ Gestika vileind réna
[razvinute, riZend) | pohyley rukou, Objekty viddlené
pohyley paznedujic’ | od thla | Teritoria
otevlenost, zalizend by, | viostnl t&la, ochrora
Hiasitost uzaenmst, drienl | autamakl fed napodenim.
Féetelnost hiavy | it obiytry prostor,
Ryechlast oblast stravevani
Kadence | Mimlka .
a melodie | podryds ol efe, cbodi,| Védamosti
Rytmus | kb st |
Paury Rozdslen Sz

Wymina pohledd

odpedinak, ritudiy,

odiko poddedd, | promarnény &as,
otevfeni ofi, veloat | eRtiita, Lmtriky”,
Tarnic | intimita

Zdroj: Belz a Siegrist (2011, s. 188)

Mezi zakladni komunikac¢ni dovednosti, které by si mél (idealné) osvojit kazdy
Clovék, patfi aktivni naslouchani, technika kladeni otazek, neverbalni komunikace, empatie
a odstrafovani bariér.

Pavlovska (2005, s. 12) oznaduje jako aktivni naslouchani ,...zpdsob komunikace,

kdy ukazujeme, Ze rozumime a pfitom neposuzujeme. Neustale se utvrzujeme, Ze vysilané
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informace prijimame v jejich pdvodnim smyslu". Mezi zéakladni techniky aktivniho
naslouchani poté radi povzbuzeni, objasnéni, parafrazovani, zrcadleni, shrnuti a ocenéni.

Abychom méli pfi komunikaci ¢emu naslouchat, je osvojit si techniku spravného
kladeni otazek. Tyto otazky Waltraud (2008) déli na uzaviené a otevrené, primé a

neprimé a rétorické. Jejich podrobnéjsi charakteristika je uvedena na obrazku 2.7.

Obrazek 2.6 Druhy otazek

- { KATEGORIE OTAZEK I-'"“'“-
l_'_‘___.-o-"""_'-.# -“H—"""‘--\_.,__‘__

Pfime otazky \ Nepfime ctazky
Informadni otazky N / Objeklivizatni otazky
) e -

Protiotazky 2 Otevienéd oldzky : Otdzky na predpoklady
/ .
Olazky na detally |~ \ X Dvojsmysinné otdzky
Alternatival otédzky Uzaviend otazky ' Sugestivii otdzky
Rétorické otazky

Zdroj: Waltraud (2008)

Pro pojem empatie se pouzivd synonymum vciténi. Prasko a Praskova (2007, s.
216) ji oznacuji za ,schopnost naslouchat druhému bez hodnoceni, rozumét mu, pfijimat
ho".

Jiz zmifiovana neverbalni komunikace je podle Tezgeho (2003) SirSim pojmem,
ktery zahrnuje mnoho oblasti lidskych projevl a produktd. Mezi jeji slozky fadi komunikaci
¢iny, oblast vlastnich produktl ¢lovéka, oblast konzumace cizich produktl a Feé téla.
Posledni sloZkou je studium vztahl mezi individudinim a obecné& sdilenym pohledem na
Zivot, miry jejich vzdjemného souladu/nesouladu a miry synergie/antagonismu
jednotlivych G&astnik( procesu.

Posledni komunikac¢ni dovednosti je schopnost odstranovani a piekonavani
komunikaénich bariér, pod kterymi Vymétal (2008, s. 37) rozumi ,prekazky, které musi
byt pfi komunikaci pfekonavany, nebo které uskutecnéni komunikace brani® (nevhodné

informace, rozdily mezi lidmi, selhani zpétné vazby).
Obecné lze fici, ze forma a charakter komunikace mezi jednotlivymi cleny tymu

i tymu jako celku je zavisla na nékolika faktorech, mezi které patfi vedouci tymu, povaha

FeSeného Ukolu/problému a jeho naro¢nost a termin splnéni, na dynamice &lend tymu a
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jejich momentalnim psychickém stavu. Podle Vymétala (2008) zavisi efektivita komunikace

tymu napriklad na:

schopnosti a ochoté jeho &lend k vzdjemnému naslouchani;
na schopnosti zvlddnout pojmout velké mnoZstvi, ¢asto protichldnych, informaci;
na schopnosti tyto informace spravné vyhodnocovat a komunikovat; nebo

na respektu k nadzorim ostatnich kolegQ.

Podle Zahradkové (2005, s. 48) je nutné se pfi tymové komunikaci Fidit nékolika

obecnymi zasady, které se vztahuji bud k vysilajici, nebo pFfijimajici strané:

Vysilajici strana je odpovédna za jasné a srozumitelné sdéleni vSech potiebnych
informaci a za dotazy na zpétnou vazbu, zda druha strana porozuméla a ma vSechny
potfebné informace.

Pfijimajici strana je odpovédna za otdazky a pochopeni sdéleni, za sdéleni

»~nerozumim" a za smérovani komunikace tak, aby ziskala vSechny informace.

Stejna autorka uvadi, Ze je pro Uspé&sny pribé&h komunikace nezbytné:
znat potfebné informacni vazby;

zjistit, zda jsou si jednotlivi Ucastnici komunikace téchto vazeb védomi;
védét, jak je komunikace podporovana procesy;

zjistit, jaké stanovisko zaujimaji jednotlivi ¢lenové k vysilani a pfijimani informaci.

Pfehledné jsou tyto Cinnosti a informace zobrazeny a popsany v komunikacni

pyramidé na obrazku 2.8.
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Obrazek 2.7 Komunikaé¢ni pyramida

’," w
/." Komunikaéni vazby
Vite, kdo jsou Vasi lnomunlmparuuﬂ?
Kolegové nadfizeni, podfizeni, udemmmmm '
0d koho poﬂebumlnfonmwm? o
Vite, jaké informace potfebujete? :
Vite, jaké informace potrebuji Vasi kolegové od Vts?

A\

PROC
Cil komunikace
Zndte cil svého tymu? Vite, co je Va3 osobni cil a ukol?
Vite, jaky je Vas podil na cili a praci tymu? Znéte vysledky a disledky své prace?

Zdroj: Zahradkova (2005, s. 49)

UKOL - ZAHADNE CESTY KOMUNIKACE
Komunikacni dovednosti potfebuje procvicovat kazdy z nas a to je také cilem

nasledujiciho cvi¢eni. PGvodni zprava totiz miZe byt cestou ke svému pFijemci

velmi vyrazné zkreslena. Postup bude nasledujici: Ze skupiny se dva az Ctyfi dobrovolnici
odeberou za dvefe. Zbytek skupiny je pak seznamen s textem uvedenym nize a jeden clen
prvnimu z dobrovolnikd prefikd text tak, jak si jej zapamatoval. Ten pak text prefika
druhému, ktery se vraci do mistnosti, az se vrati vSichni dobrovolnici. Nakonec se jesté

jednou predte plvodni text.

Kdyz Moari stvofil ¢lovéka jménem Mwuetsi, byla zemé jesté uplné hola a bez
Zivota. Nerostla na ni trava ani stromy a kefe, nezZila na ni Zadna zvirata. Moari stvofil
Clovéka na dné more a obdaril ho rohem plnym oleje.

Jednou fekl Clovék Stvofriteli: ,Moari, rad bych vystoupil z mofe a zil na zemi." -
Stvofitel Fekl: ,Neradim ti to, brzy budes litovat." Mwuetsi vSak trval na svém a naléhal:
~Moari, dovol mi vystoupit z more a Zit na zemi!" Stvoritel posléze svolil a dovolil ¢lovéku

vystoupit z mofe. Kdyz Mwuetsi uvidél holou zemi, byl velmi zklaman. Dal se do place a
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rekl: ,Moari, jakpak mam Zzit v takové pustiné?" Stvoritel odpovédél: ,Varoval jsem té. Ty
sis vSak nedal Fict a vynutil sis cestu, na jejimz konci té ¢eka smrt." Kdyz vsak Clovék stale
plakal a narikal, BGh se nad nim slitoval a rekl: ,Pomohu ti, i kdyZ si to nezaslouZis pro

svou neposlusnost. Dostanes vSechno, co ti patfi."

Otazky k nasledné diskuzi:
1. Proc informace zmizely?
2. 0Odkud se objevily nové informace?

3. Lze tento proces ovlivnit?

2.8 Motivace tymu

Definice

Motivace

,Pojem motivace vyjadfuje skute¢nost, Ze v lidské psychice plsobi specifické, ne vZdy
zcela védomé ¢i uvédomované vnitrni hybné sily — pohnutky, motivy." (Bedrnova a Novy,
2002, s. 241)

Co se ty¢e motivace pracovniho jednani, Nakonec¢ny (1992, s. 23) ji chape jako
~psychické stavy a procesy cClovéka, které jej vedou k tomu, Ze praci pfijima jako
spoleCenskou skutecCnost, orientuje se na jeji pfiméfené zvladnuti. Pracovni motivace
vyjadfuje celkovy pfistup zaméstnance k pracovnim ukolim, jeho pracovni ochotu, to

znamena zamérovani jeho pracovni aktivity ve sméru k stanovenému ukolu."

Zakladnim cilem kazdého clovéka je uspokojovani potieb. Ty Ize klasifikovat do tfi
zakladnich skupin - zakladni biologické, zakladni psychologické a vysSsi psychosocialni
potieby (Ri¢an, 2007).

Definice

Motiv

Motiv je ,pohnutkou, pfFi¢inou c&innosti, jednani Clovéka zamérené na uspokojeni
urcité potreby" (Hartl a Hartlova, 2000, s. 327).

Motivy urcitého rozhodnuti nebo aktivity jsou klicovymi pojmy vSech motivacnich
teorii. Podle Bélohlavka (2000) maji motivy dveé slozky:
- energizujici - dodavaji silu a energii jednani lidi;

- Fidici - davaji smér jednani, protoze lidé se rozhoduji pro urcitou véc a nikoli pro

jinou a vybiraji zplsob a postup, jak této véci dosédhnout.
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Crkalova a Riethof (2007, s. 135) povazuji za klicovy faktor pro udrzeni a
motivovani zameéstnance v pracovnim tymu ,soulad mezi osobnostnim typem
zaméstnance, ukoly, které musi zaméstnanec vykonavat, organizacni kulturou a
osobnostnim typem manazera".

Aktudlni motivace kazdého ¢lovéka (tedy i ¢lena tymu) je vyslednici plsobeni tfi
(Castecné) nezavislych slozek (Plaminek, 2008):

- Motivacni zalozeni je velmi Uzce spojeno s charakteristikou nasi osobnosti. V praxi
je tato slozka velmi obtizné ovlivnitelna, praktice jako vsSe, co se tyka lidské
osobnosti. NejlepsSim pristupem je snazit se pouze ji poznat, pochopit a efektivné
vyuZit. Motivaéni zaloZzeni ¢&lovéka mlze byt prekryto jinymi vlivy (vné&j&imi
podminkami ¢i spoleCenskym ocekavani urcitého chovani) a nékdy se tak zretelné
projevi az ve stresovych/krizovych situacich. Plaminek (2008) specifikuje Ctyfi
modelové typy lidi: usmérnovatelé, objevovatelé, sladovatelé a zpresfiovatelé.
Preference téchto Ctyf skupiny lze posuzovat na Skalach (1) dynamika - stabilita,
které souvisi s volbou mezi rizikem a jistotou a (2) uzitec¢nost - efektivita vztahujici
se k volbé mezi Ucelem a prostredky.

- Motivacni poloha se vaze k zivotnim a pracovnim podminkam a lze ji tedy
ovliviiovat. Je predstavovana bezprostfednimi reakcemi na podnéty v nejblizSim
okoli a rovnéz i na pozadavky, které z néj vychazi.

- Motivacni naladéni je charakterizovano momentalnim emocnim stavem. Ma
kratkodoby charakter a zanikd po odeznéni situace, kterd jej zpUsobila. Jednd se

tedy o prvek proménlivy a pomijivy.

Bélohlavek (2000) upozorfiuje na fakt, ze riizné typy lidi davaji v pracovnim procesu
prednost rdznym motiviim, napt. finanénimu ohodnoceni, osobnimu postaveni, pracovnim
vysledkim, pratelstvi, jistot&, odbornosti, samostatnosti nebo tvofivosti.

Mezi praktické priklady té nejlepsi motivace v pracovnim fadi Crkalova a Riethof
(2007) informace, zpétnou vazbu, ocenéni, naslouchani, zapojeni do rozhodovani a

delegovani.

2.9 Zpétna vazba v tymu

Definice

Zpétna vazba (reflexe, review, feedback)

,Informace upozornujici na to, zda chovani néjakého sytému je nebo neni na Zadouci

Mon

cesté." (Reitmayerova a Broumova, 2007, s. 9)
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V souvislosti s tymovou praci Bay (2000) zmifuje, ze zpétna vazba slouzi nejen
k celkovému zhodnoceni vykonu a k objektivnimu posouzeni, co bylo spravné/Spatné, ale
predevsim k nalezeni vychodisek pro dalsi praci. Zakladni funkci zpétné vazby je zejména
kontrola realitou (Hronik, 2006).

Podle Hermochové (2006) Ize rozliSovat tfi hlavni formy podavanych reflexi:

- Hodnotici feedback spociva v tom, ze si ¢lenové tymu vzajemné sdéluji sva
hodnoceni a to jak z hlediska chovani (stale chodis pozdé), tak z hlediska vlastnosti
(nejsi peclivy).

- Expresivni feedback poskytuje moznost vyjadreni vlastnich pocitd, které se tykaji
jiného ¢lena tymu (rozciluje mé, zZe...). Tento druh zpétné vazby ovsem neposkytuje
navrhy na zménu nebo zlepseni.

- Konstruktivni feedback definuje konkrétni chovani nebo situaci, ke které se
hodnoceni vztahuje, obsahuje osobni pohled a navic navrh feseni (neni ti moc

rozumeét, zkus, prosim, mluvit vic nahlas).

Hanug a Chytilova (2009) konstatuji, e se zp&tna vazba mize vztahovat k né&kolika
rlznym oblastem, a to podle druhu informace, kterou jejim prostfednictvim ziskame.
Oblasti intrapersonalni (vlastniho ,ja“) se tykaji informace, které ziskame sami o sobé (co
umim, jaky jsem). Interpersonadlni oblasti (,ja - ty") se feedback dotyka v pripadé,
obsahuje-li informace o tom, jak ja vnimam jiného Clovéka, co k nému citim apod.
V pripadég, Ze se tato informace tyka vice lidi (jak vidim svij tym), jedna se opét o oblast
interpersonalni, ovéem rozsifenou (,ja - vy"). Stejné tak to funguje i naopak - nam, jakozto
jednotlivci, mGze dat zpétnou vazbu skupina (jak mé vidi, jak si mé cenf). Jde tedy o oblast
»my - ty". Oblast vystupu je poté posledni oblasti a je mozné ji sledovat ve vSech oblastech
vysSe. V této situaci si kazdy Ucastnik odnasi z feedbacku néjakou novou informaci, ktera

mu umozni poznat |épe sam sebe.

V optimalné fungujicim pracovnim prostiedi je zpétna vazba neodmyslitelnou
soucasti pracovniho procesu. Jedna se totiz o nezbytnou slozku kvalitné pracujiciho tymu,
nebot jim umozZriuje se zlepSovat a rozvijet, coZ Ize povazovat za vice nez zadouci (Meier,
2009).

Prakticky kol tykajici se poskytovani a pfijimani zpétné vazby je uveden az

v samotném zavéru tohoto studijniho materialu.
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2.10 Techniky tymové spoluprace

Podle Kolajové (2006) je efektivni rozhodovani v tymu jednim ze zakladnich
predpokladd jeho Usp&iného fungovani. Pravdépodobné& nejpouzivanéj$i metodou
skupinového rozhodovani je vétSinové hlasovani. Pravé toto je ovSem nepfilis efektivni
metoda, ktera sice na jedné strané redukuje moznost vzniku konfliktu, ale na strané druhé
nevyuziva tviréi napady jednotlivych ¢&lend. Proto neni neobvyklé, Ze jsou ty nejlepsi
napady timto zplsobem potlaceny. V této souvislosti Ize charakterizovat jednotlivé faze
tymové spoluprace jako: hledani ndpadd, posuzovani napadl, rozhodovani v tymu a

dosazeni konsensu.

Hledani napad je neodmyslitelnou soucasti prace v tymu. Nejprve je pro dany tym
definovan cil, kterého ma byt dosazeno. Poté prichazi na fadu navrhy variant fFeseni daného
problému. Nejzndméjsimi technikami jsou brainstorming a myslenkova mapa. Dale lze
jmenovat brainwriting, banku ndpadl, rolestorming, myé&lenkové mapy, metoda 6
kloboukd nebo fishbone diagram. Nékterym z téchto technik bude vénovana pozornost

v kapitole Rozvoj kreativity.

Techniky pro posuzovani napadl prichazeji ke slovu ve chvili, kdyz jiz existuji
urcité varianty reseni a je tfeba posoudit jejich pozitiva, negativa nebo rizika. V této fazi
Ize pouzit naptiklad techniky blyskavice, anonymni posuzovani nebo Philips 66. Blyskavice
je technikou, kdy kazdy z(G¢astnény musi rychle a jasné vyslovit svij ndzor na dany napad.
At se jiz jednd o ndzor souhlasny ¢i nesouhlasny. Anonymni posuzovani umozniuje
otevfené posouzeni danych navrhd, protoZe U&astnici anonymné zapisuji své hodnoceni.
PFi metodé Phillips 66 hodnoti Ucastnici (3-6 osob) po dobu Sesti minut pozitiva i negativa
daného ndpadu. Tato technika poskytuje jednotlivym , posuzovatelm" velmi malo ¢asu na
rozmyslenou a proto vétsinou vyzdvihnou pouze ty nejdlleZit&jsi plusy a minusy.

V ramci technik vhodnych pro rozhodovani lze jmenovat rozhodovani na
zakladé bodovani, kdy je prfedem urcena Skala hodnoceni. Dale rozhodovani na
zakladé jednoho kritéria, kterym muZe byt napiiklad cena, spotfeba PHM apod.
Poslednim je rozhodovani na zakladé vice kritérii, kterym se pfifazuje stupen
dileZitosti.

Konsensus predstavuje zavérednou fazi tymového fedeni probléml a jednd se

o dohodu, se kterou vsichni zUcastnéni souhlasi.
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UKOL - VANOCNI VECIREK

N
‘ Nasledujici ukol by mél provérit celou Ffadu Vasich dovednosti - komunikaci,

| : argumentaci, vyjednavani i rozhodovani. Jedna se o skupinovou aktivitu, budete
se na ni tedy podilet vSichni. Vasim Ukolem je diskutovat ve skupiné a prijmout rozhodnuti,

které nejlépe odpovida stanovenym pozadavkim. Zadani je nasledujici:

Pracujete jako vedouci oddéleni ve spolenosti Zeta. Ve svém tymu mate jedenact
podrizenych. Vedouci celé spolecnosti Zeta planuje letos usporadat celofiremni vanocni
vecirek a pozadal vsechny vedouci oddéleni, aby se sesli (bez jeho pritomnosti), diskutovali
a navrhli program tohoto vanocniho vecirku. Uvédomuje si totiz, ze pracujete v uzSim
kontaktu se zaméstnanci, znate jejich preference a vite, co je zaujme. Soucasné vedouci

chce, abyste brali v potaz nasledujici kritéria:

- Vecdirku se zucastni vSichni zaméstnanci spolecnosti Zeta.

- Velirek ma prispét k navazani & rozvoji vztahl mezi zaméstnanci napfi¢
oddélenimi.

- Vecirek nema byt jen posezeni v restauraci a povidani si u stolu.

- Na&klady na vedirek by mély z{stat na rozumné Grovni. Vedouci poéité pFiblizné 2 -
3 tisice K&/ osoba.

- Je tfeba brat v Uvahu rlznorodé sloZeni skupiny (ve vasem oddé&leni pracuji jak
muzi, tak zeny. Vékové zastoupeni je v rozmezi 20 - 55 let.).

- Lokalita pro vecirek neni urCena. OvSem je tfeba uvazovat, ze zfejmé nebudou
penize na pokryti ndklad spojenych s dopravou zaméstnancl na misto a zpét.

- Termin miZe byt rovnéZ predmétem diskuse, povazujete-li ho za dlleZité kritérium.

Shrnuti kapitoly
e Efektivni fungovani tymu je zavislé na organizacni kultufe, zplsobu jednani a na
atmosféfe dlvéry a porozuméni. Velmi podstatnym prvkem je rovnéz spravné
nastaveni pravidel rozhodovani, odpovédnosti a komunikace. Vedouci tymu ma na
starost rozdé&lovani roli a jednotlivych Ukold. Zakladem Uspé&3né spoluprace je
zejména vzajemné poznani vech ¢lenl, vytvoreni zavislych vztahd mezi nimi a
vhodné nastaveny a spravné fungujici systém a zplsob komunikace. Mezi dal&i
dilezité prvky patii spolupréce, sdileni informaci, prenaseni znalosti nebo schopnost
poskytovani zp&tné vazby. Tymy nevznikaji sami od sebe. Je dllezité zvolit spravny

zpUsob jejich budovani a vhodny styl jejich vedeni.

Klicova slova
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e skupina, tym, skupinova dynamika
o cile

e styl vedeni

¢ komunikace, motivace

e Zzpétna vazba

¢ techniky tymové spoluprace

Reseni ke cviéenim

Ukol - Belbintv dotaznik tymovych roli
Zptisob vyhodnoceni
Preneste vysledky po jednotlivych sekcich do nize uvedené tabulky. Poté sectete body v

kazdém sloupci, které vam daji celkové skére urcujici hlavni a vedlejsi tymové role

vvvvv

%

ROLE Jednotlivé odpovédi Soucet | ze

70
Predseda 1d 2f 3a 4h 5f 6¢C 79
Tvlrce 1f 2e 3c 4b 5d 69 7a
Inovator 1c 29 3d 4de 5h 6a 7f
Pozorovatel 1h 2d 3g 4c 5a 6e 7b
Realizator 1g 2a 3h 4d 5b 6f 7e
Tymovy hrac 1b 2b 3e 4a 5c 6b 7h
Hleda¢& zdrojt 1a 2¢ 3f 4q Se 6h 7d
Dokoncovatel le 2h 3b 4f 5g 6d 7c

Interpretace vysledkl
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TYP CHARAKTERISTIKA | MOZNY PRINOS OMEZENI
Predseda/Lidr zraly, sebejisty, odvazny, | dobfe vede tymy s prilis nesoutézivy,
Koordindtor ma Siroky rozhled rozviji | rozdilnymi schopnostmi, nevynika kreativni
individualitu objasriuje cile a priority, schopnosti, hrozi
motivuje a zvysuje stiety s formovaci
sebevédomi
Tvirce/ReZisér vysoce motivovany, vyzvy, tlak, umi najit cestu | hadavy, kratkodobé
Formovaé otevieny, dynamicky, kolem prekéazek, usmériiuje | yybuchy nalady,
asertivni, soutézivy diskuzi a Cinnost autoritativni,
netrpélivy
Inovator velmi tvofivy, chytry, ma originalni ideje, resi Introvert, slaby pfi
imaginativni, neortodoxni | SloZité problémy, formuje fizeni a komunikaci s
pocatecni faze méné kreativnimi
lidmi, neprakticky
Pozorovatel inteligentni, suchy, vidi véechny mozZnosti, postrada elan a
Hodnotitel objektivni, seriézni, analyzuje, odhadne schopnost druhé

analyticky, kriticky

pravdépodobné vysledky

inspirovat

Team worker
Realizator
Uskutecriovatel

konzervativni, spolehlivy,
disciplinovany, prakticky
organizator, metodicky,

pIni plany,
harmonogramy

organizuje, prenasi ideje a
plany do praktické podoby,
udéla vzdy to co je nutné,
ochotné plni i naro¢né ukoly

trochu neflexibilni,
pomaly, kdyz reaguje
na nové moznosti,
nepruzny, méné
predstavivosti

Tymovy hrac

spolecensky, mirny,

nasloucha, buduje,

v rozhodujicich

Stmelovad ptizplsobivy, vhimavy, zabranuje tfenicim, zvlada | situacich je
pruzny, diplomaticky, obtizné lidi, poskytuje nerozhodny, .
. oporu vyhyba se konfliktdm,
popularni
malo energicky
Hleda¢ zdroja extrovertni, zvidavy, zkouma nové moznosti, ztraci zajem, kdyz
komunikativni, nema rozviji kontakty, vyjednava, | gpadne prvni vina
Yy ot . ziskava zakazky . ,
prilis originalni napady, nadseni, naladovy a
potfebuje podporu netrpélivy
Dokoncovatel pilny, svédomity, najde chyby a zanedbané ma sklon prehnané se

uzkostlivy, soustreduje
se na detail, netoleruje
nedomyslena feseni

véci, koncentruje i

druhé, aby dodrzovali
casovy plan

strachovat, zdraha se
delegovat ukoly,
pedansky
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KAPITOLA 3: ASERTIVITA

Uvod

Asertivita je komunikacni dovednosti, se kterou by se mél naucit pracovat kazdy
jedinec - bez vyjimky. Je totiz prostfednikem, ktery nas dokaze naucit Iépe komunikovat
s ostatnimi lidmi nebo Fe&it rlizné situace a problémy v klidu, s rozmyslem a vice efektivné.
Jednim ze zakladnich UkolG asertivity poté je zastavit tzv. manipulativni nebo agresivni

chovani.

Cile kapitoly
e Nasledujici kapitola si klade za cil nejdfive osvétlit zakladni pojmy tykajici se
rGznych forem lidského chovani a dale shrnout ¢lenéni asertivity a asertivnich prav
a povinnosti. Nabizi praktické priklady pro rozpoznani agresivniho, pasivniho nebo

manipulativniho chovani a snazi se rozvijet a podporovat jednani asertivni.

3.1 Zakladni pojmy

Definice

Asertivita

,Zplsob jednédni, kterym C¢lovék vyjadfuje a prosazuje upfimné, oteviené a
primérené situaci své myslenky, nazory, postoje, city jak pozitivniho, tak negativniho
charakteru. Postupuje tak, aby neporusoval asertivni préva sva, ani ostatnich lidi." (Pricha
a kol., 2003, str. 19)

Prasko a Praskova (2007) uvadi, Ze se jedna o komunikacni styl, diky kterému se Ize
ucit napfiklad nasledujicim schopnostem: snaset bez stresu i komplikované mezilidské
situace, jasné a primérené vyjadfovat vlastni pocity, pozadat o to, co potfebujeme,
pfijmout kritiku bez vzdoru ¢i sebeodsuzovani, uzavirat rozumné kompromisy atd.

Autofi rovnéz zdlrazfuji jeden z nejdileZit&jsich cild asertivity — snahu dosahnout
uspokojivého feseni pro obé strany, tzv. feseni typu vyhra/vyhra.

Vybiral (2000) doporucuje rozvijeni asertivity zvla$t& u osob plachych, nepribojnych

s nizkym sebevédomim, nejistych v socialnich kontaktech a vybusnych.
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UKOL - TEST: JSTE ASERTIVNI NEBO JEDNATE S LIDMI JINAK?

N
‘ Tento test tykajici se Vasich projevi viéi ostatnim lidem a sami sob& nabizi

| : Novak (2011). Zkouma, jakym zplsobem ovliviiujete druhé lidi - zda a nakolik
se u Vas projevuje manipulace, agresivita, povzbuzovani, asertivita atd.

Prectéte si jednotlivé otazky a zakrouzkujte zvolenou odpovéd’ z variant ANO/NE.

Zpusob vyhodnoceni testu a interpretace vysledkl je k dispozici na konci kapitoly v ¢asti

Redeni ke cvicenim.

souhlasim nesouhlasim

1  KdyZ jsem spokojen, ddvdm to jasné najevo. ano ne
2 Kdyz se mi néco nelibi, kazdému to feknu, at je mu to jasné. ano ne
3 KdyZ zadam néjaky ukol, je pfedem jasné, Zze bude splnén. ano ne
4  Duvérovat je pékné, ale dileZitéjsi je provérovat. ano ne
5  Spolupracujici dvojice dokdZe vic nez dva sdlisté. ano ne
6  Spoléhdm vyhradné na sebe a na svij Usudek. ano ne
7  Mam jasné promyslené pldny a cile a prosadim je. ano ne
8 Uméni fidit znamena presvédcit podfizené, Ze si preji totéz, co si preje jejich ano ne
Séf.
9  Nejradéji bych obcas nékoho roztrhl. ano ne
10 Nema cenu se moc snafZit, svét si stejné pljde dal podle svého. ano ne
11 Kdyz se nékomu nedafi, povzbudim ho. ano ne
12 KdyzZ je vykon mizerny, je tfeba pfedevsim najit chybu nebo vinika. ano ne
13 Véfim lidem kolem sebe. ano ne
14 Bavit se se spolupracovniky je na nic. Je to jen sama fraze a vymluva. ano ne
15 Vtymujesila. ano ne
16 Nez dlouho vysvétlovat, to radéji udélat vSe sam. ano ne
17 Myslim, jak se fika, ,,za roh” a vim, co chci. ano ne
18 Lidi staci ,, postrcit” a oni pak dokazi zazraky. Tak to také délam. ano ne
19 Obcas zvysim hlas i prastim do stolu. ano ne
20 Véci vidycky néjak dopadnou. PfiliSné zasahovani do béhu svéta nema cenu. ano ne
21 Séf ma vytvorit podminky, aby lidé délali véci spravné, a pak je zato pochvalit. ano ne
22 Stres pfi praci zvySuje vykon. ano ne
23 Napady mych spolupracovnikd maji pro nas tym cenu zlata. ano ne
24 Coi o to ,pfiznat chybu”, ale ty dasledky... ano ne
25 Vic hlav vic vi. Nemyslim, Ze bych mél sam patent na rozum. ano ne
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souhlasim nesouhlasim

26 Jen jeden muZe byt kapitdnem lodé v bouri. ano ne
27 Stojim za svym, ale kompromis je v ptipadé potreby nezbytny. ano ne
28 Kompromis... Ano, bude-li mi zcela vyhovovat. ano ne
29 At jsem bit, jen kdyZ se peru za spravnou véc. ano ne
30 Vsechno to lidské pachténi je vlastné k nicemu. ano ne
31 Radéji vSe resim po dobrém nez po zlém. ano ne
32 KdyZ se rozzlobim, dovedu byt zly. ano ne
33 Lidé jsou dobfi a vyplati se jim to rikat a vérit jim. ano ne
34 Radéji si nikoho pfiliS nepfipoustim k télu. ano ne
35 Zalezi mi na vztazich s lidmi, s nimiz Ziji. ano ne
36 Dlouhé teci a diskuse jsou zacatkem konce dobré véci. ano ne
37 Cosi myslim, jasné feknu. Néjaké napovidani, to neni m(j styl. ano ne
38 KdyZ mi o néco opravdu jde, vZdycky se to dd néjak zafidit. ano ne
39 Neni pro mne problém lidem fikat véci, jeZ si za rdmecek nedaji. ano ne
40 Snazivcl uz bylo... ale Zadny v podstaté nic nedokazal. ano ne
a1 COht:;/J/aI}If se vyplati si lidi trochu idealizovat. Pfipadaji si lepsi a Iépe se ano ne
42 Pokud po lidech néco chceme, je tfeba tvrdé postihovat jejich nedostatky. ano ne
43 Vzajemna divéra je nad zlato. ano ne
44  Opravdu véfit se da jen tomu, Ze pro vas druzi chtéji pfipravit Zebrackou hal. ano ne
45 Ve dvou se to |épe tahne. ano ne
46 Déjinami a nejen jimi dokazou pohnout jen silni jedinci. ano ne
47 Kdo nic nedéld, nic nepokazi, chyba je jen chyba — Zadna tragédie. ano ne
48 Kazdého jde podplatit, jen cena a ,ména“ je rlzna. ano ne
49 V zasadé pro vychovu nebo fizeni vidycky plati ,,Skoda kazdé rany, kterd padla ano ne
vedle”.
50 Casto se citim prost& mizerné a nemohu se pfinutit nic kloudného délat. ano ne
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Pri prezentaci vlastniho nazoru Ize lidské chovani (resp. komunikacni styly) rozdélit
do tfi kategorii. Ty se odliSuji zejména specifickym jednanim a charakteristickymi
vyrazovymi prostredky (JaroSova a kol., 2001; Medzihorsky, 1991):

- Pasivné jednajici ¢lovék, ktery nedovede otevrené sdélit sva prani a potreby; da se
lehce potlacit.

- Asertivné jednajici ¢lovék snazici se o to, aby vysledkem jednani (vyjednavani) byla
dohoda.

- Agresivné jednajici ¢lovék, ktery svého cile dosahuje na Ukor druhych, bojem (vzdy

musi byt po jeho).

Reza¢ (1998) uvadi v rdmci sebeprosazovani jedince ve skupiné mirné odligné

déleni:

1. Agresivni sebeprosazovani je tendence prosazovat pouze sam sebe a své zajmy
a cile. RovnéZ se miZe jednat o tendenci ovlddnout danou sociélni skupinu (Prlcha a kol.,
2003). Cap a Mare$ (2001) specifikuji, Ze agrese mize mit podobu hrubého fyzického

nasili, afektivnich vybuchl vzteku, ale i vyhruzek, nadavek, urdzek a ironie.

2. Prosazovani se manipulaci - manipulace je nemoralnim a necestnym
zplsobem, jak Ize dosahovat svych cild. Nejéast&ji m& manipulace podobu polopravd,
Ihani, uvadéni v omyl, posouvani informaci do jiného kontextu nebo dehonestace?
zU¢astnénych osob. Spoleénymi znaky manipulatort jsou nedostatek jistoty, neadekvatni
sebehodnoceni, neochota nebo také neschopnost pfijmout odpovédnost a nedostatecna
psychosocidlni zralost (Reza¢, 1998). Styl manipulace je spojen s typem osobnosti. V této
souvislosti je velmi zndmé tzv. Shostormovo déleni typd manipulace, které Velmi znamé
je Shostormovo déleni typd manipulace (Capponi a Novak, 1994):

- Diktator - nekompromisné prosazuje vlastni zajmy a nazory; odvolava se na
pravidla, autority a tradice.

- Chudaéek - zdlrazfiuje svou neschopnost a snaZi se tak v druhych evokovat
zodpovédnost za jeho vlastni nedostatky.

- Poctdr - by rad néco dokazal, ovSem vzdy se objevi néjaka prekazka, kterd mu ve
splnéni daného cile brani.

- Bredtan - predstira naprostou zavislost na ostatnich, tvrdi, Ze bez jejich pomoci by
ni¢eho nedosahl - snazi se takto navodit situaci, kdy za né&j vSe udéld nékdo jiny.

- Drsiak - komunikuje predevsim prostiednictvim kfiku a prosazuje tak velmi

ddrazné aZ nevybiravé své vlastni zajmy.

2 dehonestace = urazka, pomluva, znecténi
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- Obétavec - je tim nejlaskavéjsim a nejhodnéjsim clovékem na svété, ktery vse déla
pouze pro nas. A za svou péci si ,zcela jisté" zaslouzi urcité vysady, to je prece
pochopitelné.

- Posledni spravedlivy - u ostatnich lidi zdmérné vyvolava pocity viny a
ménécennosti, nebot on je jediny, kdo vi co je spravné a je tedy opravnén
kontrolovat, soudit a kritizovat.

- Paternalista (opatrovatel) - vi, co je pro ostatni nejlepsi a v tomto duchu také jedna.
Své vyvolené vede, rozhoduje za né a chrani je pred vlivy, které by mohly ohrozit
jeho zaméry. Nikdy nepripusti, ze by se mohl mylit.

- Mafiadn - je schopen pro druhé udélat témér cokoli, ale ne nezistné. Ostatni mu poté
musi slouzit, nedélat nic bez jeho souhlasu. Nevaha prosazovat své zajmy hrozbami

a drzi se hesla: Kdo neni se mnou, je proti mné.

3. Asertivni sebeprosazovani je zplsob jednani, jehoZ prostfednictvim lze
upfimné a oteviené prosazovat své myslenky, nazory atd. a to jak pozitivniho, tak

negativniho charakteru (Pricha a kol., 2003).

UKOL - JAKE JE TO CHOVANI?

“ (s Prettéte si nasledujici situace a zhodnotte, zda na konci uvedené vyroky

odpovidaji agresivnimu, pasivnimu, asertivhimu nebo manipulativnimu jednani.
Svoji volbu zapiste do volného fadku. Po splnéni Ukolu bude nasledovat diskuze, kdy svym

koleglim pfednesete Va$ nazor a jeho zdlvodnéni. Hodnocené situace:

1. Prace mate az nad hlavu a do toho za Vami pfijde kolega, ktery se na Vas odividné snazi
prevést ¢ast svych pracovnich povinnosti. Pfitom si je moc dobie védom toho, Ze v této
chvili opravdu nemate na nic jiného cas. Reknete mu: ,Nezlob se, ale mdm opravdu hodné
prace a dalsi ukoly bych jiz nedokazal kvalitné spinit. Jindy ti s radosti, pokud budu mit

¢as, pomohu, ale dnes je to skute¢né nad mé sily."

2. Cely tyden jste byl/a zavalen praci a jesté ted, v sobotu vecler, dodélavate néjaké
pracovni resty. Pfijde ovSem Vas partner/ka a zapocCne diskuzi nad néjakym, pro Vas v tuto
chvili nesmysinym, problémem, jehoZz feSeni by mohlo pockat. Do diskuze se snazite
alespoil néjak pripivat (hm... ma$ pravdu... jisté..), ale vnitfné jste nastvany a
znepokojeny. V duchu si Fikate: ,To mi vdzné nemizZe dat ta Zenska / ten chlap ani na

chvilku pokoj a musi to fesit pravé ted?"
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3. Od svého dédecka, kterého jste velmi milovali, jste dostali knihu. Obecné neni nijak
vzacnd nebo nedostupnd, ovéem vy si ji velmi cenite a neradi ji pdjéujete. V praci za Vami
prijde kolega a pozada Vas o pujéeni praveé této knihy, nebot jste se zminili, Ze ji vlastnite.
Odpovite: ,Jsem si védom toho, Ze kdybych ti ji pdjcil, velmi by ti to pomohlo. Ovsem tato
kniha je pro mne velmi ddleZitd a nikomu ji nepdjéuji. Snad ti pomze informace, Ze ji maji

k dispozici v knihovné, kterd je par metrd odtud."

4. Vas syn Petr ma 14 let. Jeho velkou vasni jsou pocitacové hry, takze travi vétSinu
volného ¢asu zavireny ve svém pokoji. Zadné dalsi koni¢ky - napfiiklad sport nebo knihy -
nema. UZ mnohokrat jste ho upozorfiovali, Ze neni zdravé vécné vysedavat u PC a Ze se
Vam to nelibi. Na to ovSem Petr neslysi. Stejné tak se odmita podilet na Uklidu domacnosti.
Jednoho dne prijdete domU - Va$ syn vSude v byté nechal hory nepotfadku a pFesto si opét
klidné sedi u pocitate a vrazdi néjaké mimozemstany. Vas pohar trpélivosti pretekl.
Prohldsite: ,No jisté, ja tady vibec nic neznamendm. Nikdo mé neposlouchd. Pro¢ by taky
mél. Urcité by bylo lepsi, kdyZz bych vibec neexistovala, co?!? Alespori bych nikoho

nemohla otravovat, Ze..."

5. Pavel si v restauraci objednal very rare steak s klasickymi bramborami. Zacne jist a po
chvili zjisti, ze steak je propecen na well done a brambory jsou nedovarené. Velmi hlasité
si zavola cisnika a zlostné na né&j uhodi: ,Tak odporné jidlo jsem uz velmi dlouho nejedl!
Objednal jsem si krvavy steak a misto toho jsem dostal tuhle tuhou podesev! No a ty

syrové brambory! To jste tady vsichni upiné blbi, nebo co?"

6. VaSe dcera slavi Sesté narozeniny a Vy pro ni poradate velkou party. Pozvete spoustu
jejich kamaradl, ale samoziejmé i pfibuzné. Vase sestra Vam ovSem ozndmi, e dany
termin ji nevyhovuje, protoZe jiZ ma néco naplanovano. Vase reakce zni: ,Vis co, kdyZ se
ti to nehodi, tak nemusite chodit vibec. KdyZ? jsi neddvno slavila narozeniny, taky se mé

nikdo neptal, jestli mi dany termin vyhovuje nebo ne!"

7. Opét se vratime do restaurace. Hanka si objednala kufeci maso s broskvemi, k tomu
hranolky a michany salat, ve kterém si pfeje vynechat papriku. Postupné zjistuje, Ze kufeci
maso je silné vysusené, hranolky pfiSerné slané a v salatu ma, samozrejmé, i papriku.
S premahanim sni maso, hranolky necha byt a ze saldtu se snazi vyjist pouze ostatni
zeleninu. Po jidle pFijde cisnik a zepta se, zda bylo vSe v poradku. Pfestoze Hanka ocividné

nemohla byt spokojena, odpovi: ,Ano, dékuji."
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3.2 Clenéni asertivity

V odborné literature se lze setkat s mnoha pojetimi ¢lenéni asertivity podle jeji

intenzity. ValiSova (1994) rozliSuje Ctyfi zakladni skupiny:

zakladni asertivita - vyjadfuje jednoduché, pfimé, jasné a nekomplikované
vyjadFeni pocitd, predstav, mys$lenek, ndzorl a postojl (,Bojim se o tebe“);
empaticka asertivita - vyjadiuje i vnimavost a citlivost vi¢i jinym lidem a respekt
jeho nazoru a pocitl (,Chapu, Ze se zlobis, ale..");

stupfiovana (gradovand) asertivita - je predstavovdna dUrazné&j$im
prosazovanim vlastnich prav, pokud druha strana ignoruje nase stanoviska a osobni
prava (,Uz mnohokrat jsem té zadal, abys...");

konfrontativni asertivita - je vyuzivana tedy, existuji-li rozpory mezi slovy a
skutky partnera. Jednd se ovSem o zadost o doplnujici informace, nikoli o Utok

(,Slibils, ze..., ale opét jsi to nedodrzel. Mohu védét, proc?").

3.3 Asertivni prava a povinnosti

Mezi zakladnich deset asertivnich prav se fadi nasledujici (Novak a Pokorna, 2003;

Capponi a Novak, 1994):

1.

Mate pravo sam posuzovat své chovani, myslenky a emoce a nést za né i za jejich
dlsledky sdm zodpovédnost - jde o Vas Zivot a to, jak ho proZijete, zaleZi jen na
Vas a na nikom jiném".

Mate pravo nenabizet zadné vymluvy ¢i omluvy ospravedlfiujici vase chovani -
nikomu nemusite nic vysvétlovat, to ovéem neznamend, Ze byste se nemusel vibec
omlouvat.

Mate pravo sam posoudit, zda a nakolik jste zodpovédny za problémy druhych lidi
- toto pravo Vam umoznuje se v konkrétni situaci rozhodnout, zda nékomu
pomdZete &i nikoli.

Mate pravo zménit svlj ndzor - omyl a zmé&na nazoru automaticky neznamenad Vasi
neddvéryhodnost a nerozhodnost.

Mate pravo délat chyby a byt za né zodpovédny - pfijeti tohoto prava Vam umozni
priznat svou chybu sobé i druhym, aniz by tim utrpélo Vase sebehodnoceni.

Mate pravo fict ,ja nevim" - na pfiznani nevédomosti neni nic Spatného.

Mate pravo byt nezavisli na dobré vili ostatnich - véem se jednodude zavdé&cit
nelze.

Mate pravo délat nelogickd rozhodnuti - byt logicky totiz znamena délat pouze ty
véci, kterym rozumime.

Mate pravo fici ,ja ti nerozumim" - nejste prece jasnovidci.
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10. Mate pravo fict ,je mi to jedno" — mate pravo neusilovat o to, abyste byl ve vSem

perfektni a dokonaly a aby Vas takto také vsichni vnimali.

K t&mto deseti asertivnim pravim uvedeni autofi ptidavaji jesté pravo jedenacté:
11.Mam pravo se sam rozhodnout, zda budu jednat asertivhé ne - asertivita je

dovednost jako kazda jina a Vy ji mizZete i nemusite pouZit.

Ovsem, kde se Ize setkat s urcitymi povinnostmi, méla by byt definovana i prava a

stejné tak tomu je i u asertivity. Ty formuluji napfiklad Capponi a Novak (1994):

1. Veédét, co chci.

2. Nést zodpovédnost za dlsledky svého jednani.

3. Nenalhavat si do vlastni kapsy.

4. Nenalhavat si o ostatnich.

5. Nestydét se Fici, co chci a jak situaci prozivam.

6. Nesnazit se s druhymi manipulovat.

7. Naucit se pozorné naslouchat a slyset.

UKOL - VASE ZKUSENOST

“ s Pokuste si vzpomenout na situaci, kdy jste se setkali bud s asertivnim,

agresivnim nebo pasivnim chovanim ¢i manipulaci. Popiste chovani dané osoby

a vyjadrete, na zakladé Ceho jste dané chovani vyhodnotili jako agresivni apod.
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3.4 Zakladni asertivni dovednosti a komunikacni techniky

Asertivni dovednosti jsou vilastné zaroven rovnéz i asertivnimi technikami. Umoznuji

nam se nenasilné uplatfiovat jak v pfijemnych, tak v nepfijemnych kazdodennich situacich.

Uspésnost asertivity spocivd predevéim ve volbé té spravné techniky pro tu spravnou

situaci.

Mezi oblibené tréninkové postupy (techniky, dovednosti) se v soucasné dobé radi

(Vybiral, 2005; Medzihorsky, 1991):

Technika ,stale se opakujici zvukové smycky" (postaru preskakujici nebo
pokaZené gramofonové desky) spoéivd v neustdlém opakovani svych poZadavkd
bez projeveni rozruseni, pocitu zlosti, rozcileni ¢i kriku.

Technika ,,otevienych dvefi" slouzi ke klidnému prijeti manipulativni kritiky tim,
ze v ni hleddme néco pravdivého. Prijimame tedy kritiku klidné a kritizujicimu
neposkytujeme zadné ,posileni*.

Technika ,,vyjadFovani souhlasu" si klade za cil zklidnéni situace a nacvik pfijeti
kritiky za své chyby a omyly. Spociva v souhlasu s kritikou, kterou ovSem dale
nerozvadime ani neargumentujeme.

Technika ,dotazovani se na podrobnosti“ spociva v tom, Ze s kritikou (Casto
neopravnénou) souhlasime a zarovef kritizujiciho zddame o dalsi kritiku svych &ind
- nikoli pouze o vice informaci ¢i radu.

Technika ,sebeotevieni“ predchazi kritice tim, Ze sami pfipustime vlastni chyby a
nedostatky.

Technika ,uméni Fict si o laskavost" je pro radu lidi obzvlasté obtizna. Spociva
v tom, umét si Fict o pochvalu, laskavost, kompliment atd.

Technika ,,volné informace" béhem rozhovoru predstavuje sdélovani takovych
(nevyzadanych) Udajd druhé osobé, které ji umozni v tomto rozhovoru pokracovat.
Technika ,,negativni aserce3" nas uci pfijimat nase vlastni chyby a omyly, aniz
bychom se za né museli omlouvat - souhlasime tedy s kritikou nasich skutec¢nych
negativ.

Technika ,,selektivniho ignorovani® pomaha vyrovnat se s kritikou, na kterou se
priliS nereaguje, ale pouze se dava najevo, ze jsme ji slySeli (,Myslim, Ze ti

rozumim"). K danému problému se ovSem nevyjadrujeme.

3 aserce = uznani pravdivosti vyroku
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Shrnuti kapitoly
e Asertivitu lze chapat jako zlatou stredni cestu mezi agresivhim (manipulace,
nerespektovani prav druhych) a pasivnim (chybi sebevédomi k prosazeni vlastnich
prav) chovanim. Obecné je oznacovana jako schopnost zdravého a primérené
sebeprosazujiciho chovani. Existuji urcita asertivni prava, ktera nelze nikomu upfit.
Na druhé strané je ovSem nutné snazit se dostat i asertivnim povinnostem. Existuje
celda rada asertivnich technik (dovednosti), napriklad technika pokazené

gramofonové desky, otevienych dvefi nebo negativniho dotazovani.

Klicova slova
e asertivita
e agresivita
e pasivita
e manipulace
e asertivni prava a povinnosti

e asertivni techniky

Resgeni ke cvi¢enim

Ukol - Test: Jste asertivni nebo jednate s lidmi jinak?

Vyhodnoceni testu

Polozky 1, 11, 21, 31, 41 tvofi tzv. skére povzbuzeni. Souhlas s jednou z nich znamen3,
7e ve Vasem plsobeni na druhé je 20 % povzbuzovani, naopak souhlas se viemi je 100%
povzbuzovani druhych. Obdobné plati i pro dalsi skére. OvSem samoziejmé pokud bychom
chtéli charakterizovat podil kazdého skére na celkové prezentaci vasi osobnosti, je tfeba
vysledek kazdého z nich délit deseti (deset typt skoére).

Doplnte tedy do tabulky Vas souhlas/nesouhlas s danym vyrokem a u kazdého skore

sectéte pocet ANO.
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Polozka Cislo:

pocet ANO
skdére povzbuzeni 1 11 21 31 41
ANO/NE
skore trestani 2 12 22 32 42
ANO/NE
skore davéry 3 13 23 33 43
ANO/NE
skore nedlvéry 4 14 24 34 44
ANO/NE
skoére kooperace 5 15 25 35 45
ANO/NE
skdre autoritativnosti 6 16 26 36 46
ANO/NE
skore asertivity 7 17 27 37 47
ANO/NE
skére manipulace 8 18 28 38 48
ANO/NE
skore agrese 9 19 29 39 49
ANO/NE
skdre deprese a pasivity 10 20 30 40 50
ANO/NE

Ukol - Jaké je to chovani?

1. asertivni, 2. pasivni, 3. asertivni, 4. pasivni manipulace, 5. agresivni, 6. agresivni, 7.
pasivni.

ad 4. pasivni manipulace:

v dané situaci pfesné nespecifikujete, o co Vam jde. Nezaznéla véta s otevienym a presnym
pfiznanim: ,Bojim se o tebe, nepovazuji za vhodné pofad jen hrat pocitacové hry — neni
to zdravé. Nakonec bys z toho tfeba mohl byt nemocny." Misto toho obsahuje hodnoceny

vyrok sebelitost a sebehodnoceni, jejichzZ cilem je vyvolat v Petrovi litost a vycitky svédomi.
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KAPITOLA 4: RESENI KONFLIKTU

Uvod

Konflikty, at jiz na pracovisti nebo mimo né&j v osobnim zivoté&, jsou zcela pfirozenou
soucasti Zivota. Jsou zplsobeny rozdilnymi hodnotovymi zebfi¢ky, nézory, zku$enostmi a
znalostmi nebo stanovenymi cili a vizemi. Konflikty lze chapat jako urcité vzajemné
stfetnuti. Vzhledem k tomu, Ze nas provazi témér na kazdém kroku, je zcela logické se
timto tématem zabyvat a snazit se hledat a uplatfiovat takova fedeni konflikt(, ktera jejich

dopady snizi na pfijatelnou Groven.

Cile kapitoly
e Nasledujici kapitola si klade za cil osvétlit problematiku konfliktl na pracoviéti, jejich
vzniku a technik fedeni. Cilem je podnitit diskuzi nad tématem konfliktd a pfinést

¢tendflm v této souvislosti nové poznatky o nich samych.

4.1 Pojem konflikt

Definice

Konflikt

~Konflikt je proces, v némz jedna strana vynaklada védomé usili ve formé blokacnich
¢&inG na zmarfeni snahy jiné strany, s cilem znemoZnit dosaZeni jejich zamérd nebo

sledovéni jejich zamérd." (Cakrt, 2000, s. 11)

Venglarova (2011) specifikuje, ze slovo konflikt pochazi z latinského conflictus -
srazit se spolu. Rozumi se pod nim uréity stiet zajmQ, neshody, rozpory ¢&i dokonce valka
mezi dvéma nebo vice stranami. Vznikd, obecné feceno, v pfipadé, Ze jim jejich zajmy,
nazory, prani, predstavy, chovani, cile atd. pfipadaji neslucitelné (¢aste¢né nebo zcela).

Konflikty Ize Clenit do tfi skupin (Venglarova, 2011):

- vnitfni konflikt, intrapsychicky;
- konflikt interpersonalni, mezi dvéma ¢i vice lidmi;

- meziskupinovy konflikt.

4.1.1 Stadia a pribéh konfliktu

Stadia vyvoje konfliktu jsou v Case velice proménliva. Nékdy dojde k tomu, Ze konflikt
ustrne v jedné fazi po delsi ¢asové obdobi, jindy se zase vraci na nizsi stupen. Novotna
(2010) uvadi, Ze v socialni skupiné se konflikt odehrava v nasledujicich fazich:

- Latentni konflikt, kdy je napéti skryté, spiSe pouze tusené a postupné ho pfibyva.
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- Poté predmét konfliktu zacind vyplouvat na povrch (manifestovat) a stava se
predmétem diskuze.

- Manifestni konflikt je fazi, kdy dochazi ke stfetu, konfrontaénim procestim.

Cakrt (2000) chape konflikt jako proces, pro ktery je nutny vznik uréitych podminek.
Mezi zakladni faze prabéhu konfliktu poté iadi (Carkt, 2000):

1. Potencidlni opozici — sice existuji urcité podminky pro vznik konfliktu, to ovSem
neznamend, ze k nému dojde. Existuji Ctyfi kategorie, které maji na vznik
potencialni opozice nejvétsi vliv: struktura (pracovni), komunikace, osobnostni
proménné a okoli.

2. Vnimani a personalizaci - pokud jsou podminky prvni faze (rozpor ¢i neshody)
dostatecné silné a zucCastnéné strany si je zacnou uvédomovat, je pravdépodobné,
Ze dojde ke vzniku konfliktu. K tomu je ovSem jesté nutné, aby se k vySe uvedenym
podminkdm pridaly emoce. U kazdého konfliktu Ize totiz vypozorovat dvé roviny:
(1) pfedmétnou, ktera se tyka konkrétniho tématu konfliktu a (2) emocionalni,
kterd zkresluje viemy a zplsobuje negativni pocity a postoje vi¢&i protistrané.

3. Chovani a jednani - do této faze konflikt vstupuje tehdy, kdyZz se jeden ze
zucastnénych citi ohroZzen a podnikne akci, aby ochranil své zdjmy pred zajmy
protivnika. Spor Ize te$it né&kolika zplsoby - konfrontaci, vyhybanim,
kompromisem, Ustupem nebo spolupraci. Blize o tom pojednava kapitola Redeni
konfliktd.

4, Vysledky - dUsledky konfliktd mohou byt pozitivni i negativni, zaleZi na tom, jak se

k danému konfliktu pFistoupi.

UKOL - KONFLIKT Z POSLEDNI DOBY

“ (s~ Pokuste se vybavit si néjaky konflikt z posledni doby. Neni podstatné, zda se

odehrdl na pracovni nebo rodinné uUrovni. PFi skupinové diskuzi nad Vasimi
odpovédmi poté premyslejte nad tim, jak byste reagovali Vy, co byste udélali jinak apod.
Cilem tohoto Ukolu je uvédomeéni si, ze kazdy jedinec v konfliktnich situacich reaguje zcela

odlisné.

O co v daném konfliktu slo?
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Ktefi aktéri se konfliktu Ucastnili a jak se chovali?

Byl nakonec tento konflikt vyfeden? Jakym zplsobem?

4.2 Konflikty na pracovisti a jejich dlisledky

Konflikty v pracovnim prostfedi mohou mit celou fadu pfi¢in (Novy a Surynek, 2006):
- Strukturni pri¢iny, kdy v sobé existujici struktury (mocenska, pozic a roli,
komunikaéni) jiz obsahuji zarodek potencialnich konfliktd pracovni skupiny. Jedna
se napfiklad o nedostatecny tok informaci, prekryvajici se pracovni role, nedostatky
v pracovnich podminkach a pracovnim prostiedi.
- PFiciny v chovani a v pracovnim jednani vétSinou vyplyvaji z jednotlivych chyb

v Fizeni, z pocitu nespravedInosti nebo jen z odliSnych vlastnosti osobnosti.

Cakrt (2000) rozliuje dva hlavni typy konfliktd na pracovisti - konflikty osobni a

konflikty mezi skupinami. Mezi nej¢ast&jsi typy osobnich konfliktd autor fadi tyto situace:

- jeden pracovnik si stézuje na praci jiného pracovnika;

- dva pracovnici se dohaduji o vyklad urcitého predpisu ¢i nafizeni;

- pracovnik si stézuje na pfFilis vysoké pozadavky kolegy;

- diskriminace;

- neshody tykajici se odménovani;

- zasah kolegy do vykonu prace jiného pracovnika;

- nedodrzeni néjaké smlouvy ¢i dohody;
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- necestnost;

- zI4 vlle atd.

Meziskupinové konflikty poté podle Cakrta (2000) vyzaduji ke svému vzniku tfi

slozky: skupinovou identifikace, pozorovatelné rozdily mezi skupinami a frustraci.

Situace, kdy dochazi ke stfetu nazort s druhymi, jsou v podstaté nevyhnutelné, a za
urcitych okolnosti i ,zdravé". Konflikty tedy ve své podstaté mohou jak pozitivni, tak
negativni disledky. Mezi pozitivni fadi Nakone&ny (2005) napfiklad zvySovani soudrznosti
pracovni skupiny, stimulace mysleni a vytvareni novych napadd a vytvareni predpokladd
pro konstruktivni zmény v organizaci. Cakrt (2000) je doplfiuje o zviditelfiovani hodnoty,
vyjasfovani postojl, zvySovani kvality rozhodovani, posilovani produktivity a zvy$ovani
tvofivosti. Naopak jako negativni disledky Nakone&ny (2005) uvadi nestabilitu pracovni

skupiny, stres a nespokojenost pracovnikd nebo funkéni poruchy provozu.

Kazdy konflikt je situaci, kterda ma své vitéze nebo porazené. Wilmont (2004)
roz¢lefiuje dlsledky konfliktd do t¥ skupin:
- vitéz a porazeny (vyhra/prohra, win/lose) - nékteré z pracovnich konfliktl nelze
vyresit jinak, nez Zze jedna ze stran néco ziska a druha ztrati;
- obé& strany vitézi (vyhra/vyhra, win/win) - dlsledkem je, Ze obé& strany dosahnou
pozadovaného cile a ani jedna z nich vyrazné nepociti, Zze by néco ztratila;
- obé strany ztrati (prohra/prohra, lose/lose) — v tomto pFipadé neni uspokojena ani

jedna strana.

UKOL - PRIPADOVA STUDIE: PROBLEMATICKY HONZA
\ e Nasledujici pFipadova studie slouzi predevSim k seznameni s asertivnim

zplsobem komunikace a s predchazenim konfliktdm. Jejim cilem je podnitit

skupinou diskuzi, pfiCemz jde nejen pouze o to zamyslet se nad danym tématem, ale
rovnéz procvidit Vasdi schopnost projevit svlj nazor. V této souvislosti je tedy na misté

upozornit na to, ze v ramci tohoto cviceni neexistuji dobré nebo Spatné odpovédi.

Zadani pripadové studie:

Pred rokem jste jako reditel pfijal do zaméstnani svého pfitele Honzu. Honza svou
odbornosti sliboval rozjezd projektu, ktery zapadal do zdmérl vasi firmy. UZ jste o ném
uvazoval, ale odkladal jste ho, protoze vam chybél schopny manazer projektu.

Najednou se objevil Honza, kterého jste vidél po tfech letech. Za tuto dobu vystridal

Ctyfi zaméstnani. Jen tak jste nadhodil svou vizi, které se Honza hned chytil a zacal ji
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rozpracovavat do konkrétnich krokd. Mé&l snad vechny odborné znalosti, které byly
nezbytné pro rozjezd projektu. Umél anglicky, némecky, francouzsky, umél vyuzivat
nejmodernéjsi informacni technologie, nechybélo mu humanitni vzdélani a Siroky rozhled.
Mél také patricné kontakty. Co se tyce téch odbornych vlastnosti, prosté ten pravy.

Védél jste ale také, ze Honza je konfliktnim clovékem, nerozumi si predevsim se
zenami stredniho véku ve funkcich sekretarek a asistentek. K nim se chova silné arogantné.
To by ale nemél byt zdsadni problém. Bude sice komunikovat s jednou asistentkou, ta ale
nebude jeho podfizenou. Vite, e budete muset vymezit jasnad pravidla a konfliktdm
predchazet. Navic se vase zena za Honzu primlouvda, jsou spoluzaky z vysoké skoly.
Nakonec jste tomu v8emu, byt s uréitymi obavami, dal své pozehnani.

Projekt se rozjel velmi dobfe a jiz po pdl roce prestal byt ztratovy. Po roce dosahoval
stanovené miry hrubého zisku. Od nadfizenych jste chvalen za napad a jeho realizaci,
projekt upevnil vasi pozici. Zakazky se jen hrnou. Samoziejmeé dodlo k nékolika konfliktdm
mezi Honzou a vasi asistentkou, pani Lidou. Ji jste pfedevsim vysvétlil, Ze Honza je uz
takovy svéraz a ze konflikty vznikaji ne proto, Ze by ona byla Spatna, ale prosté Honza je
uZ takovy, at to bere jako Honzdv, ne svij problém a Ze firma Honzu potfebuje. Nakonec
se tyto vztahy dostaly na vécnou rovinu.

V tu chvili pfichazi Honza za vami s novymi naroky. Chce zvysit plat, ktery je,
vzhledem k jeho kvalifikaci, skuteéné nizky, ale také zatim nemdze byt vy$&i, ma-li se plnit
stanovend vy$e nakladd projektu. Honza si v8ak plat vynucuje pohrizkami, fika, Ze tu tedy
nemusi byt a navrhuje zvysit cenu za zakazku. Ta je ovSem podle marketingového oddéleni
na hrané toho, co je ochoten zakaznik dat.

Za mésic zjistite, ze se zvysuji nadklady, zvlasté na telefony. Je tézko fici, kdo a kam
vola, nikdo vSak nepochybuje, Ze je to Honza, ktery vyuziva telefonu ke své praci vice, nez
ostatni. Z rozboru je jasné, Ze od nastupu Honzy se naklady na telefon v Useku, kam patfi,
zvysily 4x, k nejvy$&imu narlstu doslo v poslednich 2 mésicich. Dale jste zjistil, Ze Honza
navstévuje internetové adresy, které nesouvisi s jeho praci, ale zalibami. Vzdy, kdyz
zUstava po pracovni dobé&, objevuji se v seznamu jim navétivenych stranek kluby bridge a
pornografické adresy. Dale od manzelky vite, Ze ji Honza fekl o svém pocitu, ze je v praci
nadmérné vyuzivan a zZe kdyby to, co déla, délal ,na vlastni triko", byl by na tom lip. Vi to,
protoZe si takto udélal jiz nékolik zakédzek. Zena vas prosi, abyste ji ale neprozradil.

Uz premyslite, jestli by nebylo nejlépe Honzu propustit. Vite vSak, ze by to nebylo

I\\

jednoduché, Ze by Honza kolem sebe ,kopal* a leccos by mohl znicit. Bojite se o osud
projektu. Uz se néjakou dobu rozhlizite po c¢lovéku, ktery by byl protivdhou Honzy, ale
stale nic. Ted” neni nikdo, kdo by Honzu nahradil. Je tu riziko pohibeni projektu, pfipadné
ztraty Casového naskoku, ktery mate pred konkurenci. Ta ale zatim neni velikd a nema
potiebné lidi. Dale v pfipadé, Ze se rozhodnete zbavit se Honzy, mizZete pocitat s tim, ze

vam nadFizeni budou vy¢itat, Ze jste tak problémového &lovéka vibec pftijal. V8echna ta
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rizika mohou ohrozit vasi pozici u firmy. Zrovna véera vam Séf naznacil, ze se ten projekt
opravdu podafil a Ze diky tomu se miZete citit pevné v sedle. I nové ptedstavenstvo pry
u vas konstatuje, Ze jste bez problémd, zatimco na dalSich Usecich uz do$lo ke zmé&nam
na pozicich feditell. Ted' je potfeba, aby i dal$i projekty, které koordinujete, mély takovy
efekt a byly alespofi trochu prestizni, jako ten Honzlv. Co tedy? Zkusite se n&jak domluvit
s Honzou? Jak? Nebo budete délat, ze nic nevidite, dokud nenajdete toho pravého ¢lovéka,

ktery Honzu nahradi?

Zakladni otazka:

Jaky postup byste pfi fedeni uvedeného problému zvolili? Své rozhodnuti zddvodnéte.

Pokud budete chtit, mUZete si ndsledné zkusit zahrat situaci, kdy Honzovi sdélite, Ze s nim
jiz nadale v této firmé neni pocitano a 7ze ma vypovéd. Problémového Honzu by mél

predstavovat Clovék, ktery je schopen zahrat konfliktni osobu.

4.3 Zvladani mezilidskych konfliktt
Lidé voli v souvislosti s konflikty urcité pristupy. Cakrt (2000) uvadi néasledujici
¢lenéni téchto pFistupd:

- Konfrontace, ktera nastava v situaci, kdy se jedna strana snazi dosahnout svych
cilG bez ohledu na to, jaké dlsledky to mze mit pro dalsi zi¢astnéné strany.

- Vyhybdani spoc&ivd v nerespektovani zajmd vlastnich ani zajmQ druhych. Jejim
jadrem je myslenka, Ze jakykoli konflikt je nezadouci a proto je nutné ustoupit nebo
konflikt potlacit.

- Ustup se zakladda na uspokojeni druhé strany tim, Ze jeji zdjmy nadiadime zadjmim
vlastnim.

- Kompromis je uplatnén tehdy, kdyZ se v8echny strany vzdaji ¢asti svych zajml ve
prospéch dohody.

- Spoluprace (kooperace) je stavem, kdy vsichni zGc¢astnéni berou ohled na zajmy

druhych a spolecné pracuji na feSeni, které bude vyhodné pro vsechny.

UKOL - TEST: JAK ZVLADATE KONFLIKTY?

\ i Nasledujici test tykajici se zvladani konfliktd uvadi Lahnerova (2012).

Predstavte si néjakou situaci, v niz musite resit urcity problém. Nasledné Zjistite,
Ze Vase predstava se vice ¢i méné lisi od toho, co si predstavuje Vas partner. Jak obvykle
reagujete?

Poté v tabulce v zavéru této kapitoly oznaéte své volby a vyhodnotte je podle navodu.
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10.

11.

12,

13.
14.

15.

16.

17.

varianta A

Jsou okamziky, kdy odpovédnost za
FeSeni problému ponechavam jinym.

Snazim se najit kompromisni reseni.

Pfi sledovani svych cilG jsem obvykle
neustupny/a.

Snazim se najit kompromisni rfeseni.

DUsledné vyhleddvam a vyzaduiji pfi
feSeni problému pomoc druhych lidi.

Snazim se vyhybat mné nepfijemnym
zalezitostem.

Snazim se odlozit problém na tak
dlouho, abych ziskal/a ¢as na jeho
promysleni.

PFi sledovani svych cild jsem obvykle
neustupny/a.

Citim, ze ne vzdy stoji rozdily za to,
abych se jimi trapil/a.

Pfi sledovani svych cilG jsem obvykle
neustupny/a.

Snazim se ihned verejné ventilovat

vSechny otazky a problémy.

Nékdy zaujimam stanoviska, ktera by
mohla vyvolat kontroverzi.

Navrhuji stfedni cestu.

Sdélim partnerovi své nazory a
pozadan ho, aby mi sdélil své.

Pokousim se uklidnit jiné a snazim se
pritom, aby nedoslo k naruseni
vzajemnych vztahd.

Snazim se, abych se druhého néjak
nedotkl/a.

Pfi sledovani svych cilG jsem obvykle
nedstupny/a.

varianta B

PFi fedeni problému zdUrazfiuji spise to, na
¢em se shodujeme, nez v ¢em se liSime.

Snazim se zabyvat jak mymi vlastnimi
problémy, tak i problémy druhych lidi.

Pokousim se uklidnit jiné a snazim se

pfitom, aby nedoslo k naruseni vzajemnych
(e}

vztahu.

Nékdy ustoupim jinému clovéku

SnaZim se vyhnout véem zbyteénym spordm
o
a stresum

Snazim se prosadit svou.

Dokazu se vzdat nékterych véci vymeénou za
jiné.

Snazim se ihned verejné ventilovat vSechny
otadzky a problémy.

Snazim se prosadit svou
Snazim se najit kompromisni rfeseni.

Pokousim se uklidnit jiné a snazim se

pfitom, aby nedoslo k naruseni vzajemnych
o

vztahu.

Necham partnera, aby si prosadil v urcitych
otazkach svou, mam-li na oplatku ja
moznost prosadit své nazory jinde.

Naléham na uplatnéni svych argumentd.

Snazim se partnerovi ukazat logiku a
vyhody mého postoje.

Snazim se to délat proto, abych se vyhnul/a
zbyteénym spordm a stresiim.

Snazim se toho druhého presvédcit o
kladech mého pfistupu.

SnaZim se vyhnout véem zbyteénym spordm
a strestim.
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18.

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

Jestlize to tomu druhému udéla dobre,
je docela mozné, ze ho necham, aby si
prosazovat své nazory.

Snazim se ihned verejné ventilovat
vSechny otazky a problémy.

Snazim se ihned o seznameni s nasimi
rozdilnymi stanovisky na reseni
problému.

Kdyz se pfipravuji na jednani, snazim
se prihlizet k pranim ostatnich.

Snazim se najit takové rfeseni, které

o - 7 M
by bylo na pul cesty mezi jeho a mymi
predstavami o reSeni problému.

Velmi Casto se pfi FeSeni problému
snazim o to, aby byla uspokojena
vSechna prani.

Zda-li se nékomu, zZe jeho navrh je
dilezity, pokusil/a bych se, aby jeho
prani bylo splinéno.

Snazim se mu ukazat logiku a vyhody
mého pFistupu.

Navrhuji stfedni cestu.

Nékdy zaujimam stanoviska, o nichz
vim, Ze by mohla vyvolat kontroverzi.

Pfi sledovani svych cilG jsem obvykle
nedstupny/a.

Navrhuji stfedni cestu.

Snazim se, abych se druhého néjak
nedotkl/a.

4.4 Techniky Feseni konfliktl

Necham partnera, aby si prosadil v urcitych
otazkach svou, mam-li na oplatku moznost
ja prosadit své nazory v jinych otazkach.

Snazim se odlozit problém na tak dlouho,
abych ziskal/a ¢as na jeho promysleni.

Snazim se nalézt takové reseni, které by
nam obéma prinaselo spravedlivou

. . . ] 7
kombinaci zisku a ztrat.

Jsem pFivrzencem toho, aby se o problému
vzdy diskutovalo.

Uplatiuji sva prani.

Jsou obdobi, kdy odpovédnost za feSeni
problému prenechavam jinym.

Snazim se presvéddit partnera, aby se
spokojil s kompromisem.

KdyzZ se pripravuji na jednani, snazim se
prihlizet k pranim ostatnich.

Velmi Casto se pfi feSeni problému snazim o
to, aby byla uspokojena vSechna pfani.

Jestlize to tomu druhému udéla dobre, je
docela mozné, ze ho necham, aby si
prosazovat své nazory.

Kdyz vypracovavam néjaké reseni, tak se
obvykle obracim na druhé s prosbou o
pomoc.

Citim, Ze ne vzdy rozdily stoji za to, abych
se jimi trapil/a.

Vzdy se podélim o problém s ostatnimi tak,
abychom na ném mohli pracovat spolec¢né.

Obrazek 4.1 zobrazuje zakladni techniky Fedeni konfliktd podle Plaminka (2012). Tyto

techniky jsou podle dvou kli¢ovych parametri - prvnim je mira, do jaké Gé&astnici konfliktu

rozhoduji o vysledku a druhym zpUsob FeSeni.
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Obrazek 4.1 Zakladni techniky Feseni konfliktd

Nihoda Vyjedndvini
ANO nasili projednadvini
Kontroluji u¢astnici
Proces fefeni konfliktu?
Delegace Mediace
NE .. e
pasivita facilitace
NE ANO

Kontroluji i¢astnici
Vysledek feseni konfliktu?

Zdroj: Plaminek (2012)

Jak je z vySe uvedené obrazku 4.1 patrné, Plaminek (2012) rozliSuje ndsledujici

techniky:

Pasivita, protoZe nékteré konflikty je resit neCinnosti. Dané problémy mohou dnes
vypadat ddlezit&, ale zitra mohou byt zapomenuty.

Delegace znamena svéreni reSeni daného konfliktu nékomu jinému. Tato technika
je vyuzivdna napfiklad v pfipadé, zZe se obracime na soud, experta nebo
nadrizeného.

Technika nahody spociva v tom, Ze konflikt Ize v urcitych pfipadech vyresit i zcela
nahodnou volbou - napfiklad losovanim. Strany konfliktu vlastné ,deleguji*
rozhodnuti na ndhodu.

Mediace a facilitace je pfesné opacnym pristupem nez predesla technika. Oba dva
tyto procesy predpokladaji pfimé jednani mezi stranami konfliktu a zapojeni
neutralnich odbornikd na procesy Fedeni konfliktl. O mediaci se hovofi tehdy, ma-
li FeSeny konflikt povahu sporu®. Jde-li naopak o problém?®, byva pfislusny proces
oznacovan jako facilitace.

Vyjednavani a projednavani lze povaZovat za idedlni zplsob Fedeni konfliktd.
Jeho podstatou je opét prfima komunikace mezi Gcastniky. Pojem vyjednavani se
pouziva ve vztahu k Fedeni sport, terminem projednavani se naopak rozumi fedeni

problémg.

4 spory jsou konflikty, do kterych jde alespofi jeden z G&astnikd s cilem prosadit své Fedeni
5 problémy jsou konflikty, kdy vsSichni Gcastnici usiluji o nalezeni dobrého Feseni, nikoli o prosazeni svého
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- Pro posouzeni legitimity fe$eni konfliktd nasilim existuji dvé zasadni omezeni:
zpUsob tfedeni nesmi byt nasilny (vysledku musi byt dosazeno mirumilovnou cestou
a vsichni Ucastnici s nim musi svobodné souhlasit) a ani vysledek reseni nesmi byt

nasilny a nesmi poskozovat nikoho, kdo se reseni nezucastnil (treti stranu).

Shrnuti kapitoly
e Na pracovisti jsou konflikty témeér kazdodenni zalezitosti. Prestoze je pojem konflikt
vniman vétsinou silné negativné, jeho disledky mohou byt i pozitivni — napfiklad
stimulace mysleni, vyjasfovani postojd nebo zvySovani soudrznosti pracovni
skupiny. Konflikt je klasickym procesem, ktery se odehrava v nékolika fazich. Mezi
hlavni typy konfliktd na pracoviéti se tadi konflikty osobni a konflikty mezi
skupinami. Technik fedeni konfliktl existuje celd fada, Ize z nich jmenovat napriklad

mediaci, vyjednavani i pasivitu.

Klicova slova

e konflikt
e Spor
e problém

o disledky konfliktd

o techniky fedeni konfliktl

Resgeni ke cviéenim

Test: Jak zvladate konflikty?

Vyhodnoceni: nejprve zakrouzkujte pismeno vybrané varianty odpovédi ,,A" nebo ,B" ve
sloupcich vlevo. Pak teprve pro vyhodnoceni preneste své odpovédi (opét
zakrouzkovanim varianty A nebo B) do sloupcl ozna&enych ¢&isly 1 aZ 5. V poslednim tadku

CELKEM uvedte celkovy pocet zakrouzkovanych odpovédi v daném sloupci.

Zaznamovy arch

¢. zralok sova liska zelva medvidek

a b

1
2 b a
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3 a a
4 a b
5 a b
6 b a
7 b a
8 b
9 b a
10 a b
11 a b
12 b a
13 b a
14 b a
15 b a
16 b a
17 a b
18 b a
19 a b
20 b
21 b a
22 b a
23 a b
24 b a
25 a b
26 b a
27 a b
28 a b
29 a b
30 b a
body

konkurence | kooperace | kompromis | vyhybani | pfizplisobeni

Va$ pravd&podobny styl zvladani konfliktt se skryva tam, kde jste nasbirali nejvice bodd.
Pokud Vam vyslo u vice styld stejné nebo hodn& podobné skére, znamena to, ze mate
vysokou socidlni prizplsobivost — umite rychle odhadnout, jaka je situaci a ktery ze styld

vyuzit.
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Konfrontac¢ni (konkurencni) styl - Zralok: agresivni, silové, konfrontacni reseni,
souperivy styl, boj, ,kdo z koho", jde pouze o to zvitézit, prosadit si svou (musi vynalozit
mnoho energie, sily, do budoucnosti tézko udrzitelné reseni).

PFizplisobivy, adaptacni styl - medvidek: pasivni Ustup, Zadny zisk, ale také Zzadny
konflikt, jedinec soustfed&n pouze na udrzeni dobrych mezilidskych vztahd.

Unikovy styl - Zelva: popreni konfliktu, ,kdo nic nedéld, nic nezkazi®, ale ¢asto se sméje,
raduje z vitézstvi nékdo treti.

Kompromisni styl - liska: kazdy ¢astecné ustoupi, dle hesla: ,dej a ber!", mélo by byt v
rovnovaze, bohuzel vétsinou vnimana ztrata nez vyhoda polovi¢niho zisku.

Kooperativni (integracni) styl - sova: vyjednavanim nalézt freSeni, které je
oboustranné vyhodnéjsi nez kompromis, bere se maximalni ohled na vztah i potfeby obou,

nutno je ale znat, nutno proto vyjednavat.

stylfe. VYHODY NEVYHODY
. rychlé feseni, dobry vykon, Ize pouzit |velky vydej energie, nelze dlouho udrzet,
zralok . , , A . ;
pri malych a velkych problemech samota, problémy ve vztazich
medvéd |dobré mezilidské vztahy potlaCeni sebe, nizké vysledky
Zelva klid, pohoda, ziskava cas, Setfi energii |konflikty se nefesi, pod krunyfem to vie
litka je nejcastéjsi reseni, obvykle kdyz malo |bohuzel Gcastnici vice vnimaji svou ztratu
casu na vyjednavani (chapano mnohdy jako prohra)
maximalni zisky, dlouhodobé se vyplaci, |vice ¢asu, prace, ndamahy, byva slozité,
sova : o .o : AR : -
je nejlepsim reseni konfliktu vyjednavani vyzaduje trpelivost
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KAPITOLA 5: ROZVOJ KREATIVITY

Uvod

Obecné ani nelze povazovat za prehnané tvrzeni, Ze tvofivost je ve své podstaté
stavebnim pilifem rozvoje spolecnosti. PfekroCeni svého vlastniho stinu, pfijeti rizika, ze
avahy, nazory ¢i napady jedince nebudou pfijaty — pokud by neexistovali lidé schopni a
ochotni nést takovéto ,brimeé", prakticky by nebylo mozné dospét k jakémukoli pokroku.
Sta&i se podivat do historie. Lze se zde setkat s rfadou odvazlivcll, ktefi nesouhlasili se
zkostnatélym myslenim svych panovniktd, naboZenstvi nebo tehdejsi védy a oteviené se
hlasili ke zménam. Castokrat byli za svou troufalost velmi pfi$té potrestani, ale jejich
myslenky a vytvory posunuly vyvoj lidstva vyrazné dopredu. Nelze o¢ekavat, ze takovymto
velikanem bude kazdy jedinec. OvSem posunout kupfedu sam sebe, dokazat vytvofit néco

jiného ¢i prijmout novou mysSlenku, dokaze obohatit Zivot kazdého z nés.

Cile kapitoly
e Cilem této kapitoly je shrnout zakladni historické a védecké poznatky z oblasti

tvorivosti a ukazat cestu, jakymi zplsoby je mozné na rozvoji kreativity pracovat.

5.1 Historie tvorivosti

Definice

Tvorivost

,Postoj, jenz umozZnuje na jedné strané nachazet nové aspekty ve vsem dobre
zndmém a didvérném, na druhé se postavit k novému a nezndmému a dosavadnimi

védomostmi to pretvorit v novy zazitek." (Landau, 2007, s. 34)

V dfiv&jdich dobach byly nové myslenky a nadpady povaZovany za dar bohl - za
vnuknuti, které lidem umozfovalo dosahovat Uspéchu ¢&i velkolepych ¢&ind. Hovofilo se
o tzv. dvou komorach mysli (Dacey, Lennon, 2000). Tento vyklad pravdépodobné podle
soucasnych védcl a odbornikd znamenal, Ze mozek (nebo mysl) ma dvé komory, pficemz
jednu z nich ovladaji pouze bohové. Druha komora poté slouzila pro inspirace pomoci pisma
a reci (Kuijsten, 2006). Tuto teorii ve 4. stoleti pred Kristem zpochybnil Aristoteles, ktery
byl zastancem myslenky asocianismu a ktery se zabyva spojovanim udalosti nebo

myslenek v mysli, tedy asociacemi (Sternberg, 2002).

Nasledné se objevuje pojem lidské sebeuvédomeéni, tedy lidska schopnost tvofit.

Tato myslenka pretrvava zhruba od konce stfedovéku do konce renesance (Dacey, Lennon,
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2000). Poté ji zastinuje nazor, ze kreativita je nebo naopak neni pfitomna u jedince na
zdkladé zdédénych gend. Jednd se o tzv. hypotézu genetického zakladu kreativity.
Badani tykajici se tvoFivosti nabird na obratkach. Obrovsky zajem tehdejsich u¢encd a nové
poznatky prispél k védecké, technické, umélecké, filosofické a politické revoluci, znamé
dnes jako osvicenstvi (Dacey, Lennon, 2000). Nejprve bylo zkoumani tvofivosti velmi silné
spojovano s genialitou. V této souvislosti proved| v 18. stoleti William Duff prvni védecké
badani na poli tvorivosti, kdy se pokusil odhalit vlastnosti originalniho génia. Jako prvni se
zabyval teorii o biologicko-psychosocialni povaze tviréiho procesu. Pekelis (2001) uvadi,
ze Duff definoval nasledujici vlastnosti ,,génia" - predstavivost, Usudek a vkus, pricemz
pro génia je nutna kombinace vSech uvedenych vlastnosti.

Vnimani kreativity v 19. stoleti dominuje stale predpoklad dédi¢nosti. Dochazi
k mnoha objevim na poli biologie mozku - mozkové lokalizace. N&ktefi védci (napt.
F. Gall, P. Broca, J. H. Jackson) zaé&inaji poukazovat na jednotlivé funkce rlznych &asti
mozku (v dnedni dob& zndmé jako funkce mozkovych lalokd). Z védeckého badani se
postupné syntetizuje novy poznatek, ze pro tvir& mysleni je nezbytnou funkce vldken,
ktera spojuji obé mozkové hemisféry — corpus callosum. Podle Plhakové (2006) na konci
19. stoleti vyznamné pfispiva k rozvoji védéni a tvofivosti i Francis Galton, ktery vyuzil
statistickou analyzu a Zivotopisy zkoumanych subjektl, aby zjistil odlinosti mezi
jednotlivymi ,,génii®. Na prelomu 19. a 20. stoleti jako prvni zdGrazfiuj William James i vliv
prostfedni a zejména vyznam vychovy a rodi¢ovskych vzorl na psychicky vyvoj a
rozvoj schopnosti Clovéka (Plhakova, 2006; Dacey, Lennon, 2000).

Ve 20. stoleti dochazi v oblasti vyzkumu kreativity k urcité specializaci, a to se
zamérenim na Ctyfi hlavni oblasti — osobnost, poznavaci procesy, fyziologie a produkt
(Dacey, Lennon, 2000). K oblasti pozndvacich procesl ptispéli zejména némecti a rakousti
psychologové (Max Wertheimer, Wolfgang Kohler).

Samotny tvarci proces a jeho faze byly poprvé popsany v prvni poloviné 20.
stoleti, a to diky Grahamu Wallasovi. Objevuje se rovnéz teorie tvorivé osobnosti.
V druhé poloviné 20. stoleti se poté zaclinaji objevovat studie zalozené na fyziologii
kreativity (popis kooperace mozkovych hemisfér, hemisferické dominance a dalSich
faktord, jako jsou proteiny a mikroneurony, které ovliviiuji interakci mozkovych hemisfér).
Nové biologicko-psychosocialni modely, které se snazi postihnout vSechny vlivy a

slozky pdsobici na kreativitu, se formuji na konci 20. stoleti (Dacey, Lennon, 2000).

A ../ UKOL - TEST KREATIVNIHO POSTOJE
Nasledujici test uvadi Zak (2004). Pokyny pro jeho vypInéni jsou tyto:

PreCtéte si nasledujicich dvacet vét a porovnejte, zda Vas vystihuji a nakolik.

Pokud Vas vystihuji maximalné, pFidélte dané vété 6 bodl. Pokud naprosto neodpovidaji
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skutecnosti, pridélte jim pouze jeden bod. Vyhodnoceni testu je k dispozici na konci

kapitoly.

. Rad kreslim, maluji, délam sochy a vénuji se wharnému umeéni.

. Rad wveriuji, skladam basnicky, vénuji se poexzii.

. Druzi o mé fikaji, & mam velky smys| pro humor.

. Rad se oddavam snéni a fantazirovani.

. Chodim na koncerty.

. Jsem nepredvidatelny clovék.

. Nedéla mi problém zmé nit swoje nazory.

. Nikdy nelituji swych rozhodnuti.

W GO = | WA | Lo Ra e

. Dokazu se poudit ze swwch chyb.

[
[

. Meni pro mé dilefity vysledek, ale prace sama.

11. Rad si hraji s malymi détmi.

12, Miluji hry, soutéfe, testy a kvizy.

13. Pracuji nejrad@ji sam.

14. Bavi mé zkouZet noveé a neprozkoumané véci.

15. Zda se mi hodné snl, které si pamatuji.

16. Isem pohodiny a liny, miluji odpodinek.

17. Rad se prizplsobim.

18. Dokazu vidy presné formulovat, co si myslim.

19. Rad se necham poudit.

20. Merad chodim stejnou cestou.

Celkem bodi
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5.2 Co to je kreativita

Podle Konigové (2007) slovo kreativita vychazi z latinského zakladu ,creare", coz
znamena tvorit. Nesouvisi pouze s nabizejici se oblasti uméni, ale je podstatnou v Ffadé
dalsich lidskych cinnosti — ve védeé, technice apod.

Chadt (2009, s. 19) chape tvorivost jako souhrn osobnostnich vlastnosti, ,které jsou
predpokladem pro schopnost produkovat tviréi myslenky, produkty a &innosti, popfipadé
tvarci feseni problému, které vedou k dosazZeni kvalitativné nového a lepsiho vysledku, nez
je soucasna realita". Definic kreativity Ize samozrejmé nalézt mnoho, ovsem vsechny maji
néco spole¢ného - zdlrazfuji, Ze vysledkem tvorfivosti je néco nového a neobvyklého.

Bean (1995, s. 15) pod pojmem tvofivost spatfuje ,proces, kterym jedinec vyjadruje
svou zakladni podstatu prostrednictvim uréité formy nebo média takovym zplsobem, ktery
v ném vyvolava pocit uspokojeni, proces, ktery vyusti v produkt, ktery o této osobé, o
pdvodci néco hovofi ostatnim®.

Kreativitu je podle Chadta (2009) mozné rozdélit na invenc¢ni a inovacni. Proces, kdy
se ze zndmych poznatkd vytvaFri nové kombinace, se nazyva invenéni kreativita. Naopak
inovacni kreativita stavi na zcela novych myslenkach.

Uplné kazdy ¢lovék mlze byt tvorivym. Kreativitu totiz Ize vice & méné uplatnit
v kazdé cinnosti. Jednd se o schopnost, kterd se dé& naucit a procviCovat. Za jejim
uspé€snym osvojenim ovSem stoji tvrda prace, uvédoméni si fady véci a osvojeni si mnoha
informaci.

Tvorivosti je zjistitelnd prakticky ve vSech oblastech lidského Zivota. At se jiz
zaméfime na oblast praktickou (kazdodenni bézné situace), emocni (citova kultivace),
lidskou a socialni (preziti a vyvoj spoleCnosti, produktivni a kvalitni Zivot) nebo sféru uméni.

S kreativitou a Fedenim probléml jsou spojovany pojmy divergentni a
konvergentni mysleni. Myéleni spojené s kreativitou a Feenim problém( obecné jsou
oznacovano jako mysleni divergentni a mysleni konvergentni. Divergentni mysleni chapou
Sawrey a Telford (1968) jako my$lenkové operace smétujici k velkému mnozstvi rliznych
napad{ nebo feeni. Naopak konvergentni mysleni povazuji za myslenkovy proces, jehoz
vyusténim je pouze jedno spravné feseni (napf. vybér jedné polozky v testu s vice
moznostmi vybéru). Tento druh mysleni byva povazovan za zaklad procesu reseni zcela
b&Znych probléml, divergentni myé$leni je oproti tomu spojovano s kreativitou. N&ktefi
autori pojmy divergentni mysleni a tvofivost povazuji pfimo za synonyma, ovSem to je
pojeti nepresné a pfiliS zjednodusSujici. Bylo totiz prokdzano, ze v procesu kreativniho

mysleni je ve skutecnosti zastoupena rovnéz konvergentni slozka mysleni.

A 1./ UKOL - PANSKY CYLINDR (INDIVIDUALNi CVICENI)
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Popremyslejte nad tim, na co jiného by se mohl pouzit klasicky pansky cylindr? Nereste,
zda jsou Vase napady technicky ¢i fyzikalné mozné - v tomto cviceni jde pouze o zapojeni
Vasi predstavivosti. Stanoveny casovy limit je dvé
minuty, poté praci ukoncete a seznamte postupné

ostatni Ucastniky s Vasimi napady.

A 1./ UKOL - SLABIKA ,VA"
[y ' Béhem nasledujicich 60 sekund se pokuste vymyslet co nejvice slov, ktera

zacinaji slabikou ,VA". Mohou to byt nejen podstatna jména, ale i jména krestni,

nazvy mést apod.
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5.3 Bariéry tvorivosti

Stejné jako v jakékoli jiné lidské Cinnosti i v souvislosti s tvofivosti existuji urcité
prekazky, které zamezuji jejimu plnému vyuziti. Tyto bariéry se nenalézaji pouze v okolnim
svété Ci v ostatnich lidech, ale nékdy si je jedinec vytvari sdm v sobé - ve vlastni mysli.
Pro tvorivého ducha je nejtypictéjsim nepfitelem strach — z neznama, z kritiky nebo ze
zmén (Mikulastik, 2007 a 2010). RUzné problémy, pFekazky &i téZkosti jsou ovéem pro plné
funguijici lidsky zivot vitanou vyzvou k ovéreni a k rozvoji kreativnich schopnosti.

Jurcova a Zelina (1993) bariéry tvofivosti ¢leni do dvou skupin. Materidlni, kulturné-
historické a psychosocidlni prostredi oznacuji za bariéry vnéjsi, zatimco motivaci,
inteligenci, emoce ¢i postoj jedince za bariéry vnitfni (osobnostni).

Vycet bariér Ize nalézt rovnéz v tzv. Adamsové klasifikaci (Adams, 2001):

- Percepcni bariéry brani jedinci jasné vnimat problém nebo informace nezbytné
k jeho feSeni (napfiklad: tzv. profesionalni slepota® nebo nevyuziti smyslovych
imaginaci v mysleni).

- Bariéry kultury zpUsobuji, Ze vliv referenénich rdmct a uréitych kulturnich vzorcd
muUze vést k akceptaci nevhodnych nazord (naptiklad: hravost patfi pouze détem,
jakykoliv problém vytesSi penize).

- Bariéry prostredi tvori skupinu zahrnujici rusivé vlivy a situace, které maji moc
odvést pozornost jedince (napfiklad: nespoluprace ve skupiné, autokraticky styl
vedouciho, omezeni z hlediska ¢asu &i prostiedk).

- Emocionalni bariéry jsou predstavovany osobnostnimi rysy jedince, které jej, co
se tyCe kreativity, omezuji (napfiklad: strach riskovat, touha po poradku,
neschopnost relaxovat).

- Intelektudlni bariéry jsou v podstaté nevhodné zplsoby mysleni (napfiklad:
navyklé metody, neovérené informace, ulpivani mysleni, Spatna organizace prace.

-  Komunikaéni (vyrazové) bariéry jsou zplsobeny jazykovou neobratnosti nebo

nepresnosti verbalniho vyjadreni.

Podle zaka (2004) mé proces piekonani bariér tfi faze:

- pojmenovani prekazek;

jejich odstranéni a rozvoj;

- snahu o eliminaci budouciho vyskytu.

6 ,profesionalni slepota® vyjadfuje skutec¢nost, ze si Clovék dlouhodobym vykonem urcité cinnosti
vypéstovava pomeérné pevné jednostranné postoje a zaméreni
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UKOL - HADEJ, HADEJ, HADACI
“ (& Zde je nekolik hadanek, které jsou plvodné uréeny détem. SnaZte se je

uhodnout a nebojte se pritom vzit do détského svéta, jeho logiky, méfitek a

mluvy a uplatfiovat tvorivou predstavivost. Zjistéte, zda jste ustrnuli pouze na dospélém
o v s ’ ’ O v ’ ’ v ’ . e v ’
zpusobu uvazovani - nebot to muze byt na zavadu pruznému a tvorivému mysleni

(Bakalar, 2010; Motlova, 2011). Reseni hadanek je dispozici na konci kapitoly.

7/ Nehezky zrodi se,
ve schrance vyspi se,
krasny pak na kvétu pysni se.

1/ I kdyz sama pres prah nesmi,
kazdy se ji klani,

ruku si s ni podavaji

i nejvétsi pani.

8/ Bydlim v lesich,

a nejsem myslivec,

mezi skalami, a nejsem jezevec,
zadné reci nerozumim,

prec kazdou mluvim

a vzdy mam slovo posledni.

2/ Maly ptacek ohnivacek

nepije a neji,

ale sv{j chrém chran si pfed nim
vic nez pred zlodéji.

3/ Znam ja jeden domecek

bez dvefi a okénecek.
Chce-li hospodar ven,
sténu musi prolomit.

4/ Mam zlatou sukynku
a sto hnédych odi,

za sluncem se rada

ta panenka todi.

9/ Do hluboké reky skoci,
a vlibec se nenamodi,

Ov v v . V. 2
muzes do nej busit holi,
ani ho to nezaboli.

10/ Malicky vojacek,
hubeny jak triska,
kdyz jede do boje,

vesele si piska.
Ten, kdo ho zabije,
vlastni krev prolije.

5/ PriSel k nam panacek,
mél Zluty fracek,

kdyz jsme ho svlékali,
vsSichni jsme plakali.

11/ Mam ctyfi rohy

k tomu Zzadné nohy,

nikdo o mné nestoji,

ale jedno misto pfece jen mam.

6/ Stipu, pazouru nemam,
bolest zadnou necinim,

a prece kazdy slzi,

kdo mrtvého mne bere.

12/ Lezi zavoj na cesté,

nepatii zadné nevésté.

Zvednout ho nemUze ¢lovék zadny,
pro vitr to je vsak ukol snadny.
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5.4 Tvoriva osobnost
Zelina (1994) uvadi, Ze tvofivou osobnost (na rozdil od méné tvorivé osobnosti) lze
vymezit nasledujicimi charakteristikami:
- percepéni schopnosti — vy&si citlivost, humor, vyuZivani véech smyslt od zraku az
po hmat;
- intelektové charakteristiky - vysoka inteligence a tvofivost, obliba aplikace novych
ptistupd, sklon ke zkoumani, zvédavost;
- emocni charakteristiky — emocionalni zralost, fantazie, predstavivost;
- motivacni vyspélost - vnitfni motivace, motivace vykonu nebo Uspéchu;
- socializace osobnosti - komunikativnost, schopnost spoluprace;
- hodnotova vyspélost - zaméreni na hodnoty tvorivosti, lidské moralky a tradice;
- Zzivotni styl - styl regulace seberealizaci, tendence k odliSnosti, originalita,

otevrenost k nové zkusenosti.

Na zakladé svého vyzkumu Dacey a Lennon (2000) stanovili hlavni faktory, které
nejvice prispivaji k pravdépodobnému vyskytu kreativity a nasledné z jejich souboru
vypracovali tzv. model kreativniho procesu. Ten vyzdvihuje pét zdrojli kreativnich
schopnosti: biologické znaky (hormony, IQ, urcujici geny, dominantni hemisféra apod.),
rysy osobnosti, poznavaci rysy, mikrospoleCenské okolnosti a makrospolecenské
podminky. Posledni ¢tyfi body Ize chapat rovnéz jako socialni a psychologické faktory.

Socialni faktory v sobé zahrnuji Ulohu socialniho kontextu v Zivoté jedince a rodiny,
konkrétné napfiklad geny versus prostfedi, pravidla chovani, rozhodujici obdobi v priib&hu
ivota, humor, uzndni a podpora v raném véku nebo Zivotni styl rodi¢d (Dacey a Lennon,
2000).

Dacey a Lennon (2000) uvadi, ze co se tyce psychologickych faktord, védci
prozatim nebyli schopni jednoznac¢né urcit, jestli mohou byt osobnostni rysy pFimou
pric¢inou kreativity. Je ovSem nepopiratelné, Ze jsou tyto rysy nedilnou soucasti kazdého
tvlréiho procesu, pri¢emz mezi vlastnosti, které jsou v této souvislosti nejvyznamné&jsi,
patfi (Dacey a Lennon, 2000):

- tolerance vi¢i dvojznaénosti (schopnost tolerovat rizné moznosti vedle sebe);

- stimulacni svoboda (jedinec se neboji vystoupit z vymezenych hranic);

- funké&ni svoboda (schopnost pouzit vé&ci zcela novym zplsobem);

- flexibilita (otevienost zménam a touha je vyvolavat);

- ochota riskovat (jedinec je ochoten akceptovat rozumné riziko);

- preference zmatku (chaos se zda byt atraktivni diky touze vnést do néj systém a
rad);

- prodleva uspokojeni (schopnost odlozit uspokojeni z uznani nebo odmény);
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- oprosténost od stereotypu sexudlni role (u tvofivych muzl a Zen Ize nalézt podobné
osobnostni rysy);
- vytrvalost (schopnost prekonavat prekazky a potize);
- odvaha (schopnost jit proti proudu).
Kromé& uvedenych rysl zastava zvlastni Ulohu u tvofivych lidi sebeovladani, které

je nezbytné pro dokonéeni tviréich projektd.

UKOL - PAMET V KAPSE
“ .+ Mate radi sci-fi? Zahrajte si na H. G. Wellse! Pokuste se vymyslet, co by se stalo,

kdyby mél ¢lovék svoji pamét ulozenou v malém poditacéi v kapse? Jaké by to

mohlo mit dsledky. Obecné pro lidsky Zivot, pro oblast prace, uéeni se apod. Jaké vyhody

a nevyhody by takovyto zplsob uchovani pamé&ti mohl mit?
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UKOL - NAHODNA SLOVA
“ «# Nahodné vyberte slova - mUzete ,zabodnout" prst do knihy, pozadat o pét slov

nékoho jiného nebo Vam budou pfidélena lektorem. Vasim Ukolem je nasledné

s danymi slovy vytvofit smysluplny pfibéh, pohadku, basen apod. Cviceni neni naprosto
pevné casové omezeno, ale méli byste jej zvladdnout cca do péti minut. Nasledné je vhodné

se 0 svUj vytvor podélit s ostatnimi.
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5.5 Faze tvorivého procesu
Landau (2007) nahlizi na tvréi proces jako na dé&j, pti kterém vznika tvQréi produkt.
Jedna se tedy o proces vedouci k feseni problému, k ¢emuz je tfeba vyuzit dané informace

a drivéjsi zkusenosti, poté kombinovat a nalézt konec¢né feseni.

I pfes rozdilnosti v rGznych teoriich tvofivosti se vétsina odbornikd vesmés shoduje
na fazich tvorivého procesu. Manak (2001) déli tvorivy proces na nasledujici faze:

- Preparace (pfiprava) predstavuje fazi, kterd nastava pred samotnym resSenim
problému. Spociva v nalezeni a formulovani problému.

- Inkubace (zrani) zacina vymezenim problému, poté je na fadé urceni prvni hypotézy
a kondi objevenim fesSeni. Uplatfiuje se zejména intuice v kombinaci s védomymi
myslenkovymi aktivitami.

- Iluminace (osviceni) je fazi nalezeni ¢astecného nebo Uplného FesSeni a vyuziva
zejména fantazii a predstavivost.

- Verifikace (ovérovani) je prezentovana ovérovanim v praxi, kdy cilem je zjistit, zda
nase fedeni (at uz se jedna o myslenku nebo o produkt) odpovida kritériim tvofivosti

a je tedy nové, spravné a pouzitelné.

U ,psychicky zdravych" jedincd se vyskytuji dva psychické procesy, kterymi jsou
fantazie a predstavivost. Hartl a Hartlova (2000) pod pojmem pFedstavivost rozumi
schopnost vytvaret predstavy, pficemz je tato schopnost predpokladem tvofivé cCinnosti,
zvlasté v problémovych situacich. Fantazii naopak chapou jako schopnost vytvaret

predstavy nové.

5.6 Urovné tvofivosti
Urovné tvorivosti jsou dany uznénim novosti a uzite¢nosti ndpadu. Zelina a Jas$ova
(1984) rozlisuji z hlediska spolecenského pfinosu tfi Grovné:
1. Prvni Uroven tvofrivosti, kdy je novost nebo uziteCnost mérena objevem pouze pro
daného jedince (dokazal jsem to, objevil jsem to).
2. Druha uroven tvorivosti nastava, kdyz to, co ¢lovék vymyslel, neoceriuje pouze on
sam, ale nachazi uznani ¢i ocenéni i v okoli.
3. Treti Uroven tvofivosti je predstavovana produkty, u nichz odezva, uznani a ocenéni

presahne hranice zndmych ¢i okoli a stavajici se kapitalem lidstva.
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UKOL - JAK BYSTE SE CITILI?
“ &V nasledujicim cviCeni budete mit za Ukol vcitit se do nékteré z ponékud

neobvyklych véci. MizZete si vybrat z nasledujicich: bota vojaka, rovnice 1+1=2,

pouzity olej ve fritovacim hrnci nebo pes spici v posteli svého pana.

VA8 VO DA et e et e e e e e e e e e e e e et e e e e et e e e e ae e e et e e et e e et aeaaaas

UKOL - CO VAS PREKVAPI
“ & Jakjinak, i v tomto Ukolu musite zapojit svou pfedstavivost. Pokuste se vymyslet

co nejvice véci, které by Vas zcela jisté zaskocCily nebo prekvapily, pokud byste

je nasli nebo potkali na nékterém z nasledujicich mist. Opét mate moznost volby. Na vybér

jsou nasledujici mista: parlament, vinny sklipek, toaleta, ¢ajovna, hladomorna a Mars.

VS0 VO DA ettt e e e e e et e et aeaaaaas
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5.7 Techniky rozvoje tvorivosti

V odborné literatufe lze nalézt obrovské mnozstvi rlznych technik pro rozvoj

tvorivosti, mezi které patfi napfiklad:

brainstrorming;

mentalni mapa;

occamova bfitva;

matice kreativity aneb Pes na stopé;
brainwriting;

graf rybi patere (Ishikawdv graf);
Sestero dobrych sluhl;

SCAMPER;

SWOT analyza;

kreativni FeSeni problémd (synektika);
pohled z jiné perspektivy;

problém pozpatku;

technika seskupovani (molekuly);
analyza silového pole;
multikriterialni analyza;
modifikované Delfy;

metoda Sesti kloboukd;

dabliv advokat;

swapping;

akvarium.

Na tomto misté bude vénovana blizSi pozornost pouze nékolika z vySe uvedenych

technik, nebot patfi k tém nejpouzivanéjsim a moznost jejich vyuziti je velmi Siroka.

Brainstroming

,Hlavnim smyslem brainstormingu je vyprodukovat co nejvice ndpadi a potom

posoudit jejich uziteCnost." (Manak a Svec, 2003, s. 164)

Mezi zékladni pravidla brainstormingu patfi (Maridk a Svec, 2003):

1.

2
3
4.
5

Nepfipousti se kritika 24dnych navrhovanych Fedeni, ndpadd.
. Podporuje se naprosté volnost v produkci nédpadd.

. Pozornost je zaméFena na vyprodukovani co nejvice napadd.
Kazdy navrh, napad se musi zapsat.

. Inspirovat se pti vytvareni novych napadd jiz vyprodukovanymi napady.
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Metoda brainstormingu je vhodna zejména pro mensi skupiny (napfiklad okolo
10 lidi), pricemz podstatnou je dobra atmosféra podporujici invenci (Jilemicka, 2010).
Jilemickd (2010) uvadi nasledujici pribéh této techniky:
- seznameni Uc¢astnik( s pravidly brainstormingu a jejich zapsani tak, aby byla véem
na ocich;
- viditelné zapsani predmétu brainstormingu, problému, ktery ma byt resen (flipchart
atd.);
- zapisovani véech napadQ, G&astnici by se méli ,vézt" na napadech ostatnich;
- ,uleZzeni™ ndpadl (10 minut aZ jeden tyden);
- pozadani G&astnikl brainstormingu o doplnéni napadd;

- vyhodnoceni napadd.

Brainwriting
Lojda (2011) uvadi, Ze je tato metoda pisemnou obdobou brainstormingu, ovsem
Ucastnici pisi své ndméty na papir a teprve potom se ndpady procitaji. Vysledkem byva

méné napadl neZ u brainstrormingu, ale zato propracované&jsich.

Banka napadt
Kolajova (2006) charakterizuje, Zze pfi této metodé pisSi Ucastnici své napady na
listecky, které se nasledné vyberou a viditelné vystavi. Slouzi tak jako inspirace

k vymysleni daldich ndpadl pro ostatni ¢leny tymu.

Myslenkova mapa

Za autora koncepce modernich mentéalnich (myslenkovych) map je povazovan autor
Fady publikaci z oblasti kreativity a kreativniho myé$leni Tony Buzan (Z&k, 2004). Podle néj
je mentalni mapa ,nejsnadnéjsim prostredkem, jak dostavat informace do naseho mozku
a jak z néj informace dostavat ven - je tviréim a efektivnim zpdsobem délani poznamek,
ktery doslova ,mapuje" nase uvahy" (Buzan, 2007, s. 14).

Myslenkové mapy vyuzivaji asociace, vztahy a navaznosti. Buzan (2007) uvadi, ze
pro jejich vytvoreni prakticky sta¢i mozek, predstavivost, tuzka, papir, popfipadé pastelky
¢i zvyraznovace. Prvni krokem je definovani klicového slova, které se zapiSe do stiedu
papiru a od néjz se vytvari dalsi a dalsi Grovné vétvi. U kazdé vétve se opét pouzije klicové
slovo, které Ize dale rozvijet. Pfi tvorbé myslenkovych map je vhodné vyuzivat vyrazné
barvy, symboly nebo obrazky.

Podle Zaka (2004) se pouZivad naptiklad k usporadani myslenek p¥i popisu nebo
analyzy problému, pfi pfipravé prezentace, planovani nebo k zapisu prednasky.

Jinak feCeno, mentalni mapy Ize vyuzit v mnoha oblastech. Pomahaji (Buzan, 2007):

- se udit lépe planovat;
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- rozvijet schopnost komunikace;

- rozvijet tvofivost;

- Setfit ¢as;

- zvladat Iépe problémy;

- lépe se koncentrovat;

- zlepsit své organizacni schopnosti;
- vice si zapamatovat;

- ucit se rychleji a efektivnéji;

- vnimat svét jako celek.

Obrazek 5.1 Priklad myslenkové mapy
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Zdroj: Holzman (2012)

Sest klobouk(i

Podle Karndkové (2008) metoda Sesti klobouk{ (viz obrazek 5.2) ovliviiuje mysleni
véech Ucastnik{ tak, aby se pohybovali na stejné ,myslenkové vin&". Kazdy klobouk nese
jinou barvu a tim znaé&i i jinou roli a zpUsob Fedeni problému. Ta dovoluje vyslovit nahlas

i to, k ¢emu by se Ucastnici za normalnich okolnosti neodhodlal.

87



Obrazek 5.2 Metoda Sesti klobouk

Yomplikace | Vakta /
) ;
- Vg
"
S timto kloboukem S éervenym kloboukem Kdo si d4 na hlavu bily
pomoci kritického na hlavé méate za tukol klobouk, objektivné
mysleni mapujete ventilovat své pocity sdéluje fakta a &isla.

negativni aspekty. a tuseni.

Optimismus
Vg

Mate za kol Nositel Zlutého Uréi cil jednéni a kdo
podnécovat nové klobouku se zaméfi si kdy nasadi ktery
myslenky, zvazit na uzitek a prospéch. klobouk. Klade otazky,
vechny alternativy. Fidi diskuzi. Sklizi

»lrodu« myslenek.

Zdroj: Kejhova, 2008

UKOL - BRAINSTORMING A MYSLENKOVA MAPA (PRACE V TYMU)

Cilem tohoto cviceni je wukazat moznost praktického vyuziti technik

\ brainstormingu a myslenkovych map. Skutecny brainstorming by trval vyrazné
del$i dobu a mnoZstvi ndpadl by pravdépodobné bylo mnohem vétsi. Tento kol tedy slouZi
pouze pro ilustrace.

Budete potiebovat pouze tuzku a svou predstavivost. Rozdélte se do nékolika tymd,
pro danou situaci bude optimalni pocet ¢len( tymu ti aZz &tyfi. Zvolte si zapisovatele, ktery
bude myslenky kazdého z ¢lenl slovné& nebo graficky zaznamenavat do nize vyhrazeného
prostoru. Na konci kazdy tym precte ostatnim sva rfeseni nasledujiciho problému:

K ¢éemu by se dala, kromé svého pdvodniho Géelu, pouzit ponozka?

Nepremyslejte nad tim, zda jsou Vase napady skutecné technicky ¢&i fyzikalné
proveditelné. Jde pouze o zapojeni Vasi predstavivosti. Cvic¢eni je ¢asové omezeno na pét
minut.

Nasledné si zkuste odpovédét na nasledujici otazky: Jak se Vam v tymu na tomto

Ukolu pracovalo? Byl zplsob Fedeni problému jiny neZ pti individudlnich Gkolech?
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Shrnuti kapitoly
« Tvorivost obecn& znamenéa schopnost vytvorit z dostupnych zdroji novou hodnotu,
myslenku nebo produkt. Mezi zakladni bariéry kreativity patfi bariéry percepcni (ve
vnimani), kulturni (zazité kulturni vzorce), bariéry prostredi (rusivé vlivy a situace),
emocionalni (osobnostni rysy) a komunikacni (vyrazové). To, zda je jedinec tvofrivi,
zalezi na biologickych, socialnich a psychologickych faktorech. Faze tvorivého
procesu se déli na preparaci, inkubaci, iluminaci a verifikaci. Samotnych technik pro
rozvoj tvorivosti existuje cela rada. Mezi nejcastéji pouzivané patri brainstorming

nebo myslenkové mapy.

Klicova slova
e tvorivost/kreativita
e bariéry tvorivosti
e tvoriva osobnost
e techniky rozvoje tvorivosti

e brainstorming, myslenkova mapa

Reseni ke cviéenim
Ukol - Test kreativniho postoje

20-40 bodl - podpriimérny vysledek. Pravdépodobné jste ¢lovék, ktery rad&ji stoji
pevnyma nohama na zemi a nerad se pousti do cehokoli nového, neozkouseného.
Nevyhledavate problémy, nebot se obavate, Ze byste je nebyl schopen fesit. Radéji se
spokojite s reSenim, které za vas vymysli nékdo jiny, anebo s feSenim, jez se jiz tolikrat
ukazalo jako spravné a uspokojujici.

41-80 bodl - jste racionalné uvazujici ¢lovék, ktery vi, e kazdé riziko v sobé& skryva
nejen prilezitost, ale také nebezpeci. Radé&ji setrvavate na svych zdsadach, odmitate je
ménit jen tak bez rozmyslu, jste konzervativni. Cim vice se va$ bodovy soucet bliZi ¢islu
80, tim vétsi je u vas potencial ke zméné mysleni.

81-120 bodl - velmi dobry vysledek. Va$ postoj ke kreativhimu myéleni je na velmi
dobré Urovni. Radi se potykate s novymi Ukoly, radi soutézite, hrajete si, objevujete. Neni
pro Vas problémem zménit pod vdhou argumentd svoje nazory a presvédéeni. Cim vyssi
je Vade skére, tim vétsi véak mize byt nebezpeé&i myslenkové a ndzorové neusporadanosti.

I kreativni ¢lovék si musi byt védom zodpovédnosti za své jednani.
Vyhodnoceni - Hadej, hadej, hadaci

1/ Klika u dvefi, 2/ Zapalka, 3/ Kufe a vajicko, 4/Slunecnice, 5/ Cibule, 6/ Kfen, 7/
Motyl, 8/ Ozvéna, 9/ Stin, 10/ Komar, 11/ Rakev, 12/ Mlha.
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KAPITOLA 6: TIME MANAGEMENT

Uvod

Time management lze oznacit jako efektivni Fizeni ¢asu. Kazdému clovéku se jisté
nékdy stane, ze ma pocit, ze néktefi lidé maji znatelné vice ¢asu nez ostatni. Zvladaji Skolu
(nékdy i dvé, tfi najednou), u toho chodi do prace a presto stale maji ¢as i na své kamarady
a zajmy. Takovi lidé jsou ukazkovym pfikladem aplikace Time Managementu. Jednoduse
Feceno, dokazi si dobFe organizovat a fidit sv{j ¢as.

Time Management je pfi spravné realizaci schopen odstranit zbytecny stres,
identifikovat klicové Casozrouty a naucit se je eliminovat a prostrednictvim Fizeni Casu je
moZné osvojit si i schopnost stanovovani spravnych priorit a cilG. Uvedend schopnost
stanovit si ty spravné cile, priority a rovnéz jich i dosahnout je pravdépodobné tou
nejduleZit&jsi dovednosti, kterou si &lovék musi vstipit pro skuteéné& Usp&sny Zivot.
Samotny ¢as je poté veli¢inou se zcela zadsadnim vyznamem. Cas je sice méfitelny, ale
nelze jej koupit, nelze jej vratit ani nahromadit ¢i uchovat. V dnesni dobé se obcas zd3,
jako by bylo platné pouze jediné pravidlo: Kdo neumi nakladat s vlastnim ¢asem, neumi

nakladat s vlastnim zivotem.

Cile kapitoly
e Cilem nasledujici kapitoly je osvétlit problematiku Time Managementu a jeho vyvoje
a napomoci pochopeni prace s prioritami a cili. Zdmérem je pFinést rovnéz zakladni

poznatky (teoretické i praktické) o fizeni ¢asu a tzv. ¢asozroutech.

6.1 Uvod do problematiky Time Managementu

Definice

Time Management

Souhrn uréitych poznatkd o planovani & usporadani ¢asu (Pacovsky, 2006).

Podobnou definici uvadi i Covey (1994), kdy Time Management oznacuje za jednu
z oblasti managementu, ktera se zabyva efektivnim planovanim casu. NejCastéji byva tento
pojem do Ceského jazyka prekladan jako ,Fizeni ¢asu“, coz je ovSem ne zcela vhodnym
slovnim spojenim. Lidé &as nedokazi fidit, pouze ovliviiuji to, jakym zptsobem bude vyuzit.
To jim mize pomoci podavat vy&si vykony a dosahovat lepsich pracovnich vysledkd.
Rozdily poté spocivaji v tom, jakym zplsobem kaZzdy jedinec ¢as vyuziva a jak dalece se

jej snazi ,natahnout™ (Caunt, 2001).
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Seiwert (1995, s. 14) oznaluje Fizeni ¢asu za ,ddsledné, cilené pouZivani
osvéd&enych pracovnich postupl v denni praxi, jeZ ndm pomaha vést a organizovat samy
sebe i jednotlivé oblasti naseho Zivota tak, abychom optimalné a smyslupiné vyuzivali ¢as,
ktery mame k dispozici".

Time Management ovSem zahrnuje mnohem vétsi Sifi oblasti, nez jen vysSe zminéné
planovani. Holoubek (2012) v této souvislosti uvadi celou fadu manazerskych a pracovnich
dovednosti:

- planovani, stanovovani cild, uréovani priorit;

- organizace prace, eliminovani rusivych vlivQ;

- osobni komunikaci, efektivni jednani;

- UcCelna telefonickd a pisemna komunikace (véetné elektronické);
- delegovani, koucovani, vedeni porad;

- praktické znalosti 0 osobnostnich typech a jejich vyuzivani.

Time Management se dnes stava velmi cenénou soucasti tzv. soft skills’”. Velmi Uzce
souvisi s osobnim rlstem, rozvojem a sebefizenim. Nékdy se rovn&Z uvadi jako souc&ast
tzv. life managementus. Lidé se o Time Management zacinaji vétSinou zajimat ve chuvili,
kdy jsou nadmiru zahlceni praci, nezvladaji plnit své Ukoly, nedokazi sladit pracovni a
soukromy Zivot & nastupuji do nové pozice - Time Management mdZe poskytnout voditko

. ’ ’ e v M V. o 7 . T r 7 v o
pro zorganizovani pracovniho c¢asu a jeho prizpusobeni individualnim pozadavkum, pro
efektivni rozliSovani relevance a naléhavosti jednotlivych ¢innosti ¢i pro harmonizaci prace

a osobnich zajma.

Moravcova (2013, s. 28) specifikuje, ze mezi klasické pfiznaky Spatného
hospodareni s casem patfi napfiklad:

,heustale pretizeny program, asta prace po vecerech a o vikendech;

- neschopnost plnit terminy, stalé zpozdéni;

- nedostatecné reseni problém( do hloubky;

- ukvapena rozhodnuti;

- pocit, zZe nemame situaci pod kontrolou a Ze ztracime prehled o nasich cilech a
prioritach;

- Sstres;

- nedochvilnost;

7 Termin mékké dovednosti znamena, jak dobfe se dokazete vyporadat nejen s lidmi a jejich zplsoby
chovani, ale také se sebou samymi. Drive byly mékké dovednosti nazyvany socidlni kompetence. Timto pojmem
se jesté dnes oznacuji faktory, jako jsou spoluprace, komunikace, schopnost zvladat konflikty atd.

8 Life management Ize rovnéZz povazovat za dalsi krok ve vyvoji time managementu, protoZe problém
organizovani ¢asu posouva do roviny Fizeni celého lidského Zivota.
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- malo ¢asu nebo zadny cas na rodinu a pratele, spoleCenské udalosti, sport a
zabavu."
Time management velmi Uzce souvisi s dalsi tématem, kterému bude vénovana

pozornost — Harmonizaci pracovniho a soukromého zivota.

6.1 Vyvoj Time Managementu

Pristupy v oblasti planovani ¢asu mohou byt rozdéleny do ¢tyr vin/generaci podle

toho, jak se zvysSovaly naroky lidi na vyuzivani ¢asu (Covey, 1994).

Time Management 1. generace: CO MA BYT UDELANO?

Principy prvni generace se soustfedily na usporadani Gkoll a &innosti a to pouze

prostiednictvim vytvoreni seznamu jich samotnych a poptipadé i potfebnych zdrojt.

Time Management 2. generace: CO+KDY MA BYT UDELANO?

Pro druhou generaci Time Managementu je typické pouzivani kalendard a diard.

Seznam Ukoll je tedy pfifazovan k &asové ose.
Time Management 3. generace: CO+KDY+JAK MA BYT UDELANO?

Principy tfeti generace zd{razfuji koordinaci rlznych aktivit v organizaci (ukoly,
projekty, strategické fizeni atd.). Zavadi se pojmy, jako jsou cile, priority, delegovani i

tymova prace.

Time Management 4. generace: PROC TO MA BYT UDELANO?

Tato generace Time Managementu vychazi z toho, Ze samotny pojem Time
Management je vlastn& nespravny, nebot &lovék &as nemuze Fidit, ovlddat dokaze pouze
sdm sebe. Principy ¢tvrté generace se vraceji zpét k ¢lovéku, k jeho mysleni, zdGrazriuji
jeho hodnotu a kvalitu Zivota a soulad osobnich priorit s firemnimi prioritami a hodnotami.
Pfedchozi generace Time Managementu zcela nezavrhuje - pouziva nékteré jejich techniky,
které se v minulosti osvédcily.

Jeho zédkladem je pét principl, od kterych se odviji dal&i mys$lenky (Pacovsky,
2006):

1. Clovék je vic nez ¢as - dosahovani vysledkl by mélo byt stejné dllezité jako osobni
spokojenost jedince.

2. Cesta je vic nez cil - je nesmysiné pouze ¢ekat na naplnéni svého cile a nechat si
dny, tydny ¢i dokonce roky proklouzavat mezi prsty.

3. Zevnitf je vic nez zvenku - neni mozné dosahnout dlouhodobého Uspéchu pouhym
nastudovanim rlznych technik a ndvodd, byt by byly sebelepsi; dilezité je pracovat

na svém osobnim rdstu, na svém charakteru.
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4, Pomalu je vic neZ rychle - rychla FeSeni, zejména na poli osobniho rlstu, obvykle
nezplsobi trvalou zménu & zlep&eni situace.

5. Celek je vic nez &ast - chce-li ¢lovék doopravdy zkvalitnit svij Zivot, dotknou se
zmény vdech oblasti jeho Zivota; je dlleZité se v&novat véem Zivotnim oblastem a

udrzovat mezi nimi rovhovahu.

Time Management 5. generace: Prostredi prochazi neustalym vyvojem a je vysoce
pravdépodobné, Ze budou opét vzrlstat i naroky na vyuzivani ¢asu. Cinka (s. a.) uvadi, ze
novd generace Time Managementu bude pravd&podobné vychazet ze zakladd &tvrté

generace spoleéné s modelem NASA a z postupl neurolingvistického programovani.

UKOL - TIME MANAGEMENT V PRAXI
“ (s Belz a Siegrist (2011) nabizi nasledujici cviceni, které ma ucastniky naucit, ze

obsah je dllezit&j&i neZ struktura ¢asu. Tedy ukdzat, co z toho, co se ma vyridit,

je dlleZité a umoznit Géastnikim stanovit si priority. K tomu se bude vyuZivat technika
myslenkové mapy.

Vezméte si Cisty list papiru. Doprostied umistéte velkym pismem napis ,PRISTI TYDEN".
Nasledné zapiste vSechny své planované aktivity pristiho tydne, stanovte na zakladé vyse
uvedenych principd jejich priority a celou mys$lenkovou mapu podle toho barevné

znazornéte.

6.2 Postup Fizeni pracovniho casu
PFi Fizeni pracovniho ¢asu by méla byt respektovana nasledujici pravidla pro vytvoreni

spravného postupu - stanoveni cill, pldnovani, rozhodovani, realizace a kontrola (Ducho#f,
2008).

6.2.1 Stanoveni cild

~Prvni krok v organizovani sebe sama se neprovadi na stole, ve slozkdch nebo
v poéitadi: musi se uskuteénit ve vasi hlavé. Mate-li zviddnout svdj pracovni Zivot a zacit
rozlisovat, musite se nejprve presvédcit, Ze jste spravné pochopili svou roli a své zasadni
cile." (Caunt, 2001, s. 5)

Knoblauch a Woéltje (2006) hovofi o tom, Ze zakladni chyba mnoha lidi spociva v tom,
ze nevi, ¢eho chté&ji dosahnout. Poté neni vlastné ani mozné vychutnat si pfipadny Uspéch,

v . . . v v s v ’ ’ O v . . r v
protoze jej nepoznaji. Pokud clovek nema stanoveny zadné cile, nemuze si ani vytvaret
74dné plany. A takovy Zivot mdZe opradvnéné plsobit nesmysiné a bezciln&. Stejni autofi

uvadé&ji, ze kazdy &lovék by si mél ujasnit cile v nékolika rliznych oblastech svého Zivota

93



(profesni, studijni, dudevni, rodinné, finanéni atd.). ZdQrazfiuji, Ze je dobré udrZovat
rovnovahu mezi vSemi témito oblastmi zivota, nikoli se zamérovat pouze na kariérni cile.

~Tim, Ze si Clovék dokéaze cil pfesné vymezit, pfekonda uz poloviny cesty k jeho
dosazeni. Je tomu tak proto, Ze v samotném stanoveni cile je obsaZena jeho pevna vile a
vira, Ze to zvladne, Ze to chce dosahnout." (Porvaznik, 2003, s. 388)

Pravidla pro formulovani cilG vychazi z principu SMART - specifické, méfitelné,
akceptovatelné, realizovatelné a terminované (Vagner, 2006).

Nékdy samozrejmé neni mozné cil definovat presné podle uvedenych kritérii, je vsak

dobré je mit na paméti a snazit se je dodrzet.

Knoblauch a Woltje (2006, s. 45) zastavaji nazor, ze ,potfebujeme kratkodobé cile,
abychom védéli, co budeme délat dnes. Potfebujeme dlouhodobé cile, abychom mohli dat
svym kratkodobym a stfednédobym cildm vyznam a smér."

Lze tedy obecné doporucit délat si v ramci planovani ¢asu roc¢ni, meési¢ni, tydenni
i denni plany. Pro urcity celkovy pohled je vhodné nastinit i cile, kterych chce clovék

dosahnout napfiklad po dobu deseti/patnacti let.

6.2.2 Planovani cil

Jednim ze zakladnich pravidel Time Managementu je v zaddném pfipadé neplanovat
svlj ¢as beze zbytku. Knoblauch a kol. (2012) uvadi rozsitené pravidlo 60/40 (60/20/20),
které fika, ze by si ¢lovék mél planovat pouze 60 % svého Casu a zbytek ponechat pro

nepredvidané udalosti, rusivé momenty nebo osobni potfeby:

- 60 % = planované aktivity;
- 20 % = nelekané aktivity;
- 20 % = spontanni aktivity.

Je rovnéz nutné respektovat fakt, Zze ,vykonnost kazdého &lovéka v pribéhu dne
podléha uréitym charakteristickym vykyvdm" (Knoblauch a kol., 2012, s. 48). Tyto vykyvy

jsou charakterizovany tzv. vykonnostni kfivkou, ktera je dana nasimi biorytmy.

Casovy snimek pracovniho dne

Diive, nez se ¢lovék vibec zaéne planovanim svého &asu zabyvat, je uZite¢né
vénovat pozornost tomu, jak vlastné travi svij ¢as. K tomuto je vhodna zejména metoda
casového snimku. Podle BartoSové a Bartose (2011) je jadrem snimku pracovniho dne to,
Ze si jedinec sam méfi a po celou pracovni dobu (nebo cely den, tyden) soustavné zapisuje
vSechny své pracovni operace a Cinnosti. Uvedené provadi bez preruseni, bez tfidéni a ve
sledu, jak jdou za sebou (chronologicky). Vysledkem je tak vérny obraz obsahu pracovniho

dne, postupu a prerusovani prace, Cetnosti a délky trvani jednotlivych Cinnosti.
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Novék a Slampova (2007) specifikuji nejvhodné&jéi postup pro vypracovani ¢asového
snimku pracovniho dne:
- pFiprava k pozorovani;
- vlastni pozorovani, méreni a zaznamenavani;

- vyhodnoceni snimku pracovniho dne.

Zaznam &asu a ¢innosti se provadi do ptedem pfipraveného formulafe a ziskané Udaje
se nasledné vyhodnocuji (Pavelka, 2009). Pomoci ¢asového snimku dne Ize odhalit rtizné
Casové ztraty a také zjistit, zda byl dany den z hlediska ¢asu vhodné zorganizovany (Lojda,
2011).

Kazda z generaci Time Managementu uprednostrfiuje z ¢asového hlediska jiny typ
planovani - napfiklad denni nebo tydenni.

Denni plany sdruzuji vSechny aktivity, které chce ¢lovék zvladnout béhem jednoho
dne. Caunt (2001) doporucuje tento druh planu vytvaret nikoliv az na za¢atku daného dne,
nybrz jiz den predchozi, nejlépe par minut pfed skonéenim pracovni doby.

Co se tyce tydennich planti, Caunt (2001, s. 159) uvadi, ze ,tydenni organizovani
poskytuje lepSi mozZnost zachovani rovnovahy a souvislosti nez denni." Dale dodava, ze
,Vétsina lidi mysli v pojmech tydnd. Avsak vétsina pldnovacich ndstrojd treti generace se
soustfeduje na denni pldnovani. Mohou vdm pomoci seradit &nnosti podle ddleZitosti,
avsak v podstaté vam pouze pomahaji organizovat krize a pracovni shon.™ (Caunt, 2001,
s. 159)

UKOL - DENNI PLAN
“ «& Zkuste si nyni vytvofit denni plan pro nasledujici pracovni den. Nejdfive bude

uvedena urcita ukazka slouzici k Vasi inspiraci, nasledné je k dispozici tabulka

pro sestaveni Vaseho vlastniho planu.

Ukazkovy denni plan

Cas Poéet minut |Cinnost
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6:00 vstavani

6:00 - 7:00 |60 snidané, ranni hygiena, oblékani, odchod do prace
7:00-7:50 |50 cesta do prace

7.50 - 8:00 10 ranni kava

8:00-8:45 (45 kontrola e-mailové posty, tfidéni a vyfizovani dle priorit
8:45 -9:00 15 kontrola pripravy na poradu

9:00-9:30 |30 tymova porada, rozdéleni pracovnich tkolt

9:30 - 10:00 |30 volny Cas pro necekané a spontanni aktivity

10:00 - 10:30 |30 cesta ke klientovi

10:30 - 12:00 (90 schlizka s klientem ohledné architektonickych navrhd
12:00 - 12:30 |30 cesta zpét do firmy

12:30 - 13:00(30 volny Cas pro neCekané a spontanni aktivity

13:00 - 13:30 |30 obéd

13:30 - 14:30 |60 zapracovavani ptipominek z ranni schiizky s klientem
14:30 - 15:00/30 volny cas pro necekané a spontanni aktivity

15:00 - 16:00 |60 kurz anglictiny (ve firmé)

16:00 - 16:10(10 svacina

16:10 - 17:00 |50 volny Cas pro neCekané a spontanni aktivity

17:00 - 17:30 30 Igzg%or:fl e-mailu, seznamu pracovnich uUkolu na dalsi
17:30 - 18:20 |50 cesta domu

18:20 - 19:00 |40 priprava vecere

19:00 - 19:30 (30 domaci prace

19:30 - 20:00 |30 sledovani televizniho zpravodajstvi

20:00 - 22:30 |150 posezeni s prateli v oblibené hospldce

22:30 - 23:00 |30 hygiena, pfiprava ke spanku

23:00 - 6:00 420 spanek
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Vas denni plan

Pocet minut

Cinnost
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6.2.3 Rozhodovani

Schopnost efektivniho zachdzeni s ¢&asem neni samozfejmosti. Rada z nds ma zazité
urcéité zlozvyky (at uz v pracovnim nebo osobnim Zivoté), které je nutné pro Uspésné
vyuzivani Time Managementu prekonat. Moravcova (2013, s. 25) uvadi, ze ,kazdy den
prindsi rdzny pocet ukold s riznou mirou ddlezitosti a rdznymi terminy plnéni. Jedinym
zplsobem, jak na zakladé planu zjistit, které ukoly kdy uskutelnit, je stanovit si priority .
V této souvislosti mezi nejpouzivanéjsi metody Fizeni ¢asu poté patfri: (1) Paretovo

pravidlo, (2) pravidlo ABC nebo (3) Eisenhowertv princip.

Paretovo pravidlo - Pro efektivnéjsi organizace pracovni cCinnosti a Uspésné
vyuZivani Time Managementu je ddleZité minimalizovat véechny takové ¢innosti, které ve
skute¢nosti nenapomahaji dosazeni naseho hlavniho cile. St&Zejnim je zde Paretlv princip,
zndmy rovnéz jako pravidlo 80/20 (Sulef, 1995). Stejny autor uvadi, Ze autorem tohoto
pravidla je ekonom Wilfredo Pareto, ktery pfi zkoumani populace v Itélii zjistil, ze 20 %
obyvatelstva vlastni 80 % majetku. Platnost daného principu byla nasledné prokdzana i
v daldich oblastech Zivota (20 % pracovnikl udé&ld 80% prace, 20 % vyrobnich chyb
zplsobuje 80 % zmetkd atd.).

Aplikuje-li se toto pravidlo na oblast fizeni ¢asu, vysledkem je zavér, ze ,20 %

]

vynaloZeného Casu vytvari 80 % vysledkd" (Lojda, 2011, s. 46).

Pravidlo ABC (ABCD) - Zna to snad kazdy Clovék - prijde do prace s urcitou
predstavou, co za ten den musi stihnout a nadhle se mu na stole nakupi hromada zcela
neo¢ekdvanych Ukold. Jak ale vybrat, v jakém poradi se jim vénovat? Nejlépe
prostfednictvim stanoveni priorit a metody ABC (nékdy se pouzivd nazev ABCD) pro
stanovovani priorit. BrainTools (2014) uvadi, ze kazdému Ukolu, ktery ¢lovék ma nebo
chce vykonat, je vhodné pftifadit prioritu podle jejich ddleZitosti a naléhavosti. A to jak
z pohledu &asu, tak z pohledu disledkd pro daného jedince nebo pro celou firmu.

Casovd analyza ABC(D) stanovuje priority na zakladé poméru 15 : 65, ktery
znamena, ,Ze s vynaloZenim pomérné malého usili (15 %) Ize dosahnout velkého vysledku
(65 %)" (Lojda, 2011, s. 46).

Vyznam jednotlivych pismen (BrainTools, 2014):

A = dlleZité z pohledu pfinosu ¢ moZnych negativnich dopadd, naléhavé z pohledu &asu.
B = dlleZité z pohledu disledkd (a nenaléhavé z pohledu &asu).

C = dlleZité, ale nékdo je mze vykonat misto vas, moZna i Iépe a rychleji.

D = nedlleZité a nenaléhavé z pohledu disledkl, mohou vak byt dileZité pro vlastni
spokojenost.
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Eisenhowerliv princip - V ramci Eisenhowerova principu je podle BartoSové a
BartoSe (2011) kazdy Ukol charakterizovan dvéma dimenzemi: dlleZitosti svého obsahu a
naléhavosti svého vyrizeni. Zakladnim predpokladem této metody je, Ze se az prilis ¢asto
vénujeme nedlleZitym a nepodstatnym ¢&innostem a naopak odkldddme & zapomindme na
ty ddleZité, které nas pfriblizuji k nagemu cili.

Caunt (2001) specifikuje, ze na zakladé tohoto principu vznikaji ¢tyfi sektory Cinnosti
- (1) ¢&innosti naléhavé a ddleZité, (2) &innosti nenaléhavé, ale ddleZité, (3) c&innosti

naléhavé a nedlleZité a (4) ¢innosti nenaléhavé a nedllezité.

6.2.4 Realizace a kontrola

Duchof (2008) uvadi, Ze po stanoveni cili, plénovani a rozhodovani pFichazi na fadu
realizace danych Cinnosti podle pfedem naplanovaného harmonogramu a nasledna, nejlépe
denni, kontrola fizeni &asu. Tyto kontroly mohou napomoci k pruznému ptizptisobovani
dil¢ich pland tak, aby nade &innost skuteéné kontinualné sméfovala k uskute¢néni nasich
cild.

Jednim z doporuceni, které se vztahuji k priib&zné kontrole je zavedeni kontrolnich
seznamU, tzv. checklistl. To je vhodné zejména pro pravidelné provadéné Ukoly nebo
naopak pro ukoly slozité. Jejich cilem je zaznamenat vSe, na co musime rutinné myslet.

Kontrolni seznamy odpovidaji na otazky (Knoblauch a Wéltje, 2006):

- Co k dané ¢&innosti/ukolu patfi?

- Co se bude muset ucinit jako prvni?
- Jsou splnény vSechny predpoklady?
- Myslel/a jsem na vSechno?

- Je vSe potfebné zafizeno?

Mezi zcela jednoznaéné vyhody kontrolnich seznami patfi Uspora ¢asu, redukce
vzniku chyb a optimalizace pracovniho ¢&asu. Tento ndstroj mize také pomoci pfi

delegovani dil¢ich Gkold na podtizené.

Vs V

6.3 Zlodeji casu

I pfes sebelepéi planovani se prakticky nelze vyhnout tzv. ,zlod&jdm &asu® nebo také
,Casozroutdm®. Ty Ize rozdélit na vnitfni (neschopnost delegovat Ukoly, perfekcionismus,
neschopnost odmitat poZzadavky ostatnich) a vnéjsi (na Casové plany jedince maji vliv
ostatni lidé).

Na tomto misté bude vénovana blizsi pozornost nékolika vybranym nejbéznéjsim
LCasozroutim®.

Neustalé hledani. Praci vyrazné urychluje poradek a urdity systém umisténi véci na

pracovisti (Covey, 2006).
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Vyrusovani. Clovéku se ob¢as mlze stat, ze prakticky cely den nefedi nic jiného
kromé malickosti, se kterymi za nim chodi kolegové. VyruSovani nejlépe zobrazuje tzv.
kfivka ruseni vyjadrujici pravdépodobnost, ze v dany ¢asovy moment bude ¢lovék vyrusen
takovym vnéjSim momentem, ktery nebude mozné eliminovat (Moravcova, 2013). Mezi
tyto faktory patfi napfiklad rdzné navétévy, telefonni hovory, e-maily & posta atd.
Osvédeenym zplsobem, ktery mdlze pfinést omezeni vyru$ovani, je dohoda o tom, kdy
mezi sebou budou pracovnici nutné zalezitosti resit (napriklad pouze vzdy v celou hodinu
apod.) (Pacovsky, 2006).

Vyrusovani je neprijemné zejména ve vztahu k lidskému védomi. To je centrem
pozornosti a jeho nevyhodou je, Ze v jediném okamziku mize byt v nasem v&domi pouze
jedind myslenka. Pro zvladani vice myslenek naraz je nutné mezi nimi prepinat, coz je
vysoce neefektivni a to z velmi jednoduchého dtvodu. ,Prvni tfi minuty soustfedéni dochdzi
k zahfivani a postupnému utlumovani reagovani na vlivy okoli." (Lasak, 2005) Je tedy vice
nez vhodné soustfedit se pouze na jednu véc a nenechat se vyruSovat. Pokud uz je to
nezbytné nutné, je mozné tolerovat maximalné tfiminutové vyruseni, nebot v této dobé se
lze vratit zpét k plvodni praci bez ztraty soustfedé&ni (Lasak, 2005).

PFiliSna obétavost. ,0dmitani je jednou z nutnosti Time Managementu, ddsledkem
komprese &asu. Vsechny potencidlné neddleZité (koly je tfeba proaktivné odhalovat,
posuzovat a... pokud to jde, odmitat." (Pacovsky, 2006, s. 228) Zejména pro stanoveni
priorit je tedy potfeba umét fikat NE. Neschopnost asertivniho jednani jinak zcela jisté
povede k nedspésnému hospodareni s casem. Nemélo by se ovéem zapomenout na slusné
vyjadrovani, a pokud to jde i na stru¢ny podporujici argument. Je nutné se rovnéz pfipravit
nést odpovédnost za mozné nasledky svého odmitnuti.

Nedokoncovani ukold. Mezi nejcastéji odkladané ukoly patfi podle Konigové (2006)
ty, které jsou povazovany za neprijemné a obtizné. Tento pfistup ovsem neni feSenim. V
kone¢ném dusledku bude muset byt dany Gkol stejné vykonan, ovéem v dilsledku stresu
a nechuté nebude pravdépodobné splnén prilis kvalitné.

Vice konkrétnich pFikladl zlod&jd ¢asu prinese nasledujici Gkol.

UKOL - ZLODEJI CASU

“ .+ Pacovsky (2006, s. 218-219) uvedl nasledujici inspirativni seznam riznych

,Casozroutd". Pokuste se identifikovat, které z nich plytvaji Vadim &asem, a to
ze tH rlznych pohledd. Za prvé co se tyée Vasi vlastni osoby, za druhé organizace/firmy,

ve které pracujete a za treti ve vztahu k fungovani Vasi domacnosti a rodiny.
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Cco

FIRMA

DOMOV

Nejasna duleZitost, priority, cile

Snaha o zvladnuti vice véci najednou

Neni jasné, co pfijde, chybi prehled v existujicich ¢innostech

Osobni vnéjsi chaos (neporadek, pretékajici pracovni stdl...

Mnoho papirovani

Mnoho Cteni, které nema pfinosy (zapominani...)

Zapomindani myslenek, ¢innosti

Zdlouhavé hledani (adres, pisemnosti...)

Telefonicka vyruseni

Navstévnici (neohlaseni, externi, interni...)

Obétavost, neschopnost fici ne, pfiliSné ohledy na ostatni

Nedostatecna informovanost, nejasné formulace

Snaha znat vSechna fakta, informacni pretizeni

Nedostatecna sebekazen, lenost

Nedokoncovani ukold

Snaha o dokonalost, perfekcionismus

Rozptylovani okolim (hluk...)

Zdlouhavé porady

Nefunkéni delegovani

Spatna ptiprava (porada, jednani, problém)

Mala komunikace (direktivita, nenaslouchani...)

PrilisSna komunikace, Zvanéni

Redeni soukromych véci (telefonické hovory...)

Sklon k odkladani

Cekaci doby (jednani, schiizky...)

Pozdni pfichody

Spéch, netrpélivost, nesoustiedéni, zdravotni problémy

Nerozhodnost ¢i naopak zbrklost

Neocekavané krize, problémy

Nejasna délba pravomoci a odpovédnosti

Nedostatecna kontrola

Zanedbavani probléml

Mala vzdjemna podpora, nevyhovujici vzajemné vztahy

Mala motivace a zapojeni, pasivita, lhostejnost...
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6.4 Planovaci nastroje

PFi fizeni ¢asu a pldnovani jednotlivych ¢&innosti jsou velkymi pomocniky rizné
pldnovaci pomlcky a nastroje. Ty mohou byt predstavovany jednodude pouze &istym
listem papiru, slozitymi dia¥i nebo rlznymi pocitadovymi programy. Jejich pfinos je
jednoznaény - odpovida ustalenému réeni ,Co si nenapiSu, to nevim". Diky témto
nastrojim je tedy moZné vyhnout se pfipadnému zapomenuti a mit Fizeni ¢asu pod
kontrolou.

Neni mozné urcit, kterd z pomdicek je ta nejlepsi. Kazdy ¢lovék je jiny a stejné tak
kazdému vyhovuje jiny z t&chto nastrojl.

Podle Pacovského (2006) patfi k nejstars$im a stale oblibenym a pouzivanym
nastrojim papirové pomicky, at u? se jednd o rdzné kalendafe a diare.
V nejjednodussim provedeni nabizi pouze moznost zapisu informaci. Existuji ovsem
i slozitéjsi systémy (napf. manazerské diafe), v nichz lze zapisovat plany v dennich
i tydennich intervalech a poskytuji i prostor pro vkladani rznych tiskovin a materiald. Je
mozné v nich zaznamendavat myé&lenkové mapy i rizné grafy.

Stejny autor uvadi, Zze se v souCasné dobé ovSem stale Casté&ji vyuzivaji pomiicky
elektronické, jako jsou mobilni telefony, notebooky apod.

Osobni pocitace jsou jiz vétsSinou ,vybaveny" programy vhodnymi pro spravu ¢asu
a dat (napf. Microsoft Outlook). Tyto programy vétSinou obsahuji nastroje, jako je planovac
schiizek, seznam Ukold, adresaF atd. Zakladni nevyhodou je ovéem to, Ze pro pfistup ke
svému ,planovaci ¢asu® musime mit pocitac¢ u sebe a Casto je rovnéz potiebné internetové
pripojeni.

Pfednost kapesnich poéitacd (PDA) spocivd predev$im v efektivhim spojeni
prednosti klasickych papirovych diaiQ a poéitacovych organizérli. Diky malym rozmérlim
se jedna o vysoce mobilni nastroj, urcitou nevyhodou ovSsem byva vyssi pofizovaci cena.

Mezi nejnovéjsi nastroje pro organizaci ¢asu poté patfi mobilni telefony, které nabizi
slozité aplikace a nemalou kapacitu pro ukladani dat. Nehodi se ovSsem pro zapis vétsiho
mnozstvi dat, ktery je v tomto pfipadé ponékud nepohodiny. DalSi negativum poté
pfedstavuje obrazovka malych rozmé&rd, kterd nepfipousti pFili§ kvalitni zobrazovani dat.

Do této kategorie se ovSem fadi i digitalni didfe a databanky, které, stejné jako

papirové diafe, slouzi pro pouhy zapis Gkold, povinnosti a ¢innosti.
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Shrnuti kapitoly
Zakladem efektivniho vyuziti ¢asu je stanoveni denniho planu, ktery by mél byt
rozvrzen realné s dostateCnym mnozZstvim ¢asu pro necekané a spontanni aktivity.
Planovani by mélo vzdy reflektovat stanovené priority Ukoll. Pldn na dal&i den by
meél byt optimalné tvoren jiz na konci predeslého pracovniho dne (pracovni doby),
kdy mate predstavu o tom, co jste nestihly a co Vas ceka a zaroven jste stale
pracovné naladéni. V navaznosti na denni plan se poté vytvari i plany tydenni a
mési¢ni. Neopomenutelnym prvkem je poté kontrola téchto planQ. PFi fizeni a
planovani ¢asu je nutné respektovat rovnéz i tzv. vykonnostni kfivku. Dulezitym
pojmem jsou zlodé&ji ¢asu (,Casozrouti"), diky nimz ve své podstaté svym casem

zbytedné plytvate. Usnadné&ni planovani ¢asu umoziiuji rizné pldnovaci néstroje.

Klicova slova
Time Management
fizeni Casu
planovani
planovaci nastroje

zlodé&ji Casu
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KAPITOLA 7: PREVENCE A ZVLADANI STRESU

Uvod

Stres nas ohroZuje prakticky ve vSech oblastech naseho Zivota. Dnesni svét je plny
rychlych a nec¢ekanych zmén a stale vy3&ich narokd, které jsou na &lovéka kladeny. Neni
tedy neobvyklé, Ze nejsme schopni chovat se pfirozené a s chladnou hlavou, protoze jsme
pod urcitym tlakem a mira stresu prekracCuje hranice Unosnosti. Potlacované emoce se
nasledné projevi na lidském téle, napfiklad prostfednictvim stresové reakce, adaptace na
z4t&% nebo maladaptaci (nepfizplsobeni se novym podminkam). Stres mdZe mit velmi
negativni vliv na zdravi, a to jak fyzické, tak dusSevni. Z fyzického hlediska jsou
nejCasté&jSimi priznaky vykyvy vahy, naruSeny spankovy rytmus c¢i dechové obtize.
DusSevnimi symptomy je deprese, uzavienost, zanedbavani rodiny, nizky pracovni vykon,
nevyrovnanost a naladovost. Rada lidi tyto nepfijemné stavy fesi rGznymi medikamenty a

potravinovymi doplfiky. ZpUsobU, jak stresu &elit, je véak mnohem vice.

Cile kapitoly
e Cilem nasledujici kapitoly je seznamit Ctenare se zdakladnimi pojmy, které se

vztahuji k dané tématice a osvétlit, jakymi zplsoby je mozné proti stresu bojovat.

7.1 Zakladni definice tykajici se stresu

Definice

Stres

,Stresem se obvykle rozumi vnitini stav clovéka, ktery je bud’ pFimo nécim
ohrozovan, nebo takové ohrozeni ocekava a pritom se domniva, Ze jeho obrana proti

nepfiznivym vlivim neni dostate¢né silnd" (Kfivohlavy, 1994, s. 10)

Slovo stress pochazi z angli¢tiny a znamena zatéz nebo napéti. Nejdfive se pouzivalo
pro vyjadreni néjakého fyzického Usili - zastavalo vyznamy jako ,jsem napjaty" nebo ,jsem
pretazeny" (Comby, 1997).

Svingalovd (1999, s. 8) chape stres jako ,stav, kdy je plsobenim fyzikélnich,
chemickych & socialné psychologovych viastnosti podnétd (stresord) jedinec vystaven
takovym ndrokim (zatéZi), které obvyklym zplsobem své Cinnosti nezvléda“. Cesky
internista a endokrinolog Schreiber zastava znacné Siroké a obecné pojeti a dosahuje tak
kompromisu mezi kognitivnim a fyziologickym pFistupem. ,Stres je jakykoliv vliv Zivotniho
prostredi (fyzikalni, chemicky, socialni, psychologicky, politicky), ktery ohroZuje zdravi
nékterych citlivych jedincG." (Schreiber, 2000, s. 17)
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7.1.1 Distres a eustres

Definice

Distres a eustres

.Distres [ze pokladat za zvlastni formu kvalitativné i kvantitativné vystupriované
zatéze, kdy dojde k vychylce ve vztahu poZadavky - zdroje, pri které se bud’ rozviji
poplachova reakce a mobilizuji se rezervni zdroje energie, anebo chronicky persistuje
podminka, ktera k vychylce vedla." (Hosek, 1993, s. 19)

Vymeétal (2003) definuje eustres jako urcitou zatéz, kterou jedinec vnima a hodnoti

jako vyzvu a proziva ji stoicky (klidné, vyrovnané).

Jak je zfejmé z vySe uvedenych definici, obecné se v dnesni dobé rozliSuji dva druhy
stresu. Chamoutova a Chamoutova (2006) uvadeji, ze oba maji stejnou chemickou povahu
a mohou se dostavit u dvou jedincd ve stejnych konkrétnich situacich. Zcela zasadni rozdil

je ovSem v tom, co pro jedince v danou chvili znamenaji a jak je proziva.

Podle Venglarové (2011) je eustres stresem prospésnym, radostnym a prijemnym.
Takovym, ktery ve slab&i mire plsobi pfiznivé a dodava aktivni energii (napf. narozeni
ditéte, oslava apod.).

Hogek (1993) uvadi, e distres je naopak negativné plsobicim stresem. Poklada ho
»Za zvlastni formu kvalitativné i kvantitativné vystupriované zatéze, kdy dojde k vychylce
ve vztahu poZzadavky - zdroje, pfi které se bud’ rozviji poplachova reakce a mobilizuji se
rezervni zdroje energie, anebo chronicky persistuje podminka, ktera k vychylce vedla"
(Hogek, 1993, s. 19).

7.1.2 Stresor

Definice

Stresor

Stresor ,je podnét vyrazné narusujici rovnovahu organismu presahujici jeho béZznou
adaptacni kapacitu™ (Paulik, 2010, s. 205)

Umlauf a Valanska (1991) déli stresory na vnéjsi, vnitfni a zivotni zmény.
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Mezi vnéjsi stresory autori radi zivotni prostredi (pocasi, doprava), soukromy zivot
(smrt, financni potize), socialni, ekonomicka a politicka sféra (inflace, kriminalita, politicka
nestabilita) a zaméstnani (pracovni povinnosti a prostredi). VnitFni stresory déli na
fyzické (zdravotni problémy, nespravnd Zivotosprava), psychické (mald sebedlvéra,
zavislost) a emocionalni (strach, deprese). Za Zivotni zmény lze povazovat napriklad
svatbu, rozvod, stéhovani, vypovéd' z prace atd.

Naproti tomu Kebza (1997) rozdéluje tyto spoustéce stresu (stresory) na zatézové
zivotni udalosti (Umrti, rozchod), chronické stresory (dlouhodoba nemoc, pracovni
spokojenost, bydleni) a drobné denni nepfijemnosti a mrzutosti (drobné neshody

v zameéstnani, v rodiné nebo pfi nakupovani.

7.2 Psychicka zatéz

Definice

Psychicka zatéz

,Psychickou zatéZz je mozZné definovat jako proces psychického zpracovani a
vyrovnani se s pozadavky a vlivy zZivotniho a pracovniho prostredi" (Tucek a kol., 2005, s.
210).

Miksik (2007) oznacuje psychickou zatéz za vysoce individualni zalezitost. Rozdéluje
ji na:

1. Bé&Znou psychickou zatéZ - nezplsobuje jedinci svymi naroky na psychiku zadné
obtize, protoze je pro jeji zvladani vybaven jasnymi postoji, znalostmi, dovednostmi
a navyky.

2. Optimalni psychickou zatéZ - zatd?, pfi které dochazi ke zméné navyklych pfistupd
a interaké¢nich aktivit (jednorazové i dlouhodobé).

3. Pesimalni psychickou zatéz - Ize ji oznacit jako opak psychické zatéze optimalini a
charakterizovat nizkymi nebo naopak vysokymi ndaroky na psychiku. A to jak
intenzitou, tak i délkou trvani.

4. Hranicni psychickou zatéz - dochazi k hrani¢nimu limitu psychické pfijatelnosti, kdy
se Clovék s touto zatézi vyrovnava s vypétim svym sil.

5. Extrémni psychickou zatéz - psychicka zatéz, kterou clovék neni schopny po

psychické strance zvladnout.

v v

7.2.1 Techniky vyrovnani se s psychickou zatézi: obranné mechanismy
Jednim z moZnych a &asto uplatfiovanych zplsobd, jak zvladat stresové situace, je

pouziti tzv. obrannych mechanisml. Kebza (2005) je ov8em oznaduje za nevhodny,
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nahradni a neplnohodnotny zplsob zvlddani stresu. Divodem je, Ze nejde o skute¢né
feseni situace, ale spiSe pouze o jeho ndhradu, ktera souvisi s vyrovnavanim se
s potlacenymi komplexy. Na rozdil od copingu (zvladani), kterému je vénovana kapitola

7.4.1, se jedna o nevédomé reakce falzifikujici skutecnost.

Mezi nejcastéjsi obranné mechanismy patri:

1. Represe neboli vytésnéni — potlaceni jakéhokoli nepfiznivého napadu ¢i prani jesté
pted jeho vyslovenim (Zacharovd a kol., 2007). MiZe vyhazet z tzv. popteni
dilezitosti (Paulik, 2010).

2. Regrese - Stépanik (2007) ji oznacuje jako pokles projevid na vyvojové nizsi stuper,
vyznacujici se infantilnimi reakcemi dospélého clovéka.

3. Bagatelizace - snizovani vyznamu néceho, co nejsme schopni ziskat (Paulik, 2010).

4. Rezignace na skutecnost (vyhlaseni bezmoci) - Clovék nevéri v sdm v sebe, ma
strach, je liny apod. a radéji se vzda feSeni problému s tim, Ze tak to prosté je a
neda se s tim nic jiného délat (Lauster, 1994).

5. Projekce - podle Plhakové se (2005, s. 155) ,projevuje tim, Ze jedinec subjektivné
neprijatelné psychické obsahy ¢&i pohnutky, nejCastéji sexualni nebo agresivni,
pFipisuji nékomu jinému".

6. Sebeobvinujici reakce - Paulik (2010, s. 77) toto chovani charakterizuje jako
LPricitani si viny za néco, co jsme bud’ vibec nezplsobili, nebo za co jsme vice &
méné nemohli".

Z daldich obrannych mechanisml Ize jmenovat napf. agresi, regresi, kompenzaci,

somatizaci, sublimaci, manipulaci a fadu dalSich (Nakonecny, 1997).

UKOL - TEST STRESU
N e Cilem nasledujiciho testu je podle Siewerta (1999) zmé&fit Vasi odolnost vi&i

zatézi. Snazte se o to, aby Vase odpovédi byly co nejupfimnéjsi. Test nema zadné

Casové omezeni. Na kazdou otazku mate na vybér ze ¢tyf moznosti odpovédi. Zvolte vzdy
tu variantu, kterd Vas nejvice vystihuje, a oznacte ji. Zplsob vyhodnoceni testu a

interpretace vysledk{ testu je k dispozici na konci kapitoly.

1. Trapim se neustalym kolisanim télesné vahy.

vzdy témé&r vzdy prileZitostné vibec ne

2. Stale usiluji o to, abych byl(a) lepsi, nez ostatni.

vzdy témeér vzdy ptileZitostné vibec ne
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3. Chvala a uznani mé prace pro mé znamena velmi mnoho.

vzdy témé&F vzdy prileZitostné vibec ne

4. Kdyz se opfu o zidli u pracovniho stolu, stdva se mi nékdy, ze poklepadvam prsty na

desku stolu a houpu koleny.

vzdy témeér vzdy prileZitostné vibec ne

5. Casto mé trapi nahlé bolesti zad.

vzdy témé&F vzdy prilezitostné vibec ne

6. Stava se, Ze bych chtél(a) zafizovat vice véci soucasné.

vzdy témé&F vzdy prilezitostné vibec ne

7. Casto pocituji tiser ¢&i bolesti v srde¢ni oblasti.

vzdy témeér vzdy prileZitostné vibec ne

8. Malokdy se dokazu opravdu uvolnit. Dokonce i po dostate¢né dlouhém spanku se citim
unaveneé.

vzdy témér vzdy pFileZitostné vibec ne

9. Prestoze jsem velmi unaveny(a), nemohu usnout. Dlouho do noci bdim.

vzdy témér vzdy pfileZitostné vibec ne

10. Kdyz rychle vstanu, udéla se mi nevolno.

vzdy témeér vzdy prileZitostné vibec ne

11. Casto se citim byt zcela zdeprimovany(&).

vzdy témeér vzdy prileZitostné vlbec ne

12. Casto pocituji neobvykly vnitfni neklid.

vzdy témér vzdy pfileZitostné vibec ne

13. Trpim nechutenstvim.

vzdy témér vzdy pfileZitostné vibec ne

14. O vikendu asto navstévuiji centra volného ¢asu a zdbavni parky.

vzdy témér vzdy prilezitostné vibec ne

15. Jen obtizné dokazu vyslechnout partnerovu repliku a neskocit mu pritom do redi.

vzdy témér vzdy prilezitostné vibec ne

16. V posledni dobé jsem neprisel(la) téméf na zadny sjednany termin véas.

vzdy témér vzdy pfileZitostné vibec ne

17. V dopravni zacpé mé popada vztek.

vzdy témér vzdy pfileZitostné vibec ne

18. Vabec se nedokdzu vyrovnat s kritikou.

vzdy témeér vzdy prileZitostné vibec ne

19. Obcas bych si chtél(a) poradné zanadavat.

vzdy témé&r vzdy prilezitostné vibec ne
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20. Pokud jsem zahnan do Uzkych, stavam se agresivnim.

vzdy témeér vzdy prilezitostné

21. Kdyz musim na nékoho ¢ekat, jsem nervézni.

vzdy témér vzdy prilezitostné

22. V posledni dobé se stdle rozéiluji kvili néjakym mali¢kostem.

vzdy témér vzdy prilezitostné

23. Kdyz v rozhovoru dojde na néjaké trapné téma, zrudnu.

vzdy témeér vzdy prilezitostné

24. Po hadce se citim vzdy néjakou dobu opravdu rozladény(a).

vzdy témér vzdy prilezitostné

25. Pokud si zvolim néjaky cil, téZzko se ho vzdavam

vzdy témér vzdy prilezitostné

26. K jednani druhych lidi mé&m obvykle neddvéru.

vzdy témér vzdy prilezitostné

27. 1 opravnéné stiznosti mam tendenci prehanét.

vzdy témér vzdy prilezitostné

28. Déti mé znervdziuii.

vzdy témeér vzdy prilezitostné

29. Své pocity obvykle neddvam najevo.

7

vzdy témér vzdy prilezitostné

30. Casto si déldm mnoho zbytednych starosti s neddleZitymi zaleZitostmi.

vzdy témér vzdy prilezitostné

109

vibec

vibec

vibec

vibec

vibec

vibec

vibec

vibec

vibec

vibec

vibec

ne

ne

ne

ne

ne

ne

ne

ne

ne

ne

ne



7.3 Projevy a dlsledky stresu

Kazdy clovék na stresové situace reaguje jinak. Hladky (1993) uvadi, ZzZe
bezprostiedni projevy stresu se mohou délit napfiklad na projevy stresu (1) Unavou, (2)
v mysSlenkovych, emocnich a naladovych stavech, (3) behavioralni reakce a (4) somatické
reakce. Vasina a Strnadova (2009) specifikuji dva zakladni druhy reakci na stres - akutni
reakci a adaptacni reakci. Akutni reakce na stres se vyznacuje vzestupem srdecni
frekvence a krevniho tlaku, poruchami pozornosti nebo Unavou. Jedna se o prechodnou
situacni poruchu, ktera vznika v situaci, kdy jsou na clovéka kladeny vyrazné zvysené
naroky. Trva vétdinou nékolik hodin aZ nékolik dni. Oproti tomu adaptaéni reakce mize
pretrvavat v horizontu dnl i mésicl. M& tedy trvalejsi charakter a vznikd v dlsledku
chronickych stresovych podminek.

Daldim dulezitym hlediskem je charakter zatéZové odezvy. Jde zejména o to, ve
kterém subsystému organismu odezva probiha. V této souvislosti Hladky (1993) nebo
Vasina a Strnadova (2009) rozlisuji tri zakladni sféry:

- oblast psychickd (prozitkovd) = percepce vné&jsich situacnich faktorl a vnitfnich
z4zitka,

- oblast chovani (behavioralni) = vnéjsi projevy a vykony, na kterych se podili
centralni nervova soustava,

- oblast somaticka = predstavuje soustavu fyziologickych a biochemickych procest a

funkaci.

V této souvislosti je dllezité zminit tzv. syndrom vyho¥eni. Janac¢kova (2008, s. 77)
jej popisuje jako ,profesionalni selhavani na zakladé vycerpani vyvolaného zvysujicimi se
poZadavky od okoli nebo samotného jedince. Zahrnuje ztratu zajmu a potéseni, ztratu
idedld, energie i smyslu, negativni sebeocenéni a negativni postoje k povolani."

Syndrom vyhofeni se projevuje v nejrliznéjsich profesich, od manazerd pfes Zzeny na
matefské dovolené, ovSem nejCastéji se s nim lze setkat u tzv. pomahajicich profesi.
V odborné literatufe Ize nalézt fadu zplsobl ¢lenéni fazi syndromu vyhoteni, obrazek 7.1

nabizi jeden z nich.
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Obrazek 7.1 Faze syndromu vyhoreni

Madieni - v popiedi jsou idedly, jasny cil, kvalita price, smysluplnost, sri
napady a dochdzi k pfetéiovani se.

¥

Stagnace - pocatedni nadieni uvada, slevovani ze swych ideall.

¥

Frustrace - zdravotnika zafinaji zajimat otazky efektivity a smyslu
vlastni prace, objevuje se tunelove vidénr ma v hlavé jen svaiji praci, nic
jindho ho nezajima, citi se osamély se svymi problémy, velka deziluze

a zklamani.

¥

Apatie - zdravotnik vnima svoje povolani jen jako zdraoj obZivy, déla
jen nejnutnéjii prace, vyhyba se komunikaci s nemacnymi a dalSimu
vadilavani, mide se vyskytnout i tzv. HH-syndrom (z angl. helplessness
- bezmaoci a hopelessness - beznadéje),

v

Vyhoreni = vylerpani, negativizmus, Inostejnost a naprosté vyhybani se
profesnim poZadavkdm.

Zdroj: Kraska-Ludecke (2007)

Jako prevenci vzniku syndromu vyhoreni Venglarova (2011) uvadi adaptacni praxi,
péci o sebe, mezilidské vztahy, osvicené zaméstnavatele, sebepoznani a sebehodnoceni,
supervizi, osobni Zivot, pratele a konicky, aktivni odpocinek a sport, znalost svych vlastnich

potfeb a dodrzovani pravidla, ze pracovni povinnosti patfi opravdu jen do prace.

" UKOL - V JAKE OBLASTI NA VAS STRES PUSOBIi?

5 @ V jaké oblasti se u Vas nejvice stres projevuje? V emocni, behavioralni, kognitivni

\__

doplfite do fadk( nize. Neexistuji spravné nebo nespravné odpovédi, jednad se pouze o

nebo somatické? Zkuste se zamyslet nad prozitymi zatézovymi situacemi a

uvédomeéni si svych reakci. Pro lepsi nazornost se jedna o mirné odlisné déleni sfér, na

které stres pUsobi, neZ je uvedeno v kapitole Projevy a disledky stresu.

Emocni reakce na stres - jsou predstavovany naladami a pocity, které nas béhem stresu
provazeji, jako napriklad: Uzkost, vztek, strach a obavy, prudké a rychlé zmény nalady,

Unava, frustrace, radost, nadmérné snéni.
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Behavioralni reakce na stres - tato oblast se zaméfruje na chovani a jednani ¢lovéka.
NejCastéjsi projevy chovani ve stresu se mohou rozdélit do dvou skupin: (1) aték a (2)
boj. ,Uték" je charakterizovdn napriklad vyhybdnim se kaZdodennim povinnostem,
nerozhodnosti, zhorSenou kvalitou prace, prokrastinaci, zrychlenim pracovniho nebo
ivotniho tempa (hlténi jidla, rychla jizda autem nebo rychld chlize, malo spanku a
odpocinku). Patfi sem rovnéz zvySena konzumace alkoholu, ¢i mnoZstvi vykoufenych
cigaret, nadmérné uzivani uklidfiujicich Iékt nebo vznik drogové zavislosti. Do kategorie

»~boj" 1ze zaradit nesnasenlivost, konflikty s ostatnimi lidmi, hadky nebo projevy agrese.

Kognitivni reakce na stres - spocivaji ve vyrazném oslabeni kognitivnich (pozndvacich)
funkci. To se vyznacCuje napfiklad problémy se soustfedénim ¢&i logickym mysSlenim,
koncentraci, paméti a rovnéz ubyva schopnost spravné analyzovat a hodnotit vzniklé
stresové situace. Stejné tak je podstatna VasSe vnitini fec, tedy to, co si fikate v duchu (ja

se zblaznim, ja ho zabiju, tak to je konec, tohle nezvladnu apod.).

Somatické reakce na stres - pii tomto druhu reakci se aktivuje velmi stary
mechanismus, jehoz Ukolem je preziti organismu. Jde tedy o tzv. ,télové" reakce na stres,
mezi které patfi tfes rukou, chvéni celého téla, pocit velkého tepla, poceni, tlukot srdce
atd.

7.4 Adaptace a coping

Je tfeba rozliSovat terminy adaptace a coping. Vasina a Strnadova (2009, s. 241)
uvadi nasledujici: ,Zatimco adaptaci se rozumi vyrovnavani se se zatéZi, ktera je

v relativné normalnich mezich, v obvyklé, bézné, pro Clovéka pomérné dobre zvliadnutelné
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toleranci, terminem coping se rozumi stretnuti ¢lovéka s nepfimérenou, nadlimitni zatézi -
mimoradné silnou a mimoradné dlouhou (tzv. distres). V této souvislosti zvazujeme jednak
pozadavky kladené na ¢lovéka a jednak i zdroje jeho sil (coping resources)."

Mira adaptace je zavisla na tzv. protektivnich faktorech (vysoké IQ, pritazlivy
vzhled, specialni nadani apod.), které tlumi Ucinek individudlni zranitelnosti a nepfiznivych

vlivd okoli. Tim nasledné zlep&uji adaptaci jedince (Mat&jéek a Dytrych, 1998).

7.4.1 Coping

Synonymy pro pojem ,coping® mohou byt terminy jako moderovani stresu neboi
stres management. Slovo coping pochazi z angli¢tiny a do ¢eského jazyka se da prelozit
jako ,zvladani*.

Jednotnd a vSeobecné uznavana definice tohoto pojmu nebyla prozatim pfijata.
V soucéasné psychologii je nejéastéji chapan jako ,specifické vyjadreni obecnych sklond
k uréitému typu chovani a prozivani, které se aktualizuje v situacich, které nesou vysoké
naroky na adaptaci" (Blatny a Osecka, 1998). Podle Fickové (1993) coping predstavuje
urcitou snahu nebo Usili zvladnout takové podminky, které vyzaduji a/nebo presahuji miru
adaptacnich schopnosti jedince.

KFivohlavy (1994) definuje zvladani stresu jako dynamicky proces, v jehoZz ramci
dochazi k transakcénim, tj. vzajemnym interakcim mezi ¢lovékem (ktery ma urcité zdroje,

moznosti, hodnoty a osobni zméreni) a stresovou situaci.

7.5 Techniky zvladani stresu

V soudasné literatuie Ize asi nejéasté&ji nalézt dé&leni typl zvladacich strategii podle
zaméreni (1) na problém, (2) na emoce (Kebza, 2005) a nékdy byvaji jako treti podskupina
uvadény strategie zamérené na vyhybani se stresové situaci, a to cestou odvraceni
pozornosti nebo rozptyleni (Bastecka, 2009).

Podle Atkinsona a kol. (2003) maji strategie zamérené na problém zakladni
charakteristicky rys - logické posouzeni okolnosti, které jedinec mize ovlivnit tak, aby byl
stresor odstranén. Tyto strategie jsou bud pfimou akci (Clovék se snazi udélat néco, co
vede pfimo k vyreSeni problému), vyhleddvanim informaci (vSech, které mohou byt
uzitecné pfi reseni) nebo obracenim se k druhym (hledani socidlni podpory).

Strategie zaméfené na emoce se dale déli na dvé podskupiny: (1) strategie
behaviordlni a (2) strategie kognitivni (Atkinson a kol., 2003).

Atkinson a kol. (2003) uvadi, Ze behavioralni strategie vyuZivaji riznych &innosti
za UCelem zmirnéni stresu, kdezto kognitivni strategie se snaZi prehodnocenim

nékterych faktl, zmirnit, nebo je&té 1épe zcela odstranit negativni vliv dané situace.
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Nasledujici text je obecnym shrnutim téch nejddlezitéjsi zasad a metod, které
se dotykaji schopnosti zvladat stres. Prestoze jsou vseobecné znamé, ne vsichni lidé je
respektuji.

Kouzelnym protistresovym zaklinadlem muizZe byt spojeni ,spravna Zivotosprava",
tedy pravidelna fyzicka aktivita, pfiméreny odpocinek, dostatek spanku a vyvazena strava.

Jednim z nejbé&znéjsich zplsobd, jak uvolnit stres, je pohyb, nebot prakticky jakakoli
fyzicka aktivita sebou pfinasi ozdravny Gcinek. Hadzequa (2013) uvadi, ze cviceni napriklad
snizuje riziko pfed¢asného Umrti, zvy$uje kvalitu spanku nebo sniZuje vznik i pribéh
deprese. Optimalni je aerobni aktivita 3 x tydné nejméné 20 minut.

Podle Krivohlavého (2010) lze spravné provedenou masazi ztisit bolest, uvolnit
nejen télo, ale i mysl. Neni ov&em jedinym zplsobem, jak efektivné relaxovat. Relaxaéni
techniky velmi Uuc¢inné napomahaji psychickému zklidnéni a podporuji pocit sebekontroly.
Dokazi utlumit soustfedéni se na starosti nebo sniZit svalové napéti. Z rlznych moZnosti
Ize jmenovat autogenni trénink, medita¢ni techniky, Jacobsenovy progresivni relaxace
nebo nabyti rovnovahy ,pouhym" hlubokym a plnym dychanim.

Everley a Mitchell (2002) povazuji za dlleZitou i pravidelnou a hlavné vyvazenou
stravu s dostatenym mnoZstvim vitaminl a stopovych prvk{. Stejné tak je podstatny

pitny rezim. Autofi doporucuji omezit pfijem soli, cukru, alkoholu, kofeinu a nikotinu.

UKOL - BRANICNI DYCHANI

“ = Takzvané branicni dychani, dychani do bficha, je tou nejzakladnéjsi relaxacni

dovednosti, kterou se jisté dokazete naucit. Lze pouzit kdykoliv a kdekoliv jako
obrana proti dotirajicimu stresu. Smidova a Hatlova (2007) doporuéuji nasledujici dvé

cviceni, pro zacatecniky a pokrocilé.

Pro zacatecniky

Zacnéte se cvi¢enim v lehu na zadech. Polozte se na rovnou, tvrdsi podlozku, dlan
jedné ruky polozte na bficho. ZkousSejte dychat tak, aby se vam ruka zvedala a klesala -
prosté s nadechem vystrkujete a s vydechem zastrkujete bficho. Postupné byste méli zacit
citit pfi nadechu mirné napéti, pfi vydechu prijemné uvolnéni v bfisni oblasti a v celém
téle. Zkousejte dychat pravidelng, rytmicky. Dychejte timto zplsobem tak dlouho, dokud

nepocitite, Ze napéti je pry¢. Soustfedte se na vlastni dech, ovSem neméli byste pfi tomto
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cvic¢eni usnout! Pokud tuto dovednost zvladate v leze s rukou na briSe, zkuste dané cviceni

i v sedé, ve stoje, na povel.

Pro pokrocilé

Naucte se dychat rytmicky - nadech, pocitejte pfi ném do ¢tyr (do tfi &i do péti,
podle toho, jak se budete citit) — zadrzte dech a pocitejte do ¢tyr — vydech, pocitejte do
¢tyf - po vydechnuti vydrzte opét napocitat do Ctyf. Postupné zacnete vnimat, ze pfi
nadechu a ndasledném zadrzeni dechu ve vas napéti vzristd, pfi vydechu se naopak
uvolfiujete a vase télo t&Zkne. DlleZité je, Ze si uvédomite, Ze napéti miZete vydechnout,
a tim ho ze sebe dostat - a to pouhym soustredénim se na dychani. Nasledné zkuste i jiné
poméry nadech/vydech, tfeba 1:2 nebo 1:3. Naucte se rytmus dechu védomé zpomalovat

i zrychlovat, ale stale tak, aby vam to bylo pfijemné!

UKOL - RELAXACNI CVICENI

Medlikova (2010) uvadi nasledujici relaxacni cviceni. ,Postavte se zcela rovné,

A\

| ; zatlacte ramena dozadu, nékolikrat prodechnéte. Zavrete oCi a zaénéte slapat na
misté. Pokuste se nemyslet na nic. Upiné vyprézdnéte hlavu, odsurite na chvili véechny
vnucujici se predstavy, pouze Slapejte. Vnimejte pohyb celého téla. Za chvili oteviete oci,
doslapte, zastavte se. Prostipejte si us$ni boltce nékolikrdt odshora dold. Poté
promasirovanim zahfejte dlané a pfiloZte je na nékolik okamZik( na o&i. Vnimejte teplo a

energii plynouci k vam z dlani. Protfepejte dlané a vratte se do redlného okamzZiku."

Shrnuti kapitoly
e V rédmci problematiky stresu je nutné rozliovat n&kolik rozdilnych pojmt, naptiklad
stres, eustres, distres nebo stresor. V ramci zvladani zatézovych situaci se velmi
casto vyuzivaji tzv. obranné mechanismy, coz ovsem neni zcela vhodné. Timto
zplUsobem se &lovék totiz pouze vyrovnava s uréitymi potlatenymi komplexy misto
toho, aby skutedné& dané problémy tesil. Spravny zplsob zvladdani stresovych situaci
predstavuje tzv. coping. Reakce na prozity stres se poté déli na akutni a adaptacni.
Podstatné rovnéz je, zda se dlsledky projevi v oblasti psychické, behavioralni nebo

somatické. V této souvislosti se rovnéz velmi ¢asto hovofi o tzv. syndromu vyhoreni.
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Rozlisuji se dva typy zvladacich strategii stresovych situaci - strategie zamérené na
problém a strategie zamérené na emoce, které se dale déli na behavioralni a

kognitivni strategie.

Klicova slova
e stres
e eustres a distres
e stresor
e zatézové situace
e obranné mechanismy
e adaptace a coping
e techniky zvladani stresu

e spravna zivotosprava

Resgeni ke cvi¢enim

Ukol - Test stresu

Sumarizace polozek - své odpovédi vyhodnotte nasledovné:
- za kazdou odpovéd "vibec ne" si zapoditejte 1 bod;
- za kazdou odpovéd "pfilezitostné" si zapocitejte 2 body;
- za kazdou odpovéd "témér vzdy" si zapoditejte 3 body;

- za kazdou odpovéd "vzdy" si zapocitejte 4 body.

Véechny body ndsledné sectete, abyste ziskali celkovy pocet bodl. Maximalné mizete

ziskat 120 bod@, minimalné mdzete ziskat 30 bodd.

Interpretace vysledkd testu
30-52 bodi

Zijete poklidné, vyrovnané a spokojenéd. Zivotni problémy fesite s klidem a bez fale$né

ctizadosti. Vas prislovecny klid a prevaha jsou opravdu zavidénihodné. Mate vSak mozna

sklony k tomu, abyste na svét pohlizeli pfes rizové bryle.

53-75 bodu
Vas Zivot je aktivni, rusny a zajimavy. Pozitivni a negativni stresové faktory se drzi

v rovnovaze. Zatim mate vSe jesté pevné pod kontrolou. Vétsi vyzvy a Ukoly byste vSak
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nemuseli zvladnout, v takovém pripadé dikladné prozkoumejte své spole¢enské prosttedi,

abyste se nenechali vtdhnout do néceho, s ¢im byste se pak nedokazali vyrovnat.

76-97 bodu

Vas zivot Ize jednoduse charakterizovat jako neustaly boj s terminy a prilezitostmi. Stale
usilujete o ziskani dal&ich "bodl", nékdy vas véak okolnosti zatla&i ke zdi. Vase ctizadost,
tlak konkurence a zavislost na Usudku druhych lidi vas velmi unavuji. Uvédomujete si, ze
ani vas zdravotni stav neni zcela v poradku. Pokud budete v téchto vyjetych kolejich dale
pokralovat, je mozné, ze dosdhnete mnoha Uspéchd, plody svého Usili véak nebudete moci
jiz v klidu vychutnat. Pokuste se tedy trochu zpomalit tempo, vyhybat se hadkam ¢i zlosti
a zamezit pfehnanym ndarokim, které sami na sebe kladete. Pfi pfijimacim Fizeni by byl

vysledek vaseho testu povazovan za negativni.

98-120 bodu

Vas zivot se v této chvili toci jen kolem prace a spéchu. VAas organismus se nachazi po
psychické i fyzické strance pod silnym tlakem a téméf na pokraji vycCerpani. Musite
okamzité skoncovat s timto trvalym stresem, kterému se vystavujete. Stresova zatéz
velice vazné ohroZuje vade zdravi. Proto jsou také mnohé z vasich cilG velmi nejisté. Pomoci

by vdm mohla néktera z mnoha relaxacnich technik.
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KAPITOLA 8: HARMONIZACE PRACOVNIHO A OSOBNIHO
ZIVOTA

Uvod

Harmonizace pracovniho a soukromého (rodinného) zivota se v soucasné dobé
pomalu stdvd soucdasti kazdodenniho lidského zivota. Stava se centrem zajmu jak
jednotlivcd, tak firem, nebot dnedni hektickd a ndro¢nd doba se vyznacuje tim, Ze Uspé&sné
zapojeni na trhu prace byva v rozporu s rodi¢ovskou roli. Ve vét&iné pripadl ovéem rodice
nepozivaji zadné zvlastni vyhody, nebot zaméstnavatelé dasto nevyuzivaji zadné jiné

moznosti nez zakonem stanovena opatreni.

Cile kapitoly
e Cilem nasledujici kapitoly je podnitit pfemitani nad danym tématem s cilem
uvédomit si, jaké moznosti &lovék ma a co mu muiZe napomoci pfi harmonizaci
prace a rodiny. Bude definovan dany pojem a rovnéz bude vénovana pozornost

strategiim zvladani kombinace prace a rodiny a jejich praktickému uplatnéni.

8.1 Charakteristika pojmu harmonizace pracovniho a osobniho

Zivota

Definice

Harmonizace pracovniho a osobniho Zivota

Mira, ve které jsou jednotlivci srovnatelné zapojeni i spokojeni se svymi pracovnimi

i rodinnymi rolemi (Greenhause a kol., 2003).

Obdobné chapou dany pojem i Grzywacz a Carlson (2007), ktefi o harmonizace
pracovniho a soukromého Zivota hovofi jako o dosazeni rolovych ocekavani, pricemz tato
jsou dojedndna a sdilena mezi jednotlivcem a jeho/jejimi partnery v rodinné a pracovni
doméné. Gender Studies (2009) chape dany pojem jako o ,..oznaleni postoji a
v ndvaznosti na tuto oblast i prévnich pfedpisd, které zohledriuji poZadavky zaméstnanc(
a zaméstnankyri udrZet si profesni rdst a zdroveri se vénovat vychové déti, pé&i o blizké

osoby, osobnim zdjmdm apod."
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UKOL - CO ZNAMENA HARMONIZACE PRACE A RODINY PRO VAS
<" .. OSOBNE?

I pfes vy$e uvedené definice miZe mit pojem harmonizace pracovniho a

osobniho Zivota pro kazdého &lovéka zcela rizné vyznamy. Zkuste si nyni zodpovédét na
otazku, co znamena pro Vas osobné, s ¢im souvisi, ¢im je ovliviiovan, jaké jsou jeho
disledky - zmapujte véechny vyznamné faktory souvisejici s timto tématem, které Vas
napadnou. VyuZijte k tomu mys$lenkovou mapu, tedy vizudlni zaznamenani rlznych

aspektd zvoleného problematiky.

Jako Feseni potiFeby slad’ovani pracovniho a osobniho Zivota casto firmy
spoléhaji na prosté rozsifeni Casu pro plnéni rodinnych povinnosti (sluzby ¢i financni
prispévky na koupi placené sluzby nebo rozsifeni volného &asu zaméstnanc(). Takovato
opatteni firem, kterd napomahaji zamé&stnanclim zvladat rodinné povinnosti, jsou ovéem
Casto doprovazena zpétnymi naroky na takto uvolnény cas. Navic nelze opomenout, Ze je
harmonizace vztahu mezi zaméstnanim a rodinou vzdy spojena také s otazkou rozdéleni
povinnosti a volného ¢asu uvnitf rodin mezi jeji cleny (Mares, 2006).

Marikova (2007) uvadi, ze zasadnim problémem v souvislosti s timto tématem je na
jedné strané mald iniciativhost firem, jejich neznalost, nedostatec¢na informovanost
o moznych vyhodach a pfinosech pro firmu a na strané druhé mala iniciativhost a nizké

narokovani ze strany zaméstnanych osob.

A ./ UKOL - HARMONIZACE PRACOVNIHO A OSOBNiHO ZIVOTA: VYHODY
PRO FIRMY

Zamyslete se nad nasledujici otazkou: Proc si myslite, Ze by organizace, ve které
pracujete, méla usilovat o to, aby jeji zaméstnanci dokazali sladit osobni a pracovni Zivot?

Co by ji to mohlo pFinést?

Priklad z praxe

’ T-mobile, Firma roku - Rovné pfilezitosti 2008 (Gender Studies, 2010): ,Rodi¢dm

jsou k dispozici pfebalovaci stoly (zatim jen) v prazském sidle firmy. Firma také
nechala udélat prizkum potreb rodiéd, protoZe si uvédomila, Ze s odchazejicimi rodiéi ztraci
potencial dobrych zaméstnankyri a zaméstnancl. Névrat rodi¢d do firmy po matefské a
rodi¢ovské dovolené je tedy dobfe oSetfeny. S rodi¢i na MD/RD se udrZuje kontakt,
ddleZitou roli tu hraje i zdanlivé bandlni aktualizace jejich e-mailovych adres. Firma

rodi¢im zasila pravidelné informace o déni ve firmé, rodice se také béhem MD/RD mohou
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vzdélavat — maji pfistup na intranetové e-learningové kurzy anglictiny a do firemni
knihovny. Pred navratem zpét na pracovisté mohou vyuzit kurz na opétovné zapracovani
a je jim také nabidnuta moZnost pracovat na zkraceny uvazek a vyuzivat rdzné flexibilni

formy prace."

8.2 Strategie zvladani kombinace prace a rodiny

KFrizkova (2006) nabizi nasledujici strategie zvladani kombinace prace a rodiny:
Partnerska délba prace a péce nebo dohoda.
Pomoc s péci o déti vné rodiny.

Vyuziti dalSich osob a sluzeb v péci o nemocné, staré a domacnost.

D W N

Flexibilita v praci.

1. Partnerska délba prace a péce nebo dohoda (Kfizkova, 2006):
- partner/ka je ochoten/na rozdélit si rovnomérné praci v domacnosti;
- partner/ka je ochoten/na vzit odpovédnost za chod domacnosti na sebe;
- partner/ka je ochoten/na podélit se zdsadnim zplsobem o péci o déti a dal&i
¢leny rodiny;

- moznost stfidat se pfi oSetfovani ¢lena rodiny s partnerem/kou.

2. Pomoc s péci o déti vné rodiny (Krizkova, 2006):
- vedeni v zaméstnani je ochotno se dohodnout na moznych zménach
v pracovnim tempu, naplni apod.;
- na pracovisti je nabizeno hlidani déti;
- zasadnim zplsobem vyuZivdm vefejné zafizeni pro hlidani déti (jesle, matefska
Skolka, druzina);
- s hliddnim a pé¢&i o déti zdsadnim zplsobem pomahaji dalsi osoby (prarodice,

placena soukroma sluzba).

V dnesni dobé se fada rodin potykd s akutnim nedostatkem mist ve Skolkach,
v jeslich nebo v ramci jinych alternativ péce o déti predskolniho véku. Na FeSeni této situace
se tedy stdle Casté&ji musi spolupodilet zaméstnavatelé. A to bud’ zfizenim firemni skolky,
spolupraci s dalSimi subjekty ci poskytnutim pfispévku na hlidani jakozto firemniho
benefitu.

Pfestoze prvni uvedena varianta - firemni Skolka - je ¢asto finan¢né nejnarocnéjsim
zplUsobem podpory harmonizace pracovniho a soukromého Zivota, miZe mit
neopomenutelné vyhody a pfinést firmé& fadu Uspor. At jiz v podobé udrzeni si

kvalifikovanych zaméstnancl tak jako prevence proti vysoké mife absenci.
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UKOL - FIREMNI POMOC S PECI O DETI

“ .= Zamyslete se nad nasledujicimi otazkami:

Jaké vyhody a nevyhody pro Vas i Vasi organizaci spatrujete ve firemni pomoci s péci
o déti?

Jsou nékteré uvedené varianty ve Vasi organizaci jiz nabizeny? Jaka je po nich ze strany

zaméstnancl poptavka?

3. Vyuziti dalsich osob a sluzeb v péci o nemocné, staré a domacnost (Kfizkova,
2006):
- s péli o nemocné nebo staré cleny rodiny zdsadné pomahaji dalSi osoby
(Clenové rodiny nebo pecovatelska sluzba);
- zasadni vyuziti vefejnych zafizeni pro péci o nemocné a staré cleny rodiny;
-k dispozici je sluzba nebo osoba, kterd vykonava zasadni podil prace
v domacnosti.
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4. Flexibilita v praci (Krizkova, 2006):
- volna pracovni doba;
- moznost pracovat z domova;

- prace na zkraceny Uvazek.

Pracovni doba je jednou z velmi ddleZitych oblasti, kterd ovliviiuje harmonizaci
pracovniho a osobniho Zivota. Flexibilni (volna) pracovni doba je charakteristicka
volitelnym zacatkem/koncem pracovni doby s pevné stanovenym stfedem (Riedmann
a kol., 2006). U nékterych typl povolani je mozné jesté zvysit flexibilitu sledovanim
odpracovanych hodin na zakladé meési¢niho pracovniho fondu, kdy zaméstnanec
pracuje jeden tyden ¢i den v tydnu vice, druhy méné (Gender Studies, 2010). Tato mira
flexibility umoznuje i praci v rezimu stlaceného pracovniho tydne, tedy napfiklad Ctyfi
dny po deseti hodinach (Tannenbergerova a Koukalova, 2010).

Gender Studies (2010) uvadi, e v rdmci nékterych typl profesi a provozl je
samoziejmeé nutné pokryt konkrétni rozpis smeén, to ovéem neznamena, ze nemohou mit
moZnost urcitého individudlniho pFizplsobeni pftispivajiciho k harmonizaci osobniho a
pracovniho Zivota (moznost zapisu do rozpisu smén podle vlastnich potfeb, mozZnost
vymény pridélené smény, smény naplédnované dlouho doptedu apod.). Sladovani miZe byt
podporovano i zkracenim pracovnich hodin (standardni zkraceni pracovniho Gvazku,
stlaceni pracovni doby, stanoveni nizSiho mési¢niho fondu).

Podle Tannenbergerové a Koukalové (2010) je jednou z nejobvyklejSich forem,
ktera umoznuje sladéni pracovniho a osobniho Zivota, prace z domova (Castecné ¢i zcela).
Dle autorek 83 % pracovnik{ na rodi¢ovské dovolené preferuje praci na zakraceny Gvazek
s moznosti prace z domu. Je samoziejmé, ze ve vétsiné firem existuji pozice, v nichz je

prace z domova mozna, a pozice, v nichzZ to nelze.

% ../ UKOL - PRACE Z DOMOVA

Zamyslete se nad nasledujicimi otédzkami:

Jaké typy pozic povazujete za vhodné pro praci z domova?
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UmoZfiuje Vade organizace svym zaméstnancim zcela & ¢asteéné pracovat z domova?

V souvislosti s jakymi pozicemi?

UKOL - VYHODY A NEVYHODY PRACE Z DOMOVA
\ Rada lidi touZi pravé po tomto — po moznosti prace z domova. Ta sebou nese

nepochybné vyhody, ale rovnéz i urcita Uskali. Popfemyslejte tedy na klady a

zapory takovéto formy prace.

Rizika prace z domova Vyhody prace z domova
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Priklad z praxe

Jana Dvorékovd, Veronika Hrochova-Spic¢kova, persondlni oddéleni, Ahold CZ

ndvratu zpét do prace, a to nejriznéjsi formou na zdkladé individudlni dohody. Pfitom

vyuzivame napriklad zkracené tuvazky a home-office kombinovany s praci v kancelari nebo

na cestach po nasich prodejnach.

Nékteré zaméstnankyné vyuzivaji alesponi castecny home-office jiz v dobé
tehotenstvi. Prostredi nasich prodejen Albert vsak vyzaduje celodenni pfitomnost nasich
zaméstnancd, a proto zde rodi¢im nejéastéji vychazime vstric prostrednictvim zkrdcenych

pracovnich Gvazk(. Také pfi pldnovani pracovnich smén se snaZime vyhovét casovym

pozadavkdm nasich zaméstnancd - rodi¢d."

Tabulka 8.1 Co nejvice pomaha pfi harmonizaci rodinnych a pracovnich

povinnosti (v %, n = 319)

(Gender Studies, 2010): ,Nasim zaméstnankynim na MD/RD nabizime moznost

Celkem Muzi Zeny
Partner je ochoten rozdélit si rovnomérné praci v domacnosti 70 80 61
Partner je ochoten podélit se zasadnim zpusobem o pééi o dét . 66 50
a dalsi ¢leny rodiny ’ ’
Partner je ochoten vzit odpovédnost za chod domacnosti na sebe L 63 27
Vedeni v zaméstnani je ochotno se dohodnout na moznych 34 15 13
zménach v pracovnim tempu. naplni apod. ) o o
Sdilim pracovni misto s dal3i osobou 31 26 34
Maém volnou pracovni dobu (sam/a si uréuji pracovni dobu) 26 31 22
Zasadnim zpusobem vyuzivam vefejné zafizeni pro hlidani déti
nebo pé¢i o daldi ¢leny rodiny (jesle. mateiska skolka. druzina. 25 28 22
pecovatelska sluzba aj.)
Zasadnim zpusobem vyuzivam dalsi osoby pro hlidani déti a pééi o - )3 e
dalsi éleny rodiny (prarodiée. placena soukroma osoba) - - -
Mohu pracovat z domova (napf. na poéitaéi) 15 19 11
Pracuji na zkraceny uvazek 8 4 11
Mam k dispozici sluzbu nebo osobu. ktera vykonava zasadni podil P = 3
prace v domacnosti g ‘ )
Na pracovisti je nabizeno hlidani déti 1 3 1

Poznamka: Dopocet do 100 % ke kazdému udaj: v tabulce tvofi "nevybral”.
Zdroj: Horakova (2004)

Z vysSe uvedené tabulky 8.1 pochazejici z vyzkumu Horakové (2004) vyplyva, ze
jednoznaéné nejdulezit&j&i pti harmonizaci prace a rodiny je, pokud je partner ochoten si
rovnomérné rozdélit praci v domacnosti a podélit se zasadnim zplsobem o péci o déti (&i

dalsi ¢leny rodiny). Naopak za nejméné napomocné respondenti oznacili moznost hlidani

déti na pracovisti.
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UKOL - CO BY VAM OSOBNE MOHLO POMOCI KE SLADENI PRACOVNIHO
A OSOBNIHO ZIVOTA:

Co konkrétné byste mohli udélat pro zlepseni harmonizace pracovniho a

A\

2 “:;

X
soukromého zivota? A co by pro Vas mohla udélat Vase organizace?

Shrnuti kapitoly
e Problematika schopnosti sladéni profesniho a rodinného zivota je tématem, které
na sebe v soucasné dobé poutd velkou pozornost. Po pracovnicich se na jedné
strané ocekava, Ze budou flexibilni a samostatni, na druhou stranu se predpoklada
jejich, nejlépe aktivni, zapojeni a péce o rodinu. Snaha o harmonizaci prace a rodiny
je dlleZitd, nebot spokojenost a kvalita osobniho Zivota se vyrazné promitd do
pracovniho nasazeni a naopak. Sladéni uvedenych dvou oblasti neni ovsem nikterak
jednoduchou zalezitosti. Mezi zakladni strategie zvladani kombinace prace a rodiny
Ize zaradit partnerskou délbu prace a péce, pomoc s péci o déti vné rodiny, vyuziti

dalSich osob a sluzeb v péci o nemocné, staré a domacnost a flexibilitu v praci.

Klicova slova

harmonizace pracovniho a rodinného Zivota

materska dovolena, rodicovska dovolena, otcovska dovolena

o flexibilni formy zaméstnani

trh prace

Nyni pfichazi na fadu zavérecny Ukol, ktery byl avizovan v subkapitole Zpétna vazba

v tymu a praveé té se bude tykat.
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UKOL - ZPETNA VAZBA
“ & Nasledujici ukol pfijde na fadu az na zavér celého workshopu, pfesto bude

navaznost uveden jiz zde. Jeho plnéni pro Vas bude pravdépodobné ponékud

narocné. Poskytovani a prijimani zpétné vazby neni nijak jednoduchou zalezitosti.

V tuto chvili jste jiz tedy absolvovali Skoleni tykajici se interpersonalnich, komunikacnich a
tymovych dovednosti. Pracovali jste jak individualné, tak ve skupinach. U jednotlivych
UkolU jste se v rdzné mite zapojovali, byli vice & méné Gspé&sni. Své kolegy jste poznali o
trochu vice a méli jste moznost si utvofit nazor na jejich nazory, reakce i na né samé. A
ted’ je ¢as Vase poznatky sdélit ostatnim. Zamyslete se nad nize uvedenymi otazkami -
Vade odpovédi se mohou tykat kteréhokoli z Vasich kolegli, Vas samotnych i lektora.
Nabizené otazky samoziejmé nemusite respektovat - vyjadrete se k tomu, co povazujete
za dllezité. SnaZte se o konstruktivni zp&tnou vazbu - pokud V&s napadne navrh Fedeni
urcitého problému, sdélte jej spolecné s danym feedbackem.

Pokud byste se necitili v takto oteviené komunikaci dobre, nikdo Vas ke splnéni tohoto
ukolu nebude nutit. Zkuste na to ovSem pohlizet jako na moznost, jak se pripravit na

podobné situace ve skutecném zivoté.

Otdzky k zamysleni:

S kym se Vam dobre/Spatné spolupracovalo a proc?

Jaké vyrazné vlastnosti & chovani (pozitivni i negativni) jste u nékterého ze svych kolegl

vypozorovali?
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Zde je prostor pro Vase vlastni ndzory a postiehy tykajici se Vas samych, Vasich kolegd,

tohoto skoleni i lektora:
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