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ABSTRAKT

Diplomova prace pojednava o asertivnich dovednostech vedoucich pracovniki, respektive
manazerd. Cilem je zjistit tiroven jejich asertivnich dovednosti, v jakych situacich asertivné
nejednaji, provést opatfeni a odhalit slabé stranky téchto dovednosti po aplikovaném
opatieni. Teoreticka Cast se zabyva komunikaci, asertivitou a podstatou manazerské profese.
Praktickd ¢ast wvyuziva kvantitativni metodu dotaznikd, kvalitativni metodu
polostrukturovaného rozhovoru, analyzu vytvafeni trsi, po provedenych opatfenich

skérovaci metodu s mapou rizik a diagram Ishikawa.

Kli¢ova slova: asertivita, komunikace, asertivni dovednosti, manazerska profese

ABSTRACT

The diploma thesis deals with assertive skills of managers. Its aim is to analyze level of their
assertive skills, when they do not act assertively, take measures and reveal weaknesses of
these skills for applied measures. The theoretical part deals with communication,
assertiveness and the essence of management as a profession. Practical part takes use of
questionnaires of quantitative research, qualitative research's semi-structured interview and
cluster analysis and, after the measures taken, scoring method with a map of the risks and

Ishikawa diagram.

Keywords: assertiveness, communication, assertive skills, managerial profession
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UVOD

Profese vedoucich pracovniki, respektive manazert, je velice naro¢na jak na cCas, tak na
psychiku ¢lovéka. Ne kazdy se miize stat manazerem, clovék musi k takové pracovni zatézi
mit jisté pfedpoklady. Manazer je dennodenné vystaven stresu, fesi krizové situace,
konflikty na pracovisti, vyjednava se zakazniky a kolegy, vystupuje na poradach a sdéluje
1 neptijemna rozhodnuti. Ke zvladnuti vSech téchto ukoni je zapotiebi urcitych dovednosti,
jednou z dovednosti je prave asertivita. Kazdy manazer by mél ovladat asertivni dovednosti,
jelikoz se mu diky asertivité zkvalitni jak pracovni Zivot, tak 1 osobni. Asertivni manazer
dokaze projevit vlastni nazor bez zaméru s ostatnimi manipulovat, bere ohled na city
a emoce druhych a v lidech nevyviji pocity natlaku. Je soucasti pracovniho tymu, tudiz
1 plnéni ukoli celého tymu zavisi na jeho schopnosti byt ve vSech ohledech asertivni.
Z davodu vysoké aktualnosti a zajmu o manazerskou profesi se milj vyzkum bude soustiedit
pravé na asertivni dovednosti manazerti. Oc¢ekavam, ze zjistim, jaké asertivni dovednosti
manazeti maji, v jakych situacich asertivniho jednani nejsou schopni a pro¢. Také budu
zkoumat, zda se po aplikovaném opatieni jejich asertivni dovednosti zlepsi ¢i zlistanou na

stejné Grovni.

Teoreticka ¢ast bude rozdélena do Ctyt hlavnich kapitol. V prvni kapitole si pfiblizime pojem
,komunikace®, jeji strukturu, funkce lidského komunikovani a druhy komunikace. Ve druhé
kapitole se seznamime s asertivitou, pasivitou, agresivitou a manipulaci. Dozvime se
o historii vzniku asertivity, vyznamu asertivity pro kvalitu zivota, piedstavime si asertivni
zésady 1 jejich typy a uvedeme si zakladni asertivni techniky, které jsou podstatou
asertivniho jedndni a které by mél kazdy manazer pouzivat. Tteti kapitola ndm objasni
podstatu ulohy manazerské profese, tii irovné managementu, role, funkce a kompetence
manaZzera. TaktéZ zminim manaZerské dovednosti a vyznam pravé asertivnich dovednosti

pro manazerskou funkei.

Pro svlij vyzkum v praktické ¢asti pouziji kvantitativni metodu dotaznikového Setteni
a kvalitativni metodu hloubkového polostrukturovaného rozhovoru s péti manazery. Tim
zjistim soucasny stav jejich asertivnich dovednosti. Vysledky z provedenych rozhovori
zanalyzuji pomoci metody analyzy trst. Dale provedu opatieni formou Skoleni
a vypracovani piirucky asertivnich dovednosti pro manaZery, kterou jim poskytnu. Tato
ptirucka jim bude slouzit pfedevsim k ziskdni védomosti o asertivnich technikéch a jejich
uziti v praxi. S odstupem ¢asu pomoci skorovaci metody s mapou rizik, jez mi respondenti

vyplni, zjistim, zda a jak se jejich asertivni dovednosti zménily, v jakych situacich mayji stale
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potize jednat asertivné a na zékladé nejrizikovéjsiho faktoru ze skérovaci metody s mapou
rizik vytvotfim diagram Ishikawa. Tento diagram piehledné graficky zndzorni ptiCiny, které
by mohly vést pravé k nejrizikovéjSimu faktoru. Skoérovaci metoda s mapou rizik bude
obsahovat navrhy na opatfeni ke kazdému rizikovému faktoru. Tato opatieni rovnéz
manazeram poskytnu, aby jejich asertivni jednani bylo co nejefektivnéjsi. Domnivam se, ze
tato prace bude pro manazery ptinosna, jelikoz jim mize pomoci zdokonalit své asertivni

dovednosti.
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CiL PRACE A POUZITE METODY

Cilem diplomové prace je pomoci riznych metod zjistit Groven asertivity péti vybranych
manazerd firmy XY, a.s. a v ¢em tato dovednost pokulhava. Profese manazera byva velmi
naro¢nd a je zapotiebi mit urcité dovednosti ke zvladani efektivni komunikace, empatie
a praveé asertivity. Dil¢im cilem je provést opatfeni ve forme Skoleni, vytvoreni pfirucky
asertivnich dovednosti a poskytnout ji témto manazertiim. Na zaklad¢ provedenych opatieni
je dalsim cilem taktéz zjistit, zda a jak se asertivni dovednosti manazerti po uplynulé¢ dobé

zménily a na co by se méli 1 nadale zaméfit.

Pro realizaci vyzkumu vyuziji kvantitativni metodu dotaznikového Setfeni a kvalitativni
metodu hloubkového polostrukturovaného rozhovoru. Odpovédi respondentll zanalyzuji
a seskupim pomoci analyzy vytvarteni trsti. Provedu Skoleni a vypracuji piirucku asertivnich
dovednosti pro manazery, ze které budou moci Cerpat, cviCit se v asertivnich technikach
a zdokonalovat tak své asertivni dovednosti. Ke zjiSténi, zda a jak se zlepSila uroven
asertivity, bude slouzit skorovaci metoda s mapou rizik i s navrhy na opatieni a diagram

Ishikawa.
Na zékladé¢ cilt diplomové prace byly stanoveny tyto vyzkumné otazky:
VOI1: Jaka je Giroven asertivity manazert této spole¢nosti?

VO2: Na zéklad¢ dotazniku ,Mapa asertivity®, ktera ze tfi oblasti hodnoceni asertivity

u manazert nejvice pokulhava?

VO3: Jak vnimaji své asertivni dovednosti sami manazeti?
VO4: Dokazi manazefi asertivné fici ,,NE“?

VOS5: Déla manazerim problém vracet nekvalitni zbozi?

VO6: Zménilo se asertivni jednani manaZeri po Skoleni?



UTB ve Zliné, Fakulta logistiky a krizového Fizeni

11

I. TEORETICKA CAST
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1 KOMUNIKACE

vvvvvv

jednoznacéné ty, které se tykaji komunikace. Lidé berou komunikaci jako samoziejmost,
avSak ne kazdy ji vénuje patficnou pozornost. Stylem, jakym komunikujeme, pomahame
vytvaret ostatnim urcitou predstavu a obraz o nas. Tedy potazmo to, jaci jsme. Schopnost
efektivni komunikace ma vyrazny vliv jak na soukromy Zzivot v pratelskych a osobnich
vztazich, tak 1 na uspé&Snost v profesnim zivoté. Rozdil mezi efektivni a neefektivni
komunikaci mizeme vidét vSude kolem nas. Mohou to byt naptiklad rozdily mezi
sebevédomym a nejistym fec¢nikem, mezi manZelskym péarem, ktery jedna konstruktivné,
a manzelskym parem, ktery se jen vzajemné zranuje, aZ svlij vztah nakonec zni¢i. (DeVito,

2008)

Komunikace je podstatou lidskosti a patti k nedilné souc¢ésti kazdodenniho Zivota. Znamena
dorozumivat se, spojovat se, domlouvat se a zprosttedkovavat informace. Mikulastik (2010)
poukazuje na to, ze uroven komunikace je ovlivnéna poctem ucastnikli komunikace, jejich
fyzickou blizkosti, druhem a cetnosti zpétné vazby, jeji formou, schopnosti a ochotou
ucastnikli vzajemného respektu a tolerance. Dva lidé, hovoftici jeden s druhym, mohou
bezprostiedné vzajemné reagovat. Az sedm lidi také dokaze udrzovat podminky okamzitého
reagovani a vzajemné zpétné vazby, avSak se vzriistajicim poctem ucastnikl je vyména
postoju a informaci stale slozité;si, uspokojeni byvaji predevsim ti jedinci, ktefi se dovedou

vice prosazovat.

1.1 Vymezeni pojmu komunikace

Pojem komunikace ma velmi Siroké uziti. Je latinského plvodu a znamena spojeni,
sdélovani, dorozumivani. V psychologii jde vSak o mnohem vic, nez jen o pouhy pienos
informaci mezi sdélujicim a pfijemcem. Jde o vyjadfeni nazoru, o sebeprezentaci,
sebeprosazeni, rtiznou uroven ovliviiovani, znesnadiiovani nebo usnadiiovani porozumeéni.
(Mikulastik, 2010)

Ve Webstrové ,,New world dictionary* je pojem komunikace popsan jako ,,akt prenosu,

davani ¢i vymeénovani informaci, signalii ¢i zprav mluvenim, psanim ¢i gesty . (Kleinedler,

2016, s. 76)

Mikulastik (2010, s. 11) tvrdi, ze: ,, Komunikace je spolecné podileni se na néjaké cinnosti

6

ve vzajemném kontaktu “.
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Donnelly, Gibson a Ivancevich (1997, s. 507) pisi, ze: ,, Komunikace znamend prenos

‘

vzdjemného porozumeéni prostiednictvim urcitych symbolii. *

Hola (2011, s. 19) ve své knize uvadi, ze: ,, Komunikace je proces, ktery ma jednoznacny cil,

I3

a sice dorozumét se. *

1.2 Struktura komunikace

Nakonecny (2009) pohlizi na komunikaci jako na komplementarni jev, v némz se stiidaji
role jednotlivych aktérd. Na jedné strané stoji ten, kdo néco druhému sdé€luje a své sdéleni
koduje, tedy komunikator. Na druhé strané ten, ktery je predmétem sdélovani, toto sdéleni
dekoduje, tedy komunikant. Obsahem sdéleni, tzv. komuniké, je zakédovana informace,

putujici komunika¢nim kanalem. Strukturu komunikace vymezuje nasledovné:

e kdo (komunikator — odesilatel, sdé¢lovatel),

e co fika (komuniké, sdéleni),

e komu (recipient — piijemce),

e (Cim (druh komunikace — slova, signaly atd.),

e prostfednictvim jakého média (rozhovor tvari v tvar, email, telefonat),
e s jakym timyslem (zamér, ucel rozhovoru, motivace k rozhovoru),

e s jakym uc¢inkem (pochopeni zdméru, vyvolani ur¢itych emoci nebo jednani).

Vymeétal (2008) ma na strukturu komunikace podobny pohled, jen nékteré dil¢i casti

pojmenoval jinak. Nize mizeme vidét grafické zndzornéni struktury, jak ji definuje.

Odesilatel Pienos (Sum) Prijemce
. L Volba PFijem Formo-
Vznik Zakddovani o . ini
» sdéleni > sdéleni » komunikatniho a dekodo- > van!
média vani sdéleni zpetne
vazby

|

Zpétna vazba

Obrazek 1 — Komunika¢ni model (Vymeétal, 2008, s. 29)

V §ir§im slova smyslu se pojem komunikace netyké jen vymény informaci mezi lidmi, ale
vymény informaci obecné mezi Zivymi i neZivymi organizmy (¢lovek-clovek, ¢lovek-zvite,

Clovek-ptiroda, cloveék-technika atd.). (Vymétal, 2008)
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1.3 Funkce lidského komunikovani

Kazda komunikacni vyména ma zpravidla jednu funkci, kterou komunikujici spliiuje.

Jednozna¢né hranice mezi jednotlivymi funkcemi nejsou, tudiz se Casto piekryvaji. Zde

uvadim funkce komunikace dle Mikulastika (2010).

Funkce informativni — jedna z nejdulezitéjSich funkci komunikace vibec, jde
o predavani urcitych informaci, faktt, dat mezi lidmi.

Funkce instruktivni — je v podstaté také funkce informacni, ale s ptfidavkem
vysvétleni popisu, vyznamu, organizace, postupu, navodu, jak néco d¢lat, jak néceho
dosahnout.

Funkce presvédcovaci — jde o ptisobeni na jiného ¢loveéka s ti¢elem zménit jeho
postoj, nazor, hodnoceni nebo zplsob kondni (raciondlni piesvédcovani pomoci
argumentll, pomoci logiky; emocionalni ptresvéd¢ovani formou plsobeni na city,
dost ¢asto manipulativni).

Funkce posilovaci a motivujici — patii urc¢itym zptsobem do presvédcovaci funkce,
je to v podstaté posilovani pocitii sebevédomi, vlastni potiebnosti, o posilovani
vztahu k néemu.

Funkce zabavna — hlavnim cilem je pobavit, rozesmat, vyplnit ¢as komunikovanim,
vytvaiejici pocit spokojenosti a pohody.

Funkce vzdélavaci a vychovna — specificky se uplatiuje predevsim prostiednictvim
instituci, sycena je funkci informativni, instruktivni, ale i dalS§imi funkcemi.

Funkce socializacni a spoleCensky integrujici — jde o sblizovani, vytvareni vztaha
s druhymi, navazovani kontaktl, posilovani pocitu soundlezitosti a vzajemné
zavislosti. Komunikace téz zavisi na nasi spoleCenské tUrovni, v jakych
spolecenskych segmentech se nachazime a do jakych chceme patfit. Kazda
spolecenskd vrstva ma odliSny styl a zplsob komunikace, nezdlezi pouze na
rozdéleni dle majetku, spolecenského postaveni a vzdélani, ale i podle v€ku, stupné
vyspélosti Cloveka.

Souvztaznost — informace jsou davany do urcitych souvislosti, které ndm pomahaji
1épe je pochopit a vstiebat.

Funkce osobni identity - na irovni osobnosti, pro JA je komunikace velmi dileZitou
aktivitou. UZ od détstvi komunikace napomahd k tomu, abychom si zodpovedéli

nékteré zakladni otdzky typu — kdo jsme, kam smétujeme. Pomah4 nam si ujasnit
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0 sob¢ spoustu véci, usporadat si své nazory, postoje, sebevédomi a osobni aspirace,
jde o ratifikaci sebepojeti.

Poznavaci funkce — uzce souvisi s informativni funkci. Jde spiSe o pohled ze strany
komunikanta. Umoziuje sdélovat si plany, kazdodenni zazitky a vzpominky.
Prostiednictvim zkusenosti jinych lidi konzervujeme ve zkracené podob¢ informace,
které bychom vlastnimi zkuSenostmi nebyli schopni v takové §ifi prozit.

Funkce svérovaci — slouzi ke zbavovani se vnitfniho napéti, ke sdélovani divérnych
informaci, ptfekonavani tézkosti, vétSinou s o¢ekavanim pomoci a podpory. Sdileni
pocitl je pro kazdého jedince silnou podporou, kdyz probird véci, které ho trépi.
Muze jit o pfimou, empatickou snahu pomoci s maximalni identifikaci, nebo mtze
Jit o pouhé akceptovani pocitové tirovné bez snahy hodnotit.

Funkce tnikova — slouzi jako dulezita v okamzicich, kdy je ¢lovek otraveny,

skliceny a chce si s nékym pohovoftit, odreagovat se od starosti. (Mikulastik, 2010)

Komunikacni jednani je vZdy zamétfeno na dosaZeni piedpokladaného cile, kterym miize

byt:

vyména informaci — zména vlastni nebo partnerovy informovanosti, projev
seberealizace, ucty, uznani, soundlezitosti, bezpeCi, socializace, uspokojeni
individualnich potteb znalosti apod.,

ovliviiovani chovani lidi — zména nebo utvareni pocitii a psychického stavu skupiny
lidi, tizeni skupiny, zlepSovani socidlniho klimatu skupiny, udrzovéani a rozvoj
socialnich vztaha, i soudrznosti skupiny,

ovliviiovani mezilidskych vztahi mezi jedinci i k vlastni osobé — vyjadiovani
sympatie nebo antipatie, ovliviiovani skutecnosti, o niz se komunikuje, spole¢enské
situace, komunikace mezi rliznymi institucemi, zajiSténi fungovani spolecnosti,

udrzovani kulturni integrity zajiStovanim Zivotnosti jazyka. (Vymétal, 2008)

1.4 Druhy komunikace

V piipad€ komunikace mezi lidmi hovotime o socialni komunikaci, ktera se obvykle déli na

tt1 zékladni druhy:

ustni — rozhovor, diskuze, vyuka, porada, dotazovani, vysvétlovani apod.,
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e pisemna — zprava, dopis, e-mail, pozndmka, manuadl, zapis, tiStény vystup z pocitace
apod.,
e vizualni — graf, diagram, tabulka, model, fotografie, prezentace, videozaznam, film

apod. (Vymétal, 2008)

Komunikaci z hlediska pouziti signaliza¢nich systémid mizeme délit na verbalni

a neverbalni. Oba tyto druhy se navzajem prolinaji a funguji spole¢né.

e Verbalni — komunikace slovem, mluvenim.

e Neverbalni — mimoslovni komunikace, komunikace télem a pomoci smysla.

(Vymétal, 2008)

1.4.1 Verbalni komunikace

Do verbalni komunikace patti veskera sdéleni pomoci slov. Verbalni komunikace zahrnuje
zvukovou 1 pisemnou formu feci. Tento typ verbalni komunikace provozujeme v podobé¢
bud’ pisemné (jakykoliv pisemny projev), mluvené (rozhovory, pohovory, ustné podavané
informace, instrukce apod.), pfimé (napf. prostfednictvim osobniho kontaktu),
zprostiedkované (napf. kontakt pfes internet), zivé (napf. vystoupeni politika) nebo

reprodukované (totéz vystoupeni, ale v rozhlase, televizi). (Bednaiikova, 2006)

Mluvena forma — dialog

vvvvvv

spolecenském zivoté, tak i ve firemnim styku. Vyhodou této formy je pfima komunikace
jednotlivych komunikujicich. Pro dialog lze uzivat i prvkii neverbalni komunikace, které
mohou usnadnit pochopeni piedavanych informaci. Pti dialogu dochazi k vyméné roli mezi
mluvéim a posluchacem, nastava okamzita zpétna vazba. Tato forma komunikace mize byt
pro nékteré jedince spiSe nepiijemnosti a chtéji se ji vyhnout. To byva z divodu nizkého

sebevédomi, Spatnych umyslii ¢i nedostatecnou upiimnosti. (Bedrnova a Novy, 1998)
Pisemna forma

Tato forma verbdlni komunikace je charakteristickd malou bezprostfednosti. Vyuziti
komunikace timto zpiisobem je nutné zejména z toho diivodu, aby sdéleni bylo uchovano,
archivovano a mohlo se vyuZit i v budoucnu. Pisemné sdéleni se miiZe zaslat vice piijemcim,
piijemce ma vice ¢asu na odpovéd’, mize si ho precist, kdy bude chtit. Nevyhodou této
komunikace se mize jevit delsi ¢as na ptipravu, zvySené nebezpeci Spatného dekdodovani,

odeslané sdéleni se obtizné¢ méni, ma tendenci sklouzavat k formalnosti, ¢imz si vytvari
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odstup od komunikujicich partneri. Tato forma komunikace se zabezpecuje zejména pomoci

rukopisu, strojopisu nebo pocitacovou siti. (Vymétal, 2008)

1.4.2 Neverbalni komunikace

Neverbalni (mimoslovni) komunikace je komunikace beze slov, tedy feci téla. Re¢ téla
signalizuje image ¢loveéka podle jeho ucesu, odévu, chiize, obuvi. I miceni signalizuje fec

téla, tudiz 1 kdyz nemluvime, projevujeme se feci téla. (Lepilova, 2008)

Neverbalni komunikace mize dopliiovat verbalni projev, zesilit jeho uc€inek, regulovat ho
a za urcitych okolnosti jej miize i pIn¢ zastoupit. Je diilezité nejen ucit se spravné vnimat

neverbalni chovani, ale také se spravné neverbalné chovat. (DeVito, 2008)
Neverbalné komunikujeme:

e vyrazem obli¢eje (mimika),

e pohledy oci,

* gesty,

e pohyby téla (kinezika),

e vzdalenosti a zaujimanim prostorovych pozic (proxemika),
e dotekem (haptika),

e postojem téla (posturika),

e hlasitosti, tonem, barvou hlasu, plynulosti (paralingvistika),
e Upravou zevn¢jsku, prostfedim,

e zachéazenim s ¢asem (chronemika). (Adair, 2004)
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2 ASERTIVITA

Termin asertivita dnes ptedstavuje uceleny komunikacni styl, ktery zohledfiuje nejen
komunikaéni dovednosti, ale také stabilitu ¢lovéka. Je zapotiebi, aby se jedinec rozhodoval
predevs§im sam za sebe a za své rozhodnuti nesl i plnou zodpovédnost. Jednou z mnoha cest,
jak zlepsit kvalitu zivota, je pravé asertivita. Dulezité vSak je, aby se nezaménovala
s agresivnim, pasivnim ¢i manipulativnim chovanim. I kdyz existuje celd fada definic
asertivniho chovani, jednotna definice chybi, nebot’ se na asertivitu nahlizi z mnoha hledisek.
Riizni autofi ji vymezuji na zakladé aspektt, které v této oblasti povazuji za stézejni. (Prasko

a Praskova, 2007)

Ja osobng asertivitu vnimdm jako dovednost prosazovani sebe sama a zarovei respektovani
potieb a pozadavkl druhych. Dtlezité je vyjadfovat vlastni nazory, pocity i1 potieby

otevien¢, aniz bychom druhému ¢loveéku ublizili.

2.1 Vymezeni pojmu asertivita

Samotny vyraz asertivita ma svj puvod v latinském as-sero, coZ znamena osvojovat,
zduraziovat, tvrdit. Jednoznacny pireklad pojmu do Ceského jazyka je velice obtizny. Pti
piekladu mize dochézet ke zkresleni jeho chapani, proto se pro popsani zdravé
sebevédomého jednéani a primérené¢ho sebeprosazovani pouziva ptivodni pojem asertivita.

(Valisova, 1998) Nyni uvedu par definic, které mé nejvice oslovily.

Prasko a Praskova (2007, s. 128) uvadi definici asertivity nasledovné: ,, Asertivita je
oteviené, poctivé a primerené vyjadreni viastnich pocitii, potieb, postojii a nazori. Nejde
jen o zpiisob vnéjsiho chovani, ale i o zpiisob mysleni a zZivotni styl, které umoznuji otevicené
a svobodné sebeprojeveni pri zachovani jak vlastni sebeucty, tak i ucty a respektu k praviim

druhych."

Bishop (2000, s. 61) ve své knize piSe, ze: ,, Asertivni komunikaci je minén vlastni jasny
i vystizny, a zdroven také Cestny i nenuceny projev, prizpiisobeny posluchacové slovni
zasobeé, tedy bez nadmeérného uzivani odbornych vyrazii, nevhodného zkracovani, akronymii
¢i slangu, a to zejména na ukor jeho zpusobilosti porozumét smyslu toho, co mélo byt

vyjadreno. “

Medzihorsky (1991, s. 9) o asertivnim jednani tvrdi nasledujici: , Asertivni jednani se
zpravidla definuje jako jednani, které neni ani pasivni, ani agresivni. Miize byt celoZivotni

3

strategii v jednani.
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Novak a Capponi (2012, s. 38) uvadi: ,, Asertivné jednajici clovek vytvari kolem sebe pohodu.
Cisi z ného jistota i proto, Ze se dobie orientuje v socidlni situaci. Nic si nenamlouvd. Kdyz
se mu néco nepovede, nevini ze svého neuspéchu druhé ani nepresvédcuje sebe sama, Ze to
byl viastné zdar. Umi rozpoznat a ubranit se manipulaci. Respektuje mordlni zasady do té

miry, Ze co je nemordlni, nepovazuje za asertivni.
O'Brien (1998) popisuje asertivni jednani jako:

e uvédomeni si svého jednani, nést za n¢j odpoveédnost a mit ho pod kontrolou,

e rozhodnuti, co v dané situaci chci ziskat,

¢ naslouchani druhym, vnimani a chapani jejich pocitt, potieb a postoji,

e hledani vzajemné ptijatelného feseni.
Shrneme-li vySe uvedené charakteristiky od rtiznych autort, lze asertivitu vnimat jako urcity
zivotni postoj, ktery vede k lepSimu porozuméni a pochopeni sebe i1 druhych. Byt asertivni
znamena mit sebetictu a té tctu k druhym. Sebetcta zahrnuje uvédoméni si, kdo jsme. Ucta

k druhym zahrnuje védomi toho, kdo jsou ostatni. Jak v jejich rozdilech, tak v jejich

podobnostech. (Townend, 2007)

2.2 Pasivita, agresivita a manipulace

Jak jiz bylo zminéno, jednim z cilti asertivity je snaha dosahnout piijatelného feSeni pro obe
strany. To znamena potiebu vyhnout se pravé extrémim manipulativniho, agresivniho
a pasivniho chovani. Clovék miZe pii komunikaci Gtogit, utikat, vzdat se nebo uZivat
necestnych manévrii — manipulaci. Manipulace je ve vétsiné piipadii zastienou pasivitou

nebo agresivitou. (Prasko a Praskova, 2007)

Asertivita

Pasivita Pasivita/Agresivita Agresivita

Obrazek 2 — Model asertivity (dle Gillen, 2003, s. 10)
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2.2.1 Pasivita

Pasivni jedinec je sam sebou nejisty, ustupuje ostatnim, stdle se omlouvd a vymlouva.
Vyhyba se vymeén¢ nazort, ma také pocit, Ze je vyuzivan. Miva vztek, ktery si pak vybije na
nékom jesté slabsim. Pasivni chovani se vyznacuje potlaovanim svych emoci a ptani,
bezbrannosti vzhledem k pozadavkiim ostatnich. (PraSko a Praskova, 2007; Novak

a Capponi, 2012)

2.2.2 Agresivita

Agresivni jedinec je neustale pfipraven utocit, zrafiuje druhé, ponizuje je a vSe vi nejlip.
Neumi ptiznat vlastni chyby, které pak pfifazuje ostatnim. Prosazuje sam sebe bez
jakéhokoliv ohledu na ostatni. Rad druhym vyc¢ita, kaze, poucuje nebo moralizuje. Agresivni
chovani znamena chovani, pii kterém Cloveék s pfehnanym sebevédomim nedba na prava

druhych, pokofuje je a Casto 1 trapi. (Prasko a PrasSkova, 2007; Novak a Capponi, 2012)
Dle zacileni rozliSujeme Ctyfi typy agrese.
e Oteviena agrese

Jde o ptimy utok cileny na konkrétni objekt nebo bez piimého cile. Kiikem, nadavkami,
vyhruzkami ¢i vulgarismy okamzité a oteviené projevuje svoje nazory a nesouhlas

s druhymi lidmi.
e Skryta (zastfena agrese)

Jeji smér neni ptimo zjevny. Projevem byva neptimétena gestikulace, dlouhy a piimy pohled
do oci, prehnany pratelsky ton hlasu, poklepavani rukou, pfehnana srdecnost. Dotycny,
komu jsou tyto skryté projevy agrese urceny, ¢asto nemusi pochopit vyznam ¢i smysl téchto

projevi.
e Zastupna agrese

Sméfuje k ndhradnimu objektu, nikoliv k vlastnimu diivodu. Néhradni objekt byl zkratka
v nevhodnou dobu na $patném misté, slouzil jako ,,0bétni beranek®. Z toho divodu neni
pfedem odhadnutelna jeho reakce na zastupnou agresi. Nejcast€jSimi priklady obéti zastupné
agrese byvaji pracovniky ve vefejnych sluzbach (obchodnici, prodavaci, pracovnici

v sektoru bankovnictvi apod.)
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e Invertovana agrese

Invertovand agrese piedstavuje agresi vuci naSi osobé z podvédomych ¢i védomych

pohnutek. Jeji extrémni formou mtze byt sebevrazda. (Lahnerova, 2009)
Zpusoby ospravedInéni a ulehceni agresivniho jednani:

o Eufemistické oznacovani — zjemnéni, zlehceni. ,, Vzdyt to nebylo zas tak strasné.

o Vyhodné srovnavani: ,,Je to lepsi, nez kdybys dostal vypoved.

o Preneseni nebo rozptyleni odpovednosti: |, Vidis, co délas? Vidycky mé tak
rozzlobis.

o Nevsimavost k diisledkum: ,, O co jde? “, ,, Néco se deje? “, Mas s tim problém? “

o Prisuzovani viny: ,,Je to jen tvoje vina, kdybys udélal, co jsem ti Fekl, nemuselo se to

stat. “ (Lahnerova, 2009, s. 138)

2.2.3 Manipulace

Manipulativni jedinec se snazi dosdhnout svych zamérti oklikou a nedokaze byt otevieny.
Manipulace je protipdl asertivity, jedna se o necestné jednani, jez je pouzivano v nékterych
piipadech védomé, mnohem castéji vSak nevédomée. Manipulativni chovani je typické pro
hysterické osoby, ty pouzivaji k dosazeni svého kiik, plac, vycitky nebo sliby, lichotky
a spoustu jinych taktik. (PraSko a Praskova, 2007; Novak a Capponi, 2012)

Styl manipulace souvisi s jednotlivymi typy osobnosti. Nékteti davaji prednost kiiku, jini
zase voli piedstiranou bezmoc. Proto uvadim prvky manipulace v deviti charakteristickych

stylech osobnosti podle Novaka a Capponiho (2012):
1. Diktator

Jde o autoritativniho jedince, ktery se odvolavéa na autoritu, tradici, odkaz pfedkd. Jeho

vystupovanim a projevem si vzdy prosadi svou. Jeho ,,ja jsem ekl ma vahu.
2. Chudacek

Tento styl osobnosti dava najevo své handicapy, ackoliv by rad uéinil to nebo ono. Ukoly,

které jsou pro néj nepiijemné, nesly$i nebo zapomene.
3. Poctar

Poctar jedna v situacich vzdy jen tak, jak se mu to pravé hodi. Schvaln€ zapomina, vymlouva

se, nesly$i. Co ovSem chce a je v jeho zajmu, to si pamatuje velmi dobre.
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4. Breétan

Pojmenovani tohoto stylu osobnosti je velice trefné. Manipuluje s lidmi tak, ze predstira jeho
naprostou zavislost na nich, aby na nich mohl do urcité miry parazitovat. Blizka je také

hypochondrie a neustalé mluveni o svych problémech.
5. Drsiak

Drsnak ve svych projevech na ostatni kii¢i, az je prosté a jednoduse ,,ukfici“. On sam ma

patent na rozum a lidé mu ustupuji hlavné proto, aby nebyli sou¢ésti jeho kiiku.
6. Obétavec, nejhodnéjsi a nejlaskavéjsi

Obétavec by se pro ostatni rozdal a samou obé€tavosti by se rozkrajel, avSak zaroven si za to
vybird svou dan. Vzdy uptednostituje jen sviij ndzor, ndzory druhych nejsou pro néj tolik

podstatné.
7. Posledni spravedlivy

Jedinec je podobny stylu diktatora. Vyvolava ve svém okoli pocity viny, nedostatenosti.

U uzkostnych lidi zptisobuje dojem, Ze jsou Spatni ¢i malo charakterni.
8. ,,Tata mama*“

Clovek stylu osobnosti ,tata mama* si vzdy zvoli nékoho, koho chce chréanit. O vybraného
jedince se pak stara, aniz by se jej predem otédzal, zda o takovou péci viibec stoji. Zkratka vi,

co je pro n¢ho samého 1 jeho okoli nejlepsi, a neptipusti, ze by se mohl zmylit.
9. Mafian

Kdo nejde s nim, jde automaticky proti nému. Jeho okoli nesmi dé€lat nic, s ¢im by

nesouhlasil. Pokud se mu n¢kdo svymi nazory nebo ¢iny postavi, nenecha to jen tak.

Existuji tedy Ctyfi zdkladni druhy komunikacnich styld, které 1ze popsat témito postoji:

Postoj pasivni - ,, Ty jsi hodnotny clovek a ja nestojim za nic.
Postoj agresivni - ,,Ja mam svoji hodnotu — to ty jsi bez ceny. *

‘

Postoj manipulativni - ,, Mohl bys mit hodnotu, kdybys..."

N oW DN~

Postoj asertivni - ,,Jda mam svoji hodnotu, i ty mas svoji hodnotu.* (Prasko

a Praskova, 2007, s. 27)
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2.3 Historie asertivity

Termin asertivita byl poprvé pouzit a predstaven v roce 1950 ve Spojenych statech
americkych. Hlavni mySlenka byla: ,, Nerikejte ano, pokud chcete vici ne!” Autorem je

americky psycholog Andrew Salter. (Vybiral, 2000, s. 204)

Salter vychazel predevsim z ptredpokladu, Ze neurotické potize jednotlivcl vznikaji na
zaklad¢ neptimétenych zabran v socidlnich kontextech. Psychologicka pomoc spocivala ve
vybaveni jedince komunikac¢ni jistotou, sebevédomim a uritym inventafem technik.
Vysledkem mél byt ¢lovek, ktery pfiméfené projevuje své emoce a pocity, spontanné
reaguje. Zastaval nazoru, ze dospély ¢lovek nemlize vzdy ocekavat pomocnou ruku, ani Ze

bude mit vSe servirovano jako na zlatém podnose. (Vybiral, 2000)

Dal$im popudem ke vzniku tzv. asertivniho tréninku, byl v Americe povalecny rozkvét
hromadnych sdélovacich prostfedkt (televize, tisk, rozhlas). Masova média ovliviiovala
nazory nejen pomoci reklam, ale 1 prostfednictvim politickych a socidlnich ndzori, coz byla
masova manipulace. To bylo popudem k tomu, aby Salter prosazoval asertivni motto ,, Veér

hlavné sam sobe. “ (Vybiral, 1997, s. 83)

Rozvoj a rozkvét asertivity v Ceské republice nastal az koncem osmdesatych let a v dobé po
politickém pievratu. Asertivni chovani a jednani bylo vnimano a prosazovano jako moderni
trend doby. Vedouci pracovnici a manazeii spole¢nosti byli pfeskolovani, s cilem nauceni
se efektivniho komunikovani a prosazovani svych pozadavkl, nazort, ale také schopnosti

pozadat o pomoc druhé nenésilnou formou. (Vybiral, 1997)

2.4 Vyznam asertivity pro kvalitu Zivota

Asertivni chovani ndm 1épe umoziiuje napt. feSit problémy, vysvétlit Zaddouci, nezbytné
postupy, vyslovit na vetejnosti pfani, hodnoceni a ocenéni. Diky asertivité se miizeme naucit
ucinné jednat, prekondvat urcité nedostatky naSich slovnich projevl a chovani. (Novak

a Pokorna, 2003)

Dle O’Briena (1998, s. 10) je asertivni jednani uZitecné a vhodné pfti zvlddani konfliktu, pri
Jjednani, pri vedeni a motivovani lidi, prFi poskytovani a prijimani zpétné vazby, pri
spoluprdci a pri vystupovani na poraddch.

Asertivni jednani umoZnuje otevien¢ a piimo komunikovat s kolegy, efektivnéji zvladat

pracovni pozadavky, neuchylovat se k agresi, Usp&€$n¢€ jednat v piipadé€ konfliktu. I v ptipadé,

ze Cloveék uplatiiuje asertivni pfistup pouze obcas, je schopen nepropadat tak ¢asto uzkosti,
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hnévu ¢i frustraci, uSetii mnoho ndmahy ¢i Gsili a dokaze se lépe orientovat na pozitivni cile.
Umozni také ziskat vyhranénéjsi image, ziskat predstavu o perspektivach, lépe poznat sebe

sama, omezit rizika a snizit nejistotu. (O’Brien, 1998; ImpactFactory Ltd, ©2020)

2.5 Zasady asertivity

Jednou ze zakladnich asertivnich zésad je nezbytnost pfimého a maximalné srozumitelného
vyjadieni toho, co jedinec citi, co chce a co si mysli. K jeho postojiim a nazorim je také na
misté vyzadovat zpétnou vazbu od druhych. Asertivni jednani je dilezitym komunikacnim
manévrem pii komunikaci ve vyostfenych situacich a ptich. Asertivni jedinec dokaze celit

kritice, afektivnim a agresivnim utokiim i manipulaci. (Kelnarova a Matéjkova, 2009)

2.5.1 Koncepce
Pojeti asertivity dle Albertiho a Emmonse (2004, s. 46) je:

., Podpora a rovnost v mezilidskych vztazich.
Jednat ve svém nejlepsim zajmu.
Stat si za svym.

Vyjadirovat své skutecné pocity, aniz bychom se citili stisnéni.

NN S e

Jit si za svymi pravy, aniz bychom narusovali prava jinych. *

2.5.2 Asertivni prava

Znalost asertivnich prav a jejich uzivani je vysokym predpokladem k tomu, abychom
druhym nedovolili ndmi manipulovat, uméli se asertivné projevovat i v nestandardnich
situacich a zamezili pasivité i1 agresivité. Asertivni pradva mluvi o vnitini svobod¢ jedince,
vyjadiuji urcitd voditka jednani a mysleni, kterd napomahaji vymezit prave asertivni zptsob
mySleni v jakékoliv situaci. Salter v roce 1950 zformuloval zékladni zdsady asertivity do
deseti prav, tato prava ve svych knihach uvadi vétSina autor. VSechna prava se ur€itym
zpusobem dopliuji a navazuji na sebe. (Lahnerova, 2009) Kazdy méame pravo mit a vyjadrit

vlastni ndzor, 1 kdyZ se nebude ztotozniovat s ndzory ostatnich.

Ptikladem uvadim deset asertivnich prav, které¢ pak néasledné i popisuji Prasko a Praskova

(2007, s. 123-127).
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1. Mam pravo sam posuzovat svoje vlastni jedndni, myslenky a pocity a byt si za né

a za jejich dusledky sam zodpovédny.

Prvni asertivni pravo je nejobecnéjsi, vSechna ostatni prava jsou od n¢j odvozena. Sam
jedinec je soudcem svého vlastniho chovani, svych rozhodnuti a zodpovédnost za né¢ musi

byt v jeho rukou.
2. Mdm pravo neposkytovat Zadné vymluvy, vysvétleni ani ospravedinéni svého
jednani.
Jedinec ma pravo nechtit 1 bez dalSiho vysvétlovani a nepfistoupit ani na kompromis.
Omluvy, vymluvy a vysvétlovani ¢asto ukazuji, Ze si neni svym rozhodnutim jist, aZ dojde
k pocitu viny. Nez nabizet omluvy, je pravdivejsi priznat to, co citi.
3. Mam pravo posoudit, zda a nakolik jsem zodpovédny za FeSeni probléemu jinych
lidi.
Osvojeni tfetiho prava ma velky vyznam pro zdravou komunikaci. Pomah4 nam zbavit se
pocitu viny za jin¢ rozhodnuti a tendenci fesit vSe za druhé.
4. Mam pravo zménit sviij ndzor.

Jedinec ma pravo na zménu nazoru, at’ uz se jednd o maliCkosti nebo podstatné zalezitosti.

Ma pravo tuto skutecnost pfiznat a byt hrdy.
5. Madm pravo délat chyby a byt si za né zodpovédny.

Jestlize udé€la jedinec chybu, mél by byt schopen ji uznat a pfijmout za ni odpovédnost.

Neznamena to vSak, Ze by mél mit pocit viny, chybu mtze udélat kazdy.
6. Mam pravo Fici: ,,Ja nevim. “
Sesté asertivni pravo se uzce spojuje s pravem ¢&. 3. Pokud jedinec nezna nebo neumi
vysvétlit vSechny pohnutky a nasledky svého chovani, staci oteviené ptiznat: ,,Ja nevim.*
7. Mam pravo byt nezavisly na dobré viili jinych lidi.

Jedinec ma pravo fici: ,,NE“. Mnoho lidi mé potize vyslovit tuto jednoduchou odpovéd'.
Clovék nemiize byt stile ve stiehu, zda se nechova jinak, nez si druzi pfeji. Chovani jedince

nemusi ptece byt schvaleno od kohokoliv.
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8. Mam pravo Cinit nelogicka rozhodnuti.

Kdyby jedinec vzdy v zivoté jednal jen logicky a rozumné, byl by spise jako robot. Ve
skuteCnosti nelze vSechny véci v zivoté usporadat logicky ani racionalné. Nuceni k tomu, Ze

ma byt rozumny a vSe logicky vysvétlit, je manipulativnim krokem.
9. Mam pravo Fici: ,,Ja ti nerozumim. “

Povinnosti jedince neni mit telepatické schopnosti, umét ¢ist myslenky a byt rozumejici
a chapajici. Ma pravo fict: ,,Ja ti nerozumim.* Kazdy neumi porozumét vS§emu, co lidé chtéji,
1 kdyz mu to jasné¢ feknou. I bez pochopeni jinych neni bezcitnym clovékem.

10. Mam pravo ¥ici: ,,Je mi to jedno!*

Jedinec ma pravo nebyt dokonaly, kazdy ma narok mit své nazory i1 zajmy. ZaleZi jen na
jedinci, Cemu piiklada priority a co je pro né&j nepodstatné. Co Clovék, to original, nikdo
nema pravo zasahovat do jeho osobnosti a vinucovat mu své nadzory. Navic co je pro jednoho
Cloveéka perfektni, nemusi byt skvélé pro druhého. Na fadu otazek, podnétli nebo pokynd,
které cloveka nabadaji k tomu, aby byl lepsi nebo ptimo perfektni, miize odpovédet: ,,Je mi

to jedno.

2.5.3 Asertivni povinnosti

Ke kazdému pravu neodmyslitelné patii i ur€itd povinnost, jinak by se jednalo o sobectvi,
nikoli o asertivitu. Jestlize budeme vyzadovat sva prava, musime pfiznat stejna prava
1 ostatnim. Bez vzajemné spoluprace by asertivni systém nefungoval. Je dulezité, aby se
clovek snazil chapat ostatni. Vzajemny respekt a tolerance vede k pochopeni. Snazit se
naslouchat druhym, zarove si vazit jejich nazoru. Clovék by mél ovladat své emoce a naudit
se pfistoupit na kompromis. Umoznit druhym chovat se asertivné, v neposledni fad¢ také

pfiznat chybu a snazit se ji napravit. (Lahnerova, 2009)
Mezi asertivni povinnosti podle Novaka (2011) patfi:

e védét, co chceme,

e nést odpovédnost za disledky svého chovani a jednani,
e nelhat si do vlastni kapsy,

e slySet opravdu jen to, co je ndm feceno,

e nestydét se fict, co chceme,

e respektovat, Ze na otazku mize byt odpovéd’ kladna i zaporna,
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e vzdat se manipulace druhymi,

e brat ohled na kontext.

2.6 Typy asertivity

Asertivita vychéazi z ptirozeného chovani jedince, tudiz lze rozliSit vice rovin a zptsobu
asertivity. Rozdily mezi jednotlivymi typy mohou byt zna¢né, zaroven se mohou vzajemné
prolinat, dopliiovat a stfidat. Medzihorsky (1991), ValiSova (1998), Novak a Kudlackova
(2000) uvadeji ve svych knihach Ctyii typy asertivity.

1. Zakladni asertivita

Tento typ spociva v jasném a zfetelném vyjadrovani myslenek, citli, ptani, ndzort a postoju
bez zbyte¢nych emoci. Fakta jsou zde to nejdiilezitéjsi, neni tfeba zabyvat se zbyteCnymi

okolnostmi.
2. Empaticka asertivita

Na rozdil od zékladni asertivity, jde v tomto piipad€ o empatii, tedy o vciténi se do druhych.
Podstatou je pochopeni, akceptovani druhého Cloveéka, avSak i nemit strach vyjadiit sviij

vlastni nazor.
3. Stupnujici se asertivita

Stupniujici se asertivita je vhodna tehdy, kdy nam druhy nechce vyhovét ve véci, na kterou
mame pravo. Jde o pomalé stupiiovani natlaku k dosazeni svych cili, ovsem bez sklouznuti
k agresivit¢.
4. Konfrontacni asertivita

V konfrontaéni asertivité¢ nejde vzdy o stiet nebo konflikt. Jde spiSe o poukaz na rozpory
mezi slovy a Ciny. Je dllezité neutocit na protéjSek, avSak upozornit ho na jeho chovani a dat
jasné najevo touhu po domluve.

Lahnerova (2009) ve své knize ,, Asertivita pro manazery“ dopliuje navic tyto typy

asertivniho jednani asertivitou s prvky sebeotevieni, negativni asertivitou a selektivné

ignorujici asertivitou.
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Asertivita s prvky sebeotevieni

Jedné se o uplatnéni sebeotevieni, abychom poukazali na konkrétni situaci. Pokud ud¢laji
druzi néco, co neni podle nasich ptfedstav, je tieba s klidem fici svlij ndzor a zaroven

respektovat a zachovat nazor ostatnich.
Negativni asertivita

Cilem negativni asertivity je naucit se zdrave kritizovat sami sebe a omlouvat se za chyby,
diky nimz jsme kritizovani. PakliZe se zeptame, zda a jak je moZné nasi chybu napravit, snizi

se tak agresivita kritika a nedojde ke konfliktu.
Selektivné ignorujici asertivita

Typ selektivné ignorujici asertivity spo¢iva v tom, ze se vyhneme takovym situacim, ve
kterych bychom se s druhymi nedomluvili a museli bychom se tak zachovat zptisobem, ktery
je pod nasi urovenl. Vhodnym piikladem je snaha domluvit se s podnapilym ¢lovékem. On
nerozumi stiizlivému a stfizlivy naopak nerozumi opilému, proto je Zadouci z hovoru odejit

a ignorovat ho.

2.7 Asertivni techniky

Zakladni asertivni techniky ¢i dovednosti jsou pro nas vhodné nejen pro nacvik asertivniho
jednani, ale také pro nasledné pouziti pfi nejriznéjSich situacich. Asertivni techniky
piedstavuji souhrn popisovanych zpusobl jednani, které nadm pomahaji konstruktivné
a uspokojivé komunikovat, dosahovat efektivnich vysledkt pii obtiznych situacich a mohou

pomoci pti feSeni konflikti bez pouziti agrese. (Phillips, 2002)

2.7.1 Technika pokaZené gramofonové desky

Technika pokazené gramofonové desky slouzi k prosazovani opravnénych pozadavkil
nendsilnym zplsobem. Princip spociva v neustalém opakovani svych pozadavki, jejichz
formulaci miZzeme ménit bez zmény obsahu. Davadme tak ostatnim najevo, co chceme, za
¢im si stojime, nenechdme se odbyt. Technika uci vytrvalosti, trpélivosti a setrvani. Neni
vSak vhodna pro komunikaci s blizkymi lidmi, ptateli ¢i spolupracovniky. Nepiedkladame
divody a argumenty, neposkytujeme zadné vymluvy ani omluvy. Je tfeba zvazit vhodnost
pouziti této techniky a uvédomovat si, zda je nd$ pozadavek skutecné opravnény.

(Medzihorsky, 1991; Jifincova, 2010; Lahnerova, 2009)
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2.7.2 Technika sebeotevieni

Technika sebeotevieni odbourdva pocity strachu, uzkosti a napéti pti socidlni komunikaci.
Redukuje manipulaci pomoci sdéleni kladnych i zapornych aspektti naseho chovani a nasi
osobnosti. Pokud chceme, aby se ndm druhy oteviel, musime davat najevo i své emoce. Plati

zde princip: ,,das - dostanes“. (Lahnerova, 2009; Valisova, 2008)

2.7.3 Negativni aserce

Podstatou metody negativni aserce je vyjadieni naSeho prava byt nedokonali, neomylni,
délat chyby a za né€ pievzit plnou zodpovédnost. U¢i nds ptijimat kritiku, vlastni chyby,
omyly a klidn€ o tom mluvit. Jde o to, abychom si byli védomi chyb, ze kterych se ndsledné
poucime. Tim, Ze zabrdnime konfrontaci, situace se zklidni a kritik nas nebude atakovat.

(Medzihorsky, 1991; Jifincova, 2010; ValiSova, 2008)

2.7.4 Volné informace

Technika volnych informaci slouzi zejména k usnadnéni navazovani a oZiveni rozhovoru.
Volné informace dodavaji protéjsku neoficiadlni informace o nds a umoziuji mu ptipravit se
na rozhovor. Mnohdy se jednd o informace neformalniho typu, které pomahaji udrzet
uvolnénou atmosféru mezi komunikujicimi. V konverzaci je tieba predev§im poskytovat
piiméfené informace o sob¢, vyjadfovat empatii, pracovat s otevienymi otdzkami a pozorné

druhému naslouchat. (ValiSova, 2008; Lahnerova, 2009)

2.7.5 Prijatelny kompromis

Technika ptijatelného kompromisu spociva v tom, ze kazda strana v zajmu dohody ¢astecné
ustoupi ze svych pozadavkl a dohodne se na urcitém kompromisu. Kompromis je piijatelny
pro obé¢ strany stejnou mérou, neexistuje pocit prohry. Je nezbytné vyjadiit pochopeni, sdélit
svlj nazor s moznosti ptipadného Ustupku, vyslechnout nazor druhého a hledat vzajemné
piijatelny kompromis, ktery diky strategii win — win umozni dobry pocit a spokojenost obou

stran. (Medzihorsky, 1991; Lahnerova, 2009; Gruber, 2005)

2.7.6 Negativni dotazovani

Technika negativniho dotazovani je zaloZena na aktivnim vyZadovani dalSich negativnich
informaci a usnadiiuje otevienost v komunikaci. Za ur€itych okolnosti miiZe navazovat na
techniku negativni aserce. Bez ironie a provokace sami vyZadujeme dal$i kritiku svych

projevi, vlastnosti, svého chovani, nebo konkrétnéjsi detaily, abychom si tak co nejlépe
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sdéleni objasnili. Kritika mtize pfinést prospésné a dulezité informace, které mizeme dale

pouzit. Proto se tazeme do hloubky. (Medzihorsky, 1991; Lahnerova, 2009; Jitincova, 2010)

2.7.7 Technika otevi‘enych dveri

Technika otevienych dvefi nas uc¢i akceptovat manipulativni kritiku. V tom co kritik tvrdi,
miize byt kus pravdy. Na kritiku odpovidame tak, ze souhlasime s kazdou pravdou, a to
klidn¢ a pratelsky. Neposiliiujeme ataky kritika, neodporujeme, naopak zklidiiujeme situaci
svou neutralni vstficnosti. Je nutné nenechat se vyprovokovat, zachovat klid, presné
poslouchat, co nam kritik fiké a vyjadfit pochopeni. Tim zptisobem redukujeme kritikovy

pokusy o manipulovani. (Lahnerova, 2009; Jifincova, 2010; Gruber, 2005)

2.7.8 Selektivni ignorovani

Technika selektivniho ignorovani tkvi v ignorovani nevhodnych, nerozumnych pozadavki
¢1 postojii. Davame kritikovi najevo, Ze ho vnimame, ale tyto emoc¢ni vypady piejdeme bez
povSimnuti, vytésnime je a v zadném piipad¢ se k nim nevyjadiujeme. Tato technika
nasledn¢ vede k setrvavani jen u vécné kritiky. Nevyhodou techniky je, ze miize u ostatnich
vyvolat dojem, Ze nas jejich nadzory nezajimaji, nebo nam v krajnim ptipadé muize unikat

zé4sadni informace. (Lahnerova, 2009; Medzihorsky, 1991; Gruber, 2005)

2.7.9 Reakce zpétnou vazbou

Reakce zpétnou vazbou je zdkladem kvalitni komunikace. Zpétnd vazba muize byt jak
pozitivni, tak negativni. Pozitivni posiluje dané chovani, zatimco negativni ho miize
oslabovat. Pfi poskytovani zpétné vazby je dulezité udrzovat o¢ni kontakt, poskytovat
informace a ne hodnoceni, volit kratké a srozumitelné vyjadifovani, hovofit sam za sebe
a popisovat konkrétni chovéni, ne jedince jako takového. (Prasko a PraSkova, 2007;

Jitincova, 2010)

2.7.10 Vyjadreni a prijeti komplimenti

Projevit vii¢i druhému kladné city a umét ho kvalitné pochvalit je bezpochyby jednou
z dilezitych asertivnich dovednosti. Lidé vice kritizuji, nez chvali. Komplimentem
vyjadfujeme to, co se nam na druhém &lovéku libi. Castou chybou je zamé&hovani
komplimentu za hodnoceni. Kompliment musi vyjadfovat nas§ skutecny nazor, musi byt
struény, upfimné minény. Vyberme si vhodny €as a situaci, promysleme si pfedem, co

chceme sdélit. Dejme pozor na ptehanéni, falesné lichoceni, sarkasmus a ironii. Stejné jako
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diilezité udélovat komplimenty, je i vhodné komplimenty ptijimat. Udrzujeme o¢ni kontakt,
nezlehcujeme ani neironizujeme kompliment, reagujeme usmévem a stru¢nym ,,dékuji.
Ptehnané dékovani muize pulsobit spiSe ironicky. Jestlize mame pochybnosti, co dany
komplimentem myslel, sdélime mu to a zddame dodatkové informace. (Prasko a Praskova,

2007; Jitincova, 2010)

2.7.11 Asertivni NE

Jestlize chceme byt asertivngj$i, uméni fici ,,ne“ je pro nas velmi dilezité. Pouze nesmélym,
ustupnym a pasivnim lidem dé€la potize fici ,,ne* na prosbu ¢i zadost, ktera je proti jejich
vlastnimu z4jmu. Vymysleji si rizné omluvy, ale stejn€ nasledné podlehnou natlaku.
Vzdavaji se svych prav, prozivaji pocit ukiivdéni a maji zlost sami na sebe. Proto fici ,,ne®,
je Casto to nejlepsi, co mizeme udé€lat. (Emerald Works Limited, ©2020). OvSem pied tim,
nez fekneme ,,ne*, ujasnime si situaci, sebereme potiebné informace, zvazime definitivni
rozhodnuti namisto undhlené reakce a zvazime dopad nasi odpovédi. Nasledné na otdzku
,,P1roC? je nejrozumnéjsi odpoved’: ,,Zkratka proto, Ze to nechci.* Davame najevo, ze daného
¢lovéka neodmitame, jen jeho pozadavek nehodlame splnit. (Prasko a Praskova, 2007,

Jitincova, 2010)

2.7.12 Uméni pozadat o laskavost

Casto mnozi lidé nepozadaji o pomoc a zkouseji vie udinit sami. Dé&je se to ze strachu, aby
neukazali svou nedokonalost. Pokud si nedokadzeme fici o to, co chceme a potifebujeme,
vétsinou ziistavame bez pomoci. Pozadat o laskavost je snadné, jde spiSe jen o to, abychom
ziskali odvahu. O laskavost zadame s klidem a védomim, Ze si pomoc zaslouzime.
Neprosime ponizen¢€, podékujeme dlstojné a kratce, to pomaha prohlubovat i posilovat vztah

doty¢nych a komunikace je timto zjemnéna. (Prasko a Praskova, 2007; Jifincova, 2010)

2.7.13 Vyjadreni kritiky

Clovék ma mnohdy problém s tim, jak poukazat na né¢i nedostatky a chyby. Stejné jako my
sami si neradi pfipoustime své nedostatky, zrovna tak neochotné si je pfipoustéji 1 ostatni.
Jde nam o to, aby se objekt kritiky zménil k lep§imu, a ne o to, aby se pustil do protittoku.

(Jifincové, 2010)
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3 ULOHA MANAZERSKE PROFESE

Manazer (fidici pracovnik, vedouci, leader) je zaméstnanec, ktery zodpovidd za chod
organizace a plnéni jejich cili. Ma specifické pravomoci a urcitou odpoveédnost, jeho
postaveni v organizaci je dominantni. (Drucker, 2012) Hlavnim ukolem manazera je vést
urcité organiza¢ni utvary ve firmé. Pracuje prostfednictvim svych podiizenych, netidi firmu,
ale prave lidi. Zadava jim ukoly, sleduje prubéh jejich plnéni, kontroluje provadéni ukolt,
aktivné se ucCastni porad u svého nadfizené¢ho a vede porady pro své podiizené. Odmenuje a
motivuje pracovniky, provadi dilezitd rozhodnuti, projevuje reakce na chyby v systému,
informuje nadfizené 1 podfizené a jednd. Funkci manaZera mohou vykonavat jen lidé
s ur¢itymi znalostmi, dovednostmi, zkuSenostmi a pfirozenou autoritou. K tomu, aby byl
manazer Uspesny, je zapotiebi 1 vhodnych vlastnosti a ryst. M€l by mit pfehled o zakladnich
skutecnostech, ndlezité profesiondlni znalosti, analytické schopnosti, ochotu tvrdé pracovat,
schopnost vzbuzovat nadSeni, mentalni bystrost, tvotfivost, vytrvalost. (Robbins a Coulter,

2004; Pauknerova, 2006)

3.1 T¥iarovné managementu

V soucasné dobé se manazeii rozd¢€luji do tfi urovni — manazefi prvni linie, stiedni linie
a vrcholovi manaZzefi (top management). Kazdéa tiroveii managementu s sebou nese 1 jinou

obtiznost a naro¢nost ukoltl manazera. (Kogtan, Bélohlavek a Sulet, c2006)

Ukolem manaZeri prvni linie je vedeni vykonnych pracovnikii p¥i plnéni b&Znych
kazdodennich ukoli a soucasné jejich kontrolovani a napravovani chyb v provozu. (Kost’an,
Bélohlavek a Sulef, c2006) K manazerim prvni linie se fadi mistfi, vedouci dilen, predaci,
dispeceti apod. (Veber, 2009)

Manazefi stfedni linie tvoii nejpocetnéjsi skupinu. Naplni jejich prace je planovani, plnéni
strategickych cili a koordinovani tikoli manazerti prvni linie. Mezi manazery stfedni linie

se fadi vedouci provozu, stavbyvedouci, vedouci odboru, vedouci stiediska — financi,

nakupu, prodeje atd. (Veber, 2009; Thomas, 2010)

Vrcholovi manaZeti tvoii nejméné pocetnou skupinu. Jejich hlavnim ukolem je zodpovidat
za celkovou vykonnost organizace, jelikoZ finalni vysledky organizace jsou zavislé praveé na
jejich ¢innostech. Usmériuji a koordinuji vSechny manazerské ¢innosti. Mezi vlastnikem

firmy a vrcholovym manaZerem je velmi tésnd vazba, vétSinou za n€ manaZeti piebiraji
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jejich odpovédnost. K top manazerim patfi fidici pracovnici, napiiklad generdlni feditelé,
odborovi feditelé, feditelé divizi apod. (Kostan, Bélohlavek a Sulef, c2006)
Nasledujici obrazek znazoriiuje hierarchii managementu, tvar pyramidy vykazuje mnozstvi

zaméstnancl na jednotlivych trovnich — vysoky pocet pracovnikii a manazerti prvni linie,

zatimco pocet vrcholovych manazera je vyrazné nizsi.

ManaZefi stfedni Urovné

/ Manazefi prvni linie \
/ Pracovnici \

Obrazek 3 — Hierarchie (Mayerova a Razicka, 1999, s. 8)

3.2 Manazerské role, funkce, kompetence

K tomu, aby manaZzer dosahl spokojenosti ze sebe samého, pozadovanych cilti a efektivnimu

fizeni lidi, si musi osvojit manazerské role, funkce a kompetence.

3.2.1 Manazerské role

Manazer navazuje jiné vztahy s klienty, spolupracovniky, nadifizenymi, podiizenymi
a s vefejnosti. Kazdy manazer béhem pracovni ndplné vstupuje do nekolika roli. VSeobecné
se charakterizuje deset riznych roli, upofddanych do tfech okruhd. VSechny tyto role se
vzajemné prolinaji ve vSech manazerskych funkcich. Na nizSich Grovnich managementu je
mozno se nejcastéji setkat srolemi interpersonalnimi, naopak ve vyS§im managementu

s rozhodovacimi rolemi. (Robbins a Coulter, 2004)
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Interpersonalni role

spojovatel

predstavitel

vidce

Rozhodovaci role

Informacni role

podnikatel

pozorovatel

Sifitel eliminator

alokator

mluvéi

jednatel

Obrazek 4 — Role (dle Kostan, Bélohlavek a Sulet, c2006, s. 27)

e Interpersonalni role

Interpersonalni role jsou zalozeny na formalni pravomoci manazera, diky nimz ovliviuje
oblasti mezilidskych vztaht v jeho tymu. U interpersonalni role musi mit manazer dobré
komunikacni a koordina¢ni schopnosti, musi umét komunikovat jak s internimi pracovniky,
tak s vefejnosti. Do tohoto okruhu patii role spojovatele v rdmci organizaci i mimo ni, role
predstavitele vici vefejnosti a role vidce vic¢i podiizenym pracovnikim. (Kostan,

Bélohlavek a Sulef, c2006)
e Informacni role

Podstatou informacni role manazera je pfijimani a dale distribuovani informaci, jde
o budovani sité¢ kontaktl. Informacni toky manazer v roli pozorovatele shromazd’uje a v roli
Sifitele nebo mluvéiho ndsledné predava dal spolecnosti. (Kostan, Bélohlavek a Sulef,

c20006)
e Rozhodovaci role

Rozhodovaci role je dilezitou sou€asti manazerské prace, nebot’ rozhodovani zavisi na
dosaZeni cili dané organizace. Do okruhu rozhodovaci role patii role podnikatele, kdy
manazer vyuziva riznych ptilezitosti, role eliminatora poruch, kdy manaZer vyuziva svou

ptizpusobivost k necekanym udalostem, role alokatora disponibilnich zdroji — zaméstnanci,
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Casu, penéz, zasob, zafizeni a role jednatele vic¢i organizatnim jednotkam. (Cejthamr

a Dédina, 2004)

3.2.2 Manazerské funkce

Manazerské funkce predstavuji typické ulohy manazera, které pii své profesi pravidelné
vykonava. K tomu, aby bylo dosazeno cila firmy, je zapotiebi vzajemny soulad a vyvazenost
¢innosti manazerskych funkci. Zakladnimi manazerskymi funkcemi jsou planovani,
organizovani, personalistika, vedeni a kontrolovani. Weihrich a Koontz (1993) tyto funkce

dopliiuji navic o koordinaci.

Planovani znamend definovat cile, stanovit zdroje, rozpracovat varianty k dosazeni
vytyCenych cilli, urcit kritéria k vybéru vhodné varianty, rozpracovat dil¢i postupy a cile.
Organizovani navazuje na planovani, stara se o uspotfddani zdroji a lidi ve firm¢, tvorbu
organizaCnich pravidel, organizacnich struktur a informacnich systémi. Personalistika
zajistuje lidské zdroje, urcuje potiebny pocet pracovniku, nabor, vybér a jejich rozmisténi,
zvySovani kvalifikace, kariérové stupné, vzdélavani pracovnikii a péci o socialni prostiedi.
Vedeni znamena motivaci, presvédCovani a sméfovani lidi tak, aby usilovali o co
nejefektivnéj$i naplnéni stanovenych cilti. Kontrolovani je proces zjisStovani odchylek
skute¢nych stavii od stanovenych plani a posouzeni pracovnich vykonii. Koordinovani pak

vede ke vzajemnému souladu pii realizaci. (Weihrich a Koontz, 1993)

ﬁ Planovani j

Koordinovani Organizovani
t ManazZerské l
., funkce -
Kontrolovani Personalistika

L Vedeni A

Obrazek 5 — Funkce (dle Weihrich a Koontz, 1993, s. 31-33)
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Mladkova a Jedindk (2009) rozdéluji manazerské funkce na sekvencni (postupné) a paralelni
(pribézné). Mezi sekvenéni funkce fadi planovani, organizovani, personalistiku, vedeni,
kontrolovani, koordinovani. Mezi paralelni pak uvadéji analyzu fesSenych problému (proces
zjisStovani problémil), rozhodovani (vybér vhodnych moznosti) a implementaci (naslednou

realizaci rozhodnuti).

3.2.3 Kompetence manaZera

Kompetence (obsah plisobnosti, pravomoc) znac¢i schopnosti, které musi kazdy manazer mit.
Lepilova (2008) uvadi Sest zdkladnich manaZerskych kompetenci, jsou to kompetence
k uceni, k feSeni problémil, ke komunikaci, kompetence osobni a socidlni, obcanska

a kompetence pracovni.

e Kompetence kuceni: vyhleddvani a pochopeni teoretickych 1 praktickych
informaci, jejich nasledné hodnoceni a efektivni vyuzivani.

e Kompetence k FeSeni problému: uvédoméni si pracovnich problému
a nesrovnalosti a hledani zpisobt, jak tyto problémy vyftesit.

e Kompetence ke komunikaci: ovladani kultivovaného vyjadfovani, porozuméni
verbalnim projeviim, obrazovym materidlim, pisemnym textim, gestikulaci
a mimice.

e Kompetence osobni a socialni: u¢inna, efektivni a kultivovana spoluprace v tymech
za prijemné atmosféry; adaptace na pracovni pozice a role v tymu ¢i skuping.

e Kompetence ob¢anska: uvédomovani si vlastnich prav a povinnosti, respektovani
moralnich, spoleCenskych i pravnich norem; schopnost vZzit se do pozic ostatnich.

e Kompetence pracovni: efektivni pracovni aktivita a vzdélavani v profesnim zivote,

snaha o tvofivost v oblasti pracovnich aktivit. (Cepelova, 2007)

Manazer pracuje s lidmi, vede tym. M¢l by se zajimat o to, jak své podiizené motivovat, mél
by si byt védom jejich pland, cilt, sni. Mé&l by védét, pro¢ pracuji zrovna pro danou
organizaci i z ¢eho maji nejriznéjsi obavy. K tomu, aby jeho tym odvad¢l dobré vysledky,
by mél o svych podfizenych znat alesponl zakladni informace. Empatie je dileZitou soucasti

piistupu GspéSného manaZera a asertivniho jednani. (Vetrakova, 2002)

3.3 Manazerské dovednosti

Dovednosti vnimame jako urcité praktické navyky, které lze ziskat bud’ vycvikem, nebo

praxi. Pro jejich ziskdni potiebujeme dostatek Casu, navic Gzce souvisi se schopnostmi
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konkrétniho ¢lovéka. (Whetten a Cameron, c2011) Vznik dovednosti je tedy individualni
proces a zavisi na schopnosti pfijimat a obohacovat se praktickymi zkusenostmi. Na zakladé
zkuSenosti pak manazer dovede spravné odhadovat budouci vyvoj ¢i reakce okoli. Pro
potieby vykonu manazerskych ¢innosti se zaméfujeme na lidské, technické a kompetencni

dovednosti. (Lojda, 2011)

Manazefi prvni Manazefi na Manazefi
linie stfedni urovni na vrcholové urovni
managementu managementu

Koncepéni dovednosti — schopnost fidit celou organizaci jako systém.

—

Lidské dovednosti — schopnost vedeni lidi.

—

Technické dovednosti — schopnost pouZzivat specifické znalosti, techniky,
metody a postupy pro realizaci vykonnych ¢innosti a procest.

Obrazek 6 — Dovednosti (Lednicky, 2000, s. 27)

Lidské dovednosti piedstavuji schopnosti kvalitni spoluprace s lidmi, at’ uz s jednotlivcei,
nebo se skupinami. Manazefi s dobrymi lidskymi dovednostmi zvladaji komunikaci,
motivaci, vedeni lidi, maji schopnost dostat ze svych podfizenych to nejlepsi a probudit
v nich divéru i1 nadSeni. Lidské dovednosti jsou nepostradatelnou soucasti vSech trovni

managementu a jsou stejné dulezité. (Owen, 2008; Robbins a Coulter, 2004)

Technické dovednosti znamenaji schopnost manaZzera vyuzivat specifickych znalosti,
technik, postupli a metod pro realizaci vykonnych procest a jednotlivych Cinnosti. Aby
manazer dokéazal vést lidi k plnéni stanovenych cilti, musi mit tyto specifické dovednosti
a znalosti. Technické dovednosti jsou dillezité obzvlast pro manazery prvni linie, jelikoZ se
b&zné potykaji s nejriznéjSimi technickymi problémy. (Owen, 2008; L. Daft, Kendrick
a Vershinina, 2010)

Koncepéni dovednosti predstavuji schopnost manazera pohliZzet na organizaci jako na
celek, ktery je tieba fidit tak, aby byly naplilovéany strategické cile organizace. Musi mit tedy
piehled o vSech podstatnych aktivitdch spolecnosti, aby je dokdzal efektivné koordinovat.

(Owen, 2008; Robbins a Coulter, 2004)
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V nékterych pripadech byvaji ptiddvany dalsi dvé dovednosti, kterymi jsou dovednosti
vnéj$i podnikavosti a dovednosti vnitini podnikavosti. Dovednost vn€j$i podnikavosti
spociva v tom, Ze manazer objevuje a nasledné vyuziva nejriznéjsich prilezitosti z vnejsku.
Na druhou stranu dovednost vnitini podnikavosti piedstavuje schopnost manazera nachazet

a vyuzivat ptilezitosti uvniti spolenosti. (Rezac, 2009)

V dnesni dobé¢ si spole¢nosti vybiraji manazery na zaklad¢ tfi kvocientd — 1Q, EQ a PQ.
Inteligencni kvocient (IQ) znacCi schopnost vyfeSeni ur€it¢ho problému v podniku,
proniknout k jeho jadru. Emo¢ni kvocient (EQ) pfedstavuje schopnost motivovat, adaptovat
se a vést tym lidi. Politicky kvocient (PQ) vyjadiuje schopnost manaZzera ziskat a vyuzit moc
k naplnéni cilii. Aby byl manaZer usp€s$ny, musi mit tyto tfi dimenze. Schopnosti, které tvoti
tyto tfi oblasti, je mozno se naucit. Owen (2008) poukazuje na to, Ze Uspé€Sny manaZzer je
tfirozmérny, coz se da podlozit tzv. manazerskym kvocientem (MQ), tedy souctem
inteligen¢niho kvocientu, emo¢niho kvocientu a politického kvocientu. Nasledujici obrazek

definuje manazersky kvocient a jeho slozky.

s & Ukoly
| )
\ !cE ® Furkce
Racionalni
swit
/' il
Emociondlini Politicky
Sl svet
| EQ ) (ra )
* Jednotlivei ¢ Kontrola a moc
o Skuplny ® Iména

Obrazek 7 — Slozky MQ (Owen, 2008, s. 20)

K tomu, abychom zvysili manazersky kvocient (MQ), je zapotiebi zvysit 1 IQ, EQ a PQ.
Kazdy jedinec ma jinou osobnost, tudiz i tyto tfi kvocienty vytvaii a uplatiiuje jinak. (Owen,

2008)
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3.4 Vyznam asertivity pro manaZerskou profesi

Jednou z moznosti, jak mlize manazer vyuzit potencidlu jeho vlastnich hodnot, je pravé
asertivita. Manazer Casto stoji pfed otazkou, jak ma s lidmi jednat, aby nemanipuloval, ani
zbytecn¢ neustupoval. Nékdy si je védom rozporu mezi tim, co fekl a udélal, a tim, co
doopravdy proziva. Mohou ho pronasledovat pocity viny, ze svoji myslenku ¢i pozadavek
prosazoval pfili§ razantné, moznd az bezohledné. Naopak také mize pocitovat vlastni
neschopnost, uzkost z toho, Ze nedostatecné hajil vlastni nazor a rychle ustoupil. Z toho

davodu by mél kazdy uspé€Sny manazer zvladat asertivni jednani. (Lahnerova, 2009)

Asertivni manazer dokaze sdilet své pocity a pozadavky, aniz by ve druhych vytvarel dojem,
7e jsou do n&feho nuceni. Asertivitu manazer uplatni pfi narocnych jednani, zvladani
konfliktl, feSeni problémil, motivovani a vedeni ostatnich lidi, pfi pfijiméani a poskytovani
zpétné vazby, spolupraci s podiizenymi ¢i kolegy, fizeni a vystupovani na poradach ¢i
tymovych diskusich. Asertivita mu umozni 1épe realizovat kontroverzni opatieni, sdé¢lovat
nepfijemnd rozhodnuti a vibec lépe zvlddat uskali své manazerské role v oblasti
mezilidskych vztahti, a to vSe bez nekontrolovanych vylevii svych citii. Asertivni manazer
je sebejisty a klidny, neboji se setrvavat na svém stanovisku, i podstupovat rizika. (Jifincova,

2010)

Osobnost manazera ma znacny vliv nejen na atmosféru v tymu, ale i na samotny vykon tymu.
Asertivni manazer podniku se neustale zajima, jak jeho spolupracovnici ¢i podiizeni plni
zadané ukoly a zajima se o n¢ samotné. Svoji aktivitou a zajmem dava piiklad ostatnim, aby
ho nasledovali. Na ¢leny tymu je schopen pienést i Cast vlastni energie a optimismu.
K asertivnimu manazerovi patii i schopnost a uméni stanovit realné cile. ManaZzer stanovuje
spravnym lidem spravné cile, déla maximum pro to, aby jim zajistil vSe pottebné pro splnéni

uloh a dokézal je 1 vhodné motivovat. (Lahnerova, 2009)
Armstrong (c2006) uvadi ¢tyti zptisoby plsobeni, které miize manazer v podniku vyuZivat.

1. Prosazovani — zfetelné vyjadfovani vlastnich nazort.

2. Presvédcovani — pouZzivani rozumu, faktl a logiky k pfedstaveni svych argument,
zdiiraziiovani silnych stranek a pfedchazeni ndmitkam vici jakékoliv slabiné.

3. Ptekondvani — povzbuzovani lidi k tomu, aby vyjadfovali svilj ndzor, davat jim
najevo ditvéru a chvalit jejich dobré navrhy 1 ndpady a spojit je s vlastnimi.

4. Pfitahovani — davani lidem pocit, Ze jsou soucasti vzrusujiciho projektu, vyjadieni

vlastniho nadSeni pro urcitou myslenku.
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V neposledni tadé je pro asertivniho manazera dulezitd jeho komunikace se
spolupracovniky. Ta by méla byt oteviena, pfima, taktni, rozvazna a piirozend. Usp&$ny
manazer vyjadiuje své pocity a pozadavky tak, ze u ostatnich nevytvari dojem natlaku. Slovo
asertivni nepopisuje osobu, ale popisuje chovani a jednani manazera v podniku za ur¢itych
konkrétnich okolnosti, které se v podniku odehravaji. Jeho verbalni projev je v souladu

s projevem neverbalnim. (Lahnerova, 2009)
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4 ZAVERECNA KAPITOLA TEORETICKE CASTI

V teoretické Casti jsme se dozvédeli, co znamena pojem komunikace. Komunikace je
uréitym projevem sebevyjadieni a to, jak komunikujeme, ovlivituje pohled ostatnich na nés
samotné. Efektivni komunikace je diilezitou soucasti jak osobniho, tak i profesniho zivota.
Komunikace ma né€kolik funkci a druhti. Verbalni komunikace je stejné tak dulezitd, jako
komunikace neverbalni. Clovék se projevuje gesty, mimikou, zkratka fe¢i téla, coZ je také

podstatou efektivni komunikace.

Druhym pojmem, ktery byl predstaven, je asertivita. Asertivita je uméni komunikace
a schopnost ¢lovéka vyjadfovat vlastni ndzor bez pouziti agrese, s ohledem na city a emoce
druhych. Existuji asertivni prava a asertivni povinnosti, které vyrazné¢ vedou ke zlepSeni
zivota. Zamgfili jsme se na sedm typl asertivity a predev§im na asertivni techniky. Tyto
techniky je zapotiebi ovladat, jestlize chceme jednat asertivné, dosahovat svych cilii bez
pouziti agrese, efektivné komunikovat a zvladat i nejriiznéjsi krizové situace. UCi nés, jak se

zachovat, jak reagovat a jaka slova volit 1 pti jednani s kritikem.

Tteti kapitola byla vénovana manaZzerské profesi, dozvédéli jsme se, kdo to manazer je, jaké
typy managementu zndme, manazerovy role, funkce a kompetence. Pro tspésné zvladani
takovéto profese je zapotrebi mit urcité lidské, technické a koncepcni dovednosti, dovednosti
vnéjsi podnikavosti, dovednosti vnitini podnikavosti. A v neposledni fad¢ také disponovat
pravé jiz mnohokrat zmifiovanou asertivitou. Usp&$ny manazer dokaze asertivitu uplatnit pfi
jednani s podfizenymi i nadfizenymi, piifeseni konfliktd, Iépe dokaze vést a motivovat tym,
sebevédome vystupovat na poradach a sd€lovat i mén¢ piijemna rozhodnuti. Zkratka kazdy
manazer by mél znat a uzivat asertivnich technik, aby nevyvolaval u ostatnich pocity natlaku

a dokazal si poradit v nejriznéjsich situacich.
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II. PRAKTICKA CAST
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5 VYZKUMNE OTAZKY VZTAHUJICI SE K CiLI PRACE

Pro vyzkum ke své diplomové praci jsem si zvolila vedouci pracovniky, tedy manazery
firmy XY, a.s. Tato moderni obchodni spole¢nost se vénuje nakupu, skladovani, Gprave,
logistice a prodeji Zelezaiského sortimentu, nezeleznych kovi, hutnich vyrobkl a hutnich
druhovyrobkli na bazi velkoobchodu. Manazerska profese vyzaduje urcité asertivni

schopnosti a dovednosti, zaméfim se tedy konkrétné na pét manazeri této firmy.
Na zaklad¢ vyty¢enych cili mé prace jsem si stanovila tyto vyzkumné otazky:
VO1: Jaka je uroven asertivity manazert této spole¢nosti?

VO2: Na ziklad¢ dotazniku ,,Mapa asertivity”, kterd ze tii oblasti hodnoceni asertivity

u manazert nejvice pokulhava?

VO3: Jak vnimaji své asertivni dovednosti sami manazeti?
VO04: Dokazi manazefi asertivné fici ,,NE“?

VOS5: Déla manazerim problém vracet nekvalitni zbozi?

VO6: Zménilo se asertivni jednani manazert po Skoleni?
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6 METODIKA

K vyzkumné ¢asti diplomové prace vyuziji metodiku kvantitativniho vyzkumu formou
dotaznikového Setfeni a nasledné kvalitativni vyzkum formou polostrukturovaného
rozhovoru. Ziskana data z polostrukturovaného rozhovoru budou analyzovdna metodou

analyzy trsi.

Kvantitativni vyzkum je metoda pro sbér dat, zabyvajici se ziskdvanim udaji o cetnosti
vyskytu konkrétniho jevu a vztahy mezi témito jevy (proménnymi). Kvantitativni vyzkum
ma za cil testovat existujici hypotézy Ci teorie a popsat danou zkoumanou oblast. Tato
metodika je diky své jednoduchosti a ¢asové nenarocnosti velmi ¢asto pouzivana. Sbér dat
je vétSinou zaméfen na velky pocet respondentil, jejichz odpovédi z dotazniku se nasledné
zpracuji, statisticky vyhodnoti a dale interpretuji. Mezi piiklady technik a metod
kvantitativniho vyzkumu miiZeme zafadit napt. metodu Setfeni formou dotazovani, metodu
pozorovani, dotazovani na internetu, studium dokumentid, experiment a elektronické

dotazovani. (Linderova, Scholz a Munduch, 2016)

Jak jiz bylo zminéno, jako vyzkumny nastroj pouZziji metodu pisemného dotazovani. Zvolila
jsem dva druhy dotazniku, abych ziskala vice informaci a vétsi prehled o asertivité danych
respondentli. Dotaznikem sebeprosazeni dle PraSka a PraSkové (2007) budu zjistovat, jak
jsou na tom respondenti se zdravym sebeprosazovanim svych zajma a potteb. Pomoci
druhého dotazniku ,,Mapa asertivity* se dopatram postoje respondentti, jejich vlastniho

hodnoceni svych asertivnich dovednosti.

Dalsi uplatnénou vyzkumnou metodou je kvalitativni metoda polostrukturovaného
rozhovoru. Rozhovor slouzi nejen k zachyceni faktt, ale i k hlubsimu proniknuti do postoji
a motivll samotnych respondentli. Rozhovor ma moderétora, ktery zaroven sleduje 1 nékteré
vnéjsi reakce respondenta a podle toho miize ovliviiovat pribeh kladeni dalSich otazek.
U polostrukturovaného rozhovoru si moderator predem utvaii okruhy otazek, na néz se bude
ptat. V ptipad€ potfeb a moznosti lze béhem rozhovoru potadi otazek ménit a pokladat
dopliujici otazky, abychom si utvrdili ziskané informace a spravné tak pochopili odpovédi
respondenta. K rozhovoru je tfeba urcitych dovednosti, citlivosti a discipliny, aby si
dotazovany ziskal k tazateli divéru a prolomili urcitou bariéru. (MiSovi¢, 2019) Hloubkovy
rozhovor se skladal z 15 otadzek a prob&hl formou videohovori, pomoci aplikace Skype.

K zaznamendni odpovédi jsem se souhlasem vSech respondenti pouZila diktafon. Takto
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ziskané informace jsem se nasledné rozhodla zanalyzovat metodou analyzy trst, abych na

zaklad¢ vzajemné podobnosti seskupila vyroky respondentti do skupin.

Posledni metody, které pouziji k analyzovani rizikovych faktorti asertivnich dovednosti, jsou
skorovaci metoda s mapou rizik a Ishikawa diagram. Tyto postupy budou zpracovany po
Skoleni manazerti a po piedani vypracované ptirucky asertivnich dovednosti, abych zjistila,
v ¢em 1 nadale pokulhava jejich dovednost byt asertivni a na co by se méli v budoucnu vice

zaméfit.
6.1 Dotaznik sebeprosazeni

Autory dotazniku sebeprosazeni jsou J. Prasko a H. Praskova (2007). Tento dotaznik slouzi
k tomu, aby se respondenti zamysleli nad schopnosti zdravého sebeprosazovani svych
potieb, zajmi a postoji. Dotaznik je jednoduchy, celkem se sklada z dvaceti otazek.
K jednotlivym otazkdm se pfifazuje hodnoceni na Skdle od 1 do 4. Kompletni dotaznik

nalezneme v piiloze P .
Hodnocent:
1 — dané tvrzeni vystihuje vase chovani velmi vérné, jako by bylo napsano o vas,

2 — podobnym zpiisobem se chovate ¢asto, nikoliv pokazdé, anebo se popsanému

zpusobu dost blizite,
3 — obcas se stane, Ze to tak d¢€late, ale vétSinou se chovate jinak,
4 — nikdy se tak nechovate, vliibec vam to neodpovida.

Vyhodnoceni dotazniku spociva v souctu vSech ptifazenych hodnot a zjistuje se celkova

mira sebeprosazeni.

6.2 Dotaznik ,,Mapa asertivity*

Pro méfeni Grovné asertivity respondentli mi byl vedouci diplomové prace doporucen
dotaznik ,,Mapa asertivity*, kterou jsem ptevzala z knihy Medzihorského (1991). Dotaznik
obsahuje celkem 33 otazek a zjiStuje postoje respondentii k ur€itym zivotnim situacim.

K jednotlivym poloZkam respondent pfifazuje Groven souhlasu na Skale od 0 do 4.
Otazky jsou obecné €lenény do tii oblasti:

e 1. oblast (otazky 1 - 11) - situace spojené s obranou vlastnich prav,

e 2. oblast (otazky 12 - 27) - situace spojené s dovednosti uplatiiovat sva prava,
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e 3. oblast (otazky 28 - 32) - situace spojené s narusovanim prav druhych lidi.

Posledni otazka ¢. 33 neni zafazena do zadné z vyse uvedenych oblasti. Vyjadiuje celkovou

predstavu dané¢ho respondenta o vlastni Grovni asertivnich dovednosti.
Hodnoceni: 0 = nikdy, 1 = zfidka, 2 = obcas, 3 = obvykle, 4 = téméf vzdy, vzdy.

V ptiloze P 11, mizeme vidét, jak samotny dotaznik vypada. U jednotlivych otazek jsou
nékteré urovné souhlasu zvyraznény tmavou barvou. Tmava okénka vyznacuji

problematické situace schopnosti asertivniho jednani jedince.

Hodnoceni spociva v souctu kiizkl, jez se nachazeji v tmavych polich, zvlast za kazdou

oblast. Hodnoti se vysledna mira problému s asertivitou — mala, stfedni a znacna.

6.3 Analyza vytvareni trsa

Analyza vytvareni trsi od psychologa Miovského je metoda analyzy kvalitativnich dat.
Spociva v seskupeni a uspotfadani urcitych vyrokd do skupin (trstt), napf. podle rozliSeni
mista, Casu, urcitych pifipadd ¢i jevia. Tyto trsy by mély vzniknout dle vzdjemnych
podobnosti identifikovanych jednotek. Timto vznikaji obecnéjsi kategorie, jejichz zatazeni
do daného trsu je seskupovano s urcitym charakteristickym uspotadanim, s opakujicimi se
znaky apod. Zakladnim principem analyzy vytvafeni trsi je srovnavani dat. Ma dimenzi
urcité hierarchie, jelikoz v ni vytvarime jednotky obecnéjsi prostrednictvim kategorizace

zvolenych zékladnich jednotek. (Miovsky, 2006, s. 221)

6.4 Skorovaci metoda s mapou rizik
Skoérovaci metoda s mapou rizik ma tii faze:

e Identifikace rizik,
e ohodnoceni rizik,

e navrhy na opatfeni ke sniZeni rizik.

Identifikace rizik se zde uskuteciiuje pomoci rizikovych faktort. Pro jednotlivé rizikové
faktory se hodnoti pravdépodobnost vyskytu rizikového faktoru a dopad prostfednictvim
desetibodové Skaly. Kazdy €len tymu nezavisle na ostatnich stanovi svilj odhad. Vysledné
skore se pak rovnad medidnu odhada ¢lent rizikovych faktorti. Ocenéni rizik se pocita jako
soucin skore pravdépodobnosti a skore dopadu. Jeho vySe je v rozmezi 1 az 100. Nakonec

se pro ptehledné grafické znazornéni rizik sestavi mapa rizik jako dvourozmérna matice
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(napt. bodovy graf). Metoda radi navrhnout opatfeni na snizeni rizik pro kvadranty

kritickych a vyznamnych hodnot rizik. (Dolezal, Méchal a Lacko, 2009)

6.5 Ishikawa diagram

Autorem tohoto diagramu je Kaoru Ishikawa. Je to graficky nastroj, ktery v uspotradané
formé a logicky zachycuje pfic¢iny daného nasledku. Pomoci Ishikawa diagramu dokdzeme
najit skutecné pticiny nasledku a zvolit tak nejefektivnéjsi feSeni problému. Tento néstroj
umoziuje shromazd’'ovat informace o procesech, vysledcich a vykonnosti procesu za tcelem
jeho zdokonaleni. Prof. Kaoru Ishikawa jej uzival v procesech zdokonalovani systému fizeni
jakosti. Tato metoda vychazi z principu, Ze kazdy nasledek méa svou pti¢inu nebo kombinaci
pricin. Pfiiny se znazornuji do diagramu ,,rybi kostry*. Diagram je snadno pochopitelny, je
pfeduréen zejména pro tymovou praci. UmoZiuje analyzovat pii€inné souvislosti,
mechanismus vzniku nakladd, hledat kritické faktory, vymezit spravnou hierarchii piifeSeni
problémt, fesit komplikované problémy a vytvofit tak fetézec pficin a nasledkii. Prave proto
ho 1ze pouzit na vSech urovnich fizeni a uplatnit jej pfi feSeni potencionalnich problémd.

(Fiala, Machal a Lacko, 2004)

6.6 Popis vyzkumného souboru

Zakladnim vyzkumnym souborem byli vedouci pracovnici, tedy manazeii firmy XY, a.s.
Firma XY, a.s. je moderni obchodni spoleCnost, ktera se zabyva nakupem, skladovanim
a prodejem hutnich materialii. Dalsi, s tim souvisejici ¢innost této spolecnosti, je rozvétvena
logistika, doprava a Gprava materiali. Firma piasobi v Ceské republice, na Slovensku
av Polsku. Ma rovnéz né¢kolik dcetfinych spoleCnosti, zabyvajicich se materidly pro
automotive, plasty a kompozitni materialy. Tato organizace skladuje materialy ve vSech
krajskych méstech Ceské republiky a ma 9 pobocek. Sortiment spoleénosti je velmi Siroky,
zahrnuje veskeré hutni vyrobky z oceli, hutni druhovyrobky, Zzelezarsky sortiment
anezelezné kovy. Poskytuje rovnéz sluzby, souvisejici s upravou materidli - fezani,
vypalovani pfesnych tvari, tryskani, stfihani plochych vyrobkl (za tepla valcovanych, za
studena valcovanych a pozinkovanych). K tomu je urcenych nékolik servisnich center.

Kofeny této spolecnosti sahaji do prvni poloviny 19. stoleti a pocet zaméstnanct ¢ini 970.

Celkovy pocet dotazovanych respondentli bylo 5. Dotazniky vyplnili muZi i zeny ve véku

od 30 do 50 a vice let s rtiznou délkou pracovni ¢innosti.
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Pohlavi respondenti

= muz = Zena

Obrazek 8 — Pohlavi respondentti

Graf ukazuje, ze z péti dotazanych manazeri bylo 80 % muzi (4 muzi) a 20 % Zzen, tedy

jedna Zena.

Tabulka 1 — V&k respondentti

Vék 30-39 40 - 49 50 a vice

Pocet respondenti 1 1 3

Tabulka €. 1 ukazuje, Ze se dotazniku zlc€astnilo ve véku 30 — 39 let 20 %, ve v€ku 40 — 49

let takeé 20 % a ve véku 50 a vice 60 % respondentfl.

Tabulka 2 — Délka pracovni ¢innosti

Délka pracovni 0—5let 6—10 let 11-151let | 16 let a vice
cinnosti
Pocet respondentii 1 2 1 1

Z tabulky €. 2 je ziejmé, Ze 20 % respondentl na pozici pracuje 0 — 5 let, 40 % od 6 — 10 let,
20% od 11 — 15 let a 20 % 16 let a vice.
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6.6.1 Jak vypada bézny pracovni den manaZera?

Pro lepsi ptehled a pochopeni kazdodenni prace manazera YX, a.s., jsem pozadala jednoho

z respondentd, aby mi popsal ndpln prace a jak vypada jeho bézny pracovni den.

Népln prace nejdiive spoc¢iva v kontrole vysledku za uplynuly den — prodej za pobocku,
prodej za svéfenou oblast. Pod pojmem prodej si miizeme piedstavit vysledky v hmotném
prodeji a hrubé marzi. Dale pak probiha kontrola doslych thrad za firmy v regionu. Po
monitoringu vysledkl za uplynuly den nasleduje kratké porada s podfizenymi, na programu
je teSeni problematickych firem, nestandardni prodej, bézna agenda, plan na tyZz den atd.
Velkou ¢ast dne zabere problematika pohledavek — doSlé saldo, zajiSténi pohledavek,
piipadna komunikace se spravou pohledavek ¢i navrh zalob. Behem dne manazer rovnéz
vytizuje bézné obchodni ptipady, vyberova fizeni, tendry, projektovy prodej. V podstaté vse,
co se tykd prodeje urCité oblasti. Referenti komunikuji se zdkazniky a vypisuji kupni
smlouvy na zékladé jejich objednavek. Dalsi ¢ast dne zabere komunikace se specialisty
vybranych komodit — poptavky od zékazniki a s tim spojené zajisténi celého obchodniho
piipadu. Kdykoliv je moZnost svolani operativni porady prodeje feditelem pobocky.
Manazer také komunikuje s ostatnimi useky, jako je marketing, Gctarna, pravni oddé€leni,
nakupni oddé€leni apod., a navstévuje své zdkazniky. V urcitych dnech se mize uskutecnit
1 Skoleni referent ohledn¢ novych smérnic a instrukci v ISO, BOZP a PO atd. Jedenkrat do
meésice probihd porada rozsifeného vedeni pobocky za ucasti logistiky, dopravy a nédkupu.
Po uplynuti pracovni doby se manazer vénuje témto zalezitostem nékolik hodin denn¢

1z domova.

6.7 Prubéh Setireni

Ve svém vyzkumu jsem se zaméfila na pracovniky manazerské profese firmy XY, a.s.
Prvnim krokem bylo pisemné kontaktovani feditele dané organizace se Zadosti, zda bych ve
firmé mohla provést Setfeni péti manazerli v oblasti jejich asertivnich dovednosti. Za
ptedpokladu, ze Setfeni bude anonymni a ve své praci neuvedu nazev organizace, mi byla

zadost schvéalena.

Oba dotazniky, tedy jak sebeprosazeni, tak i ,,Mapa asertivity*, jsem vyhotovila do
elektronické podoby a nasledné zaslala péti respondentim. Pied spusténim dotazniku
a samotnym vypliovanim otdzek jsem se manaZerim predstavila a oslovila je par vétami,
abych vysvétlila Gc€el dotaznikl a jak je vyplnit. Oba dotazniky mi vyplnilo vSech pét

manazeru.
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Po uréitém cCasovém odstupu probéhl s vybranymi péti manaZzery hloubkovy
polostrukturovany rozhovor. Bohuzel kviili pandemii covidu-19 nebyla moznost sejit se
s respondenty osobné, tudiz probéhl rozhovor formou videohovorii za pomoci aplikace
Skype. Polostrukturovany rozhovor se skladal z 15 otazek, na které mi kazdy respondent
poskytl své postoje a nazory. Nasledné byly nahravky ptepsany a rozhovory analyzovany

metodou analyzy trst.

Nasledovalo natoceni kratkého videa s kolegyni Monikou Hanékovou, které slouzilo jako
Skoleni manaZer. ManaZeti byli seznameni s pojmem asertivita a s asertivnimi technikami
v praktickém vyuziti. Druhou formou opatfeni byla vypracovand ptirucka asertivnich

dovednosti pro manazery k osvojeni praveé asertivnich technik.

Po dvou tydnech od aplikovaného opatfeni jsem se jiz s manazery mohla osobné sejit,
abychom spole¢né¢ pomoci skorovaci metody s mapou rizik zjistili, zda a jak se jejich
asertivni dovednosti zménily. Dikladné jsem jim skorovaci metodu s mapou rizik popsala
aopét byli obeznameni s anonymitou jejich odpovédi. Skorovaci metoda byla vSemi
vyplnéna, nakonec jsem ji vyhodnotila a pomoci diagramu Ishikawa znazornila mozné

priciny nejrizikovejsiho faktoru.
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7 VYSLEDKY

V této casti prace uvedu vysledky na zaklad¢ dotazniku sebeprosazeni a dotazniku ,,Mapa
asertivity”, které jsem elektronicky zaslala respondentim. Dale piedlozim vysledky
rozhovord, jez jsem provedla formou videohovord. K rozhovorim zpracuji analyzu

vytvareni trst a nasledné vysledky z dotaznikii a rozhovorti vzajemné porovnam.

7.1 Vysledky dotazniku sebeprosazeni

Schopnost sebeprosazeni neodmyslitelné patii k efektivnimu provadéni mnoha profesi,
manazerskd profese neni tedy Zadnou vyjimkou. M¢li bychom prosazovat své zajmy
a postoje jak v béZném zivoté, tak 1 v tom profesnim. Manazer pracuje v tymu, tudiz

prosazeni sam sebe je velmi dileZzité.

Osoby s malou schopnosti sebeprosazeni nemaji sklon k tomu, aby dominovaly nad
druhymi, a ve skupiné nebojuji za bezpodminecné prosazeni svého nazoru. SnaZi se
dosahnout svych cilti pomoci kompromisu, nikoliv autoritou a dominanci. Netrvaji na svych
stanoviscich, byvaji spiSe poddajni. V ptipadech, kdy je druzi presvédcuji o svych nazorech

¢i napadech, maji sklon ustoupit a vzdat se.

Osoby s velkou schopnosti prosadit samy sebe byvaji v kontaktu s druhymi velmi
dominantni. Bezprostfedn¢ prosazuji své nazory a vytrvale zastavaji své postoje, Casto jsou
nekompromisni. S tim se poji mén¢ vyrazna orientace na kolegy, a v nékterych piipadech az

neochota ke vciténi se do druhych.
Pro ptehlednost uvadim hodnoceni tohoto dotazniku sebeprosazeni:

Vice nez 70 bodii: Nepattite sice mezi lidi, ktefi na sob¢ nechaji diivi tipat, ale nejste nékdy
zbytecné agresivni? M¢li byste se naucit, jak si zachovat svoji hodnotu bez ohrozovani

vyhybaji a ¢asto byva izolovany.

50 — 70 bodii: Nemusite se bat, v zZivoté se neztratite, a pfitom pravdépodobné nejste

nadmiru agresivni.

30 — 50 bodii: Pokud vam jde skute¢né o néco velmi diileZitého, tak se mozna postavite za
sva prava. BéZné se vam vSak pravdépodobné stava, Ze spiSe ustoupite ze svych narokii na

ukor druhych.



UTB ve Zliné, Fakulta logistiky a krizového Fizeni 52

Méné nez 30 bodi: Pravdépodobné se vyhybate jakymkoliv konfliktiim, proto vesmés
ustupujete druhym. Snadno s vami ,,zametou®. Mozna mate klid, ale neuzirate se v sob&?
Nedoplacite nakonec na svoji slusnost? Necitite se Casto ,,0béti druhych? Nepropadate

obcas litosti nad krutosti svéta? Nacvik asertivity je pro vas nutny. (Prasko a Praskova, 2007)

Vyhodnoceni dotazniku spoc¢iva v souctu vsech ptifazenych hodnot. Jelikoz jsem manaZzery
hodnotila jako tym, vypsala jsem od péti manazera vSech jejich 20 odpovédi do tabulky, ze
kterych jsem jednotlivé vypocitala median vsech odpovédi. Celkové skore je soucet medianti

jednotlivych odpovedi.

Tabulka 3 — Vyhodnoceni dotaznikii sebeprosazeni

c. Skore jednotlivcti Ské.r ?
(median)
1. 2 2 2 3 4 2
2. 4 4 4 4 4 4
3. 1 1 1 2 4 1
4, 2 2 2 3 3 2
5. 1 2 2 3 4 2
6. 2 2 2 3 4 2
7. 2 3 3 3 4 3
8. 3 4 4 4 4 4
9. 3 3 3 4 4 3
10. 2 2 2 3 4 2
11. 2 3 3 4 4 3
12. 2 3 3 4 4 3
13. 2 2 2 3 4 2
14. 2 3 3 4 4 3
15. 3 3 3 4 4 3
16. 1 1 1 1 4 1
17. 1 2 2 3 4 2
18. 3 3 3 3 4 3
19. 1 1 2 3 4 2
20. 1 1 1 2 4 1
Celkové skére 48

V tabulce ¢. 3 miZeme vidét jednotlivé odpovédi vSech péti respondentli. Dotaznik se
skladal z 20 otazek — viz Priloha P I. Celkové skore ¢ini hodnotu 48, coZz znamena, Ze
v nékterych situacich se manazerim dafi jednat asertivné velmi dobfe a jsou schopni se

prosadit, ale jsou i pfipady, kdy se radéji stahnou do Ustrani a slevi ze svych pozadavkd.
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V téchto situacich je tak vzhledem k profesi manazera nacvik asertivnich technik skute¢né
dulezity.

Vybrala jsem tfi konkrétni pripady, u kterych bylo zaznamendno nejnizsi skore odpovedi
k otazkam sebeprosazeni — viz tabulka €. 3. Nize budou prezentovany tfi grafy, které popisuji
prave tyto tii pripady.

Otazka €. 3: KdyZz mé nékdo nékam pozve a ja vidim, Ze mu na
tom zalezi, neumim odmitnout, i kdyZ se mi to viibec nehodi.

® 1 - naprosto vystihuje m 2 - Casto, nikoliv pokazdé

= 3 - spiSe nevystihuje 4 - nevystihuje v Zadném pripadé

Obrazek 9 — Graf'k otazce ¢. 3

Prvni graf byl vytvofen na zakladé otazky €. 3, kde se ovétrovalo toto tvrzeni: ,,Kdyz mé
nékdo n€kam pozve a ja vidim, Ze mu na tom zélezi, neumim odmitnout, 1 kdyz se mi to
viibec nehodi.* Odpovéd’ ,naprosto vystihuje* zvolili 3 manaZefi, coZ piedstavuje 60 %.
Jedenkrat zvolili odpovédi ,,Casto, nikoliv pokazdé® a ,nevystihuje v Zddném piipadé®.
Z4dny z manazerti neodpovédél ,,spise nevystihuje“. Vzhledem k takovému vysledku, by se

manazef1 m&li naucit schopnosti fici ,,ne* a prosadit tak svilj postoj.
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Otazka €. 16: KdyzZ pfinesu ze samoobsluhy nazelenaly salam,
radéji ho vyhodim, neZ bych vyfizoval reklamaci.

= 1 - naprosto vystihuje = 2 - Casto, nikoliv pokazdé

= 3 - spiSe nevystihuje 4 - nevystihuje v Zadném pripadé

Obrazek 10 — Graf'k otazce ¢. 16

Druhy graf byl zpracovan pro otazku ¢. 16, ktera se respondentti dotazovala: ,,Kdyz pfinesu
ze samoobsluhy nazelenaly salam, radéji ho vyhodim, nez bych vytizoval reklamaci. Jeden
z manaZerti odpovédél ,.nevystihuje v Zadném piipads®. Zadny z péti manaZert neodpovédél
,.spise nevystihuje® ani ,,¢asto, nikoliv pokazdé“. Cty¥i manazZefi zvolili odpovéd’ ,,naprosto
vystihuje®, proto mi pfislo dulezité pravé tento graf zminit. Miize se to zdat spiSe bandlnim
problémem, avSak schopnost reklamace je také jedna z asertivnich dovednosti

sebeprosazeni.

Otazka €. 20: Je mi nepfijemné zacit rozhovor s ,,ufednimi“ nebo
»vyse postavenymi“ osobami, a to i kdyzZ jim nutné potiebuji néco
sdélit.

® 1 - naprosto vystihuje m 2 - Casto, nikoliv pokazdé

= 3 - spiSe nevystihuje 4 - nevystihuje v Zadném pfipadé

Obrazek 11 — Graf'k otazce ¢. 20
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Otéazka ¢. 20 opét vyznéla spiSe neasertivnim jedndnim a malou schopnosti prosazeni
manazerd. Proto byl vytvofen vySe uvedeny graf, ktery se manazeri dotazoval: ,Je mi
nepiijemné zacit rozhovor s ,,afednimi nebo ,,vySe postavenymi* osobami, a to i kdyz jim
nutné pottebuji néco sdélit. V 60 procentech manazetfi odpovidali ,,naprosto vystihuje®.
Nikdo neodpovédél ,,spiSe vystihuje. Zbyli dva manazeti odpovéd€li ,.Casto, nikoliv

pokazdé a ,,nevystihuje v zadném ptipadé*.

7.2 Vysledky dotazniku ,,Mapa asertivity*

Jak jsem jiz zminovala, dotaznik ,Mapa asertivity” obsahuje 33 otazek, které¢ zkoumaji
postoje manaZerl k ur€itym Zivotnim situacim — viz Ptiloha P II. Tyto otazky jsou ¢lenény

do tfi oblasti:
e 1. oblast (otazky 1 - 11) - situace spojené s obranou vlastnich prav,
e 2. oblast (otazky 12 - 27) - situace spojené s dovednosti uplatiiovat sva prava,
e 3. oblast (otazky 28 - 32) - situace spojené s naruSovanim prav druhych lidi.

Posledni otdzka €. 33 neni zafazena do zadné z vySe uvedenych oblasti. Piedstavuje vlastni
minéni dané¢ho respondenta o vlastni urovni svych asertivnich dovednosti. (Medzihorsky,
1991)

Kazdou oblast jsem vyhodnotila zvlast. Skupinu péti manazeri jsem hodnotila jako tym,
tudiz jsem spocitala median poctu jednotlivych odpovédi (kiizka) u kazdé otazky. VSechny
hodnoty vypocitaného medidnu, které predstavovaly odpovéd’ v oblasti tmaveé vyznaCenych

poli, jsem secetla a nasledn¢ zatradila do dané oblasti miry problémil s asertivitou.

Tabulka 4 — Hodnoty miry problémt s asertivitou u skupiny manazert

Oblast mala stfedni znana
1 / 5 /
2. Pocet kiizkl 5 / /
3 / 3 /

Tabulka ¢. 4 zndzoriiuje soucet poctu kiizkli (jednotlivych mediantl), vyskytujicich se
v tmavych polich. V prvni oblasti, tedy v oblasti situace spojené s obranou vlastnich prav,

se 5 kiizk (jednotlivych mediani) nachazelo v tmavém poli. Ve druhé oblasti, tedy v oblasti
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situace spojené s dovednosti uplatiiovat sva prava, se vtmavém poli objevily kiizky
(jednotlivé medidny) pétkrat. V posledni oblasti, tedy v oblasti situace spojené

s narusovanim prav druhych, byly v tmavém poli kiizky (jednotlivé mediany) tfi.

Tabulka 5 — Rozmezi miry probléma s asertivitou

Oblast mala stfedni znana
1 1-4 5-8 9-11
2. Pocet kiizku 1-6 7-12 13-16
3 1-2 3-4 5

Tabulka €. 5 ukazuje rozmezi miry problému s asertivitou manazerti. V prvni oblasti vySla
sttedni mira problémt s asertivitou, ve druhé oblasti mald mira problému s asertivitou a ve
tfeti opét stfedni mira problémi. Z toho vyplyva, Ze na prvni a tfeti oblast by se méli
manazeti zamérit.

Otazka €. 33: Mohli byste byt dobrym modelem asertivity pro

vase vlastni déti?

20%

40%

® nikdy = zfidka obcas obvykle = témér vidy, vzdy

Obrazek 12 — Graf'k otazce €. 33

Otazka €. 33 znéla takto: ,,Mohli byste byt dobrym modelem asertivity pro vase vlastni d&ti?*
Tato otdzka nespad4 do Zadné ze tii oblasti, tykala se pfedstav manaZert o vlastni urovni
jejich asertivnich dovednosti. V grafu jsou procentualné znazornény odpoveédi manazeri. Za
zminku zcela jisté stoji odpovéd’ jednoho z manaZeri, ktery na tuto otdzku zvolil jako jediny

odpovéd’ ,téméet vzdy, vzdy*.
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7.3 Vysledky rozhovort

K vyhodnoceni vysledkli rozhovort jsem vyuzila metodu analyzy kvalitativniho vyzkumu,

tedy analyzu vytvareni trst.

Otazka ¢. 1: Co podle Vas znamena asertivni chovani?

Zvolila jsem tuto otazku proto, abych ziskala ptehled o tom, zda respondenti znaji skutecny

vyznam asertivity a jaky na ni maji pohled.

/ Umeéni komunikace

Asertivita —

Prosazeni nazoru

™S

Klidné jednani

Obrazek 13 — Co podle Vas znamena asertivni chovani?

V prvni otdzce se dva respondenti zminili o tom, ze asertivita je uritym umeénim
komunikovat a v podstaté vSichni respondenti se shodli na tom, ze jde o prosazeni vlastniho
nazoru klidnou cestou. Druhy respondent odpovédél takto: ,, Snaha dosahnout svého slusnym
zplisobem, diirazné, ale bez urdzek. ** Ctvrty respondent fekl: ,, Asertivni ¢lovek se dokdze vzit

3

do druhych a podle toho také reaguje. Nenechava se vytocit a véci resi klidnou cestou.

Zaujala mne odpovéd’ prvniho respondenta, ktery reagoval takto: ,,... prosazeni svého
nazoru. Aby vlastné clovek dosdhl toho, co chce, i kdyz se to tomu druhému nelibi. Néjakym
zpiisobem ho dostat tam, kam ja potrebuju a on s tim nakonec souhlasi. “ Z této odpovedi
jsem vycitila urcity sklon k manipulaci, na coz pak respondent dodal: ,, ... mozna jsem se jen

Spatné vyjadril. U asertivity by mélo dojit ke vzajemné spokojenosti a kompromisu. *

Otazka &. 2: Rekli byste o sobé, Ze jste asertivni?

Druhé otdzka smétovala k tomu, aby se respondenti zamysleli nad tim, jak vidi své asertivni

dovednosti oni sami.
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Obéas
/

Asertivni jednani

Zalezi na situaci

Obrazek 14 — Rekli byste o sobg, Ze jste asertivni?

Ctyii z péti respondentti mi sdélili, Ze jednaji asertivné jen obéas. Podle nich zaleZi na druhu
situace a ne vzdy jsou schopni asertivniho jednani. Prvni respondent odpovédél nasledovné:
»Kdyz ma treba klient prehnané pozadavky, které nedokazu splnit, a trva na nich, tak byt
asertivni se neda. “ Druhy respondent mi sdélil, Ze je asertivni jen pfi komunikaci s cizimi
lidmi. Odpoved’ patého respondenta byla: ,,Snazim se byt nekonfliktni za kazdych podminek,

«

proto prosazuju své ndazory minimalnée. ‘

Otazka €. 3: Jak byste popsali rozdil mezi asertivitou a agresivitou?
Touto otazkou jsem chtéla zjistit, zda a v ¢em vidi respondenti rozdil mezi agresivnim
a asertivnim jednanim. Odpovédi o asertivité a agresivit¢ jsem rozdélila pro lepsi

piehlednost zvlast’ do dvou trst.

/ Rozvamost

Asertivita —

Vzajemna spokojenost

™~

Klidny projev

Obrazek 15 — Jak byste popsali rozdil mezi asertivitou a agresivitou?

Podle dvou respondentt si asertivni jedinec vice rozmysli sviij ndzor, nez ho nékomu fekne.

Dokaze se v kazdé situaci ovladat a k prosazeni nazoru nevyuziva agrese. Ctyii respondenti
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se shodli na tom, ze asertivni ¢lovek jedna za vSech okolnosti klidné a slusn¢. Dva se zminili
o oboustranné spokojenosti, dohod¢ na spole¢ném teseni. Odpoveéd patého respondenta se
v ni¢em se zadnou odpovédi neshodovala, fekl: ,,U asertivity mam prirozenou schopnost stat

si za svym a bez problému dokazu ostatni presvedcit nebo pretahnout na svou stranu. *

‘/ Negativni emoce

Agresivita —

Zvydeni hlasu

™S

Vulgarismy

Obrazek 16 — Jak byste popsali rozdil mezi asertivitou a agresivitou?

V této otazce se vSech pét respondentli nezavisle shodlo na odpovédi, ze agresivni jedinec
se nechava ptiliS unaset svymi emocemi, Gto¢i a rozvazné mysleni jde stranou, byva
dominantni. Muze kficet a volit nevhodna ¢i sprosta slova. Tteti respondent odpovédél:
LYAgresivita je neslusné a sprosté chovani. Agresivniho clovéka vsechno vyvede z miry, ...

agresivni clovek se projevuje i sprostymi slovy a prehnanou gestikulaci. “

Otazka €. 4: Znate néjaka asertivni prava a povinnosti, jaka?

Takovéto znéni otazky jsem zvolila proto, abych se dozvédéla, jestli maji respondenti ponéti
o asertivnich pravech a povinnostech. Odpovédi k asertivnim praviim a povinnostem jsem

rozdélila do trsu zvlast’.
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/ Pravo fict ..ne*

Asertivnl prava —

13

Pravo fie1 .ja nevim

™

Pravo délat chyby

Obrazek 17 — Znéte néjaka asertivni prava a povinnosti, jaka?

Tt1 z péti respondentl znaji pravo fici ,,ja nevim* a pravo se mylit. Dva se shodli na pravu
fici ,,ne* v nepfijemnych situacich. Prvni respondent ekl toto: ,,Jsme jen lidi a kazdy déla
chyby, i ja mam pravo délat chyby. Clovék neni neomylny a tieba musi udélat takové
rozhodnuti, co v danou chvili neni upiné logické. “ Odpoved’ patého respondenta spocivala

I3

v tvrzeni: ,, Mam pravo mit sviij nazor, ktery pak miizu ménit, jak se mi zachce. *

/ Naslouchani

Asertivni povinnosti

Védét, co chex

Obrazek 18 — Znate néjaka asertivni prava a povinnosti, jaka?

U asertivnich povinnosti byly odpovédi respondentil rizné. Tti byli toho nazoru, Ze asertivni
povinnosti je dat prostor druhym k vyjadfeni ndzoru a naslouchat jim. Pfikladem volim
vyjadieni druhého respondenta: ,, Povinnost je nelhat sobé ani ostatnim. A hlavné druhym
naslouchat. “ Dva znaji povinnost, Ze by mél ¢lovék pfesné védét, co chee. Piiklad odpovédi

3

prvniho respondenta: ,, Mou povinnosti je taky presné védet, co chci a co od toho ocekavam. *
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Otazka ¢. 5: DokazZete Fici ,,ne“ velmi blizké osobé, i kdyZ je Vam dana situace
neprijemna?
Touto otazkou jsem meéla dojit k blizSimu zjisténi, zda jsou respondenti schopni uplatnit

asertivni pravo fici ,,ne* blizkym osobam.

/ Povaha situace

Schopnost rici ,,ne* blizkeé osobé

Posledni moZnost

Obrazek 19 — Dokazete fici ,,ne* velmi blizké osobé, 1 kdyz je Vam dana situace

nepiijemna?

Na tuhle otazku byla vétSina respondentt za jedno. Zalezi podle nich na druhu situace a na
okolnostech. Dva z nich se vyjadrili, ze dokazitici ,,ne* jen v krajnim piipad¢, takové situace
oddaluji a je to pro n¢ az posledni moznost. Pouze jeden z nich, tedy druhy respondent
odpovédél sebejisté jednou vétou: ,, Ano, to uz jsem se naucil. Reknu ne, kdyz se mi opravdu

néco nechce nebo to pro mé neni prijemné. “

Otazka ¢. 6: Jste schopni i pres nesouhlas kolegi dat najevo a prosadit si svij

nazor/postoj?

Sestd otazka se respondentli dotazovala na jejich schopnost prosazeni vlastnich nazoru,

1 kdyz s nimi kolegové nesouhlasi.
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/ Ano

Prosazeni nazoru —

Opodstatnény nazor

N

Podiizeni se vétéing

Obrazek 20 — Jste schopni i pfes nesouhlas kolegii dat najevo a prosadit si sviij

nazor/postoj?

VSsichni respondenti odpovédéli shodné, jsou schopni vyjadfit své nazory i pres nesouhlas
druhych. Dodali, ze si za svym nazorem stoji jen tehdy, kdy si jsou svym ndzorem zcela jisti.
Tteti respondent uvedl: ,, Ano, jsem schopna si stat za svym a argumentovat ve prospéch
svého nazoru nebo postoje, kdyz vim, Ze je spravny. Ne vzdy si ho ale prosadim.* Tti
dotazovani se zminili, ze se v nékterych piipadech jen ostatnim podiidi. Prikladem je
odpovéd’ druhého respondenta: ,, Obvykle se smirim s nazorem ostatnich. Myslim si, Ze kdyz

dany nazor projevi cely tym, tak ho mél také podporit.

Otazka ¢. 7: Mate nékdy pocit, Ze na sobé nechate ,,drivi Stipat“? Napada Vas néjaka

konkrétni situace?

Snahou zde bylo, abych zjistila, jestli si respondenti nechaji libit i véci, které nejsou pro né

piijemné a dokazi se prosadit.

/ e
Vyuzivani

Stereotyp

Obrazek 21 — Méte n¢kdy pocit, Ze na sobé nechate ,,dfivi Stipat*?
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Pouze dva z pétirespondentt se shodli na tom, Ze takové pocity nemaji, jeden z nich se témto
situacim zasadn¢é vyhyba. Druzi dva respondenti uvedli jako diivod tohoto pocitu situace,
které se neustale opakuji, a je to uz obtézuje. Pouze jeden, a to druhy respondent, fekl tento
divod: ,, ... vedu rozhovor s clovekem, ktery je az moc tvrdohlavy a za kazdou cenu svij

3

nazor nechce zménit. V tom pripadé radsi ustoupim a vyhnu se rozepri.

Otazka ¢. 8: Jak se zachovate, kdyZ Vam nékdo skloni poklonu?

Osma otazka byla poloZena za ucelem zjisténi, jak dokdzi respondenti pfijimat poklony,

a také, jak se v takovych situacich zachovaji.

/ Podékovani

Prijeti poklony — Potiseni
\
Pochybnosti

Obrazek 22 — Jak se zachovate, kdyz Vam n¢kdo skloni poklonu?

Vsechny respondenty poklona vzdy potési a jsou polichoceni. Ctyfi z nich mi sdélili, Ze kdyz
jim nékdo skloni poklonu ¢i je pochvali, vzdy reaguji sluSnym podékovanim. Dva
respondenti mivaji obcas pochybnosti upiimnosti poklon, nékdy na né plisobi spise ironicky.
Ptikladem je odpovéd’ ttetiho respondenta: ,, ... pochybuji o upiimnosti jeho slov. Nékdy

nevim, jestli to nebylo treba ironicky nebo jestli to dotycny myslel opravdu vazné.

Otazka €. 9: Myslite si, Ze dostateéné chvalite své kolegy ¢i blizké?

Zde bylo cilem pfijit na to, zda respondenti podle jejich ndzoru Casto chvali své blizké

a kolegy.
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/ Blizke ¢asto

Poskytnuti pochvaly — Zasluh
asluhy
\
Oboustrannost

Obrazek 23 — Myslite si, ze dostate¢né chvalite své kolegy ¢i blizké?

Vsech pét respondentii chvali druhé za jejich zasluhy. Kdyz je k tomu skute¢ny dtvod. Tti
z péti uvedli, Ze své blizké chvali mnohem castéji nez kolegy v zaméstnani, naproti tomu
pouze jeden poskytuje pochvaly vice svym kolegim nez blizkym. Dva dodali, ze se v tymu
chvali navzajem. Prvni respondent doplnil: ,, S kolegy se chvdilime vzdjemnée, my jsme

kamaradi a je u toho legrace. Spis nas nikdo nepochvali. “

Otazka ¢. 10: Dle Vaseho nazoru, pusobite na své okoli pozitivnim dojmem?

Desata otazka se respondentli dotazovala na nazor, jak se jevi pro okoli.

/ Ano

Pozitivni dojem —

Pracovni zaleZitosti

™~

Nailada

Obrazek 24 — Dle Vaseho nazoru, plsobite na své okoli pozitivnim dojmem?

Ctyti z péti respondentti se shodli, Ze se jejich vyzafovani na okoli odviji od jejich sou¢asné
nalady. Dva zvolili stejny ptiklad, Ze se jejich ndlada odviji hlavné od zaleZitosti v praci.
Paty z nich dodal: ,, ... nékdy mdam takové dny, kdy moc pozitivni nejsem a dokazu zdeptat

i usmevaveho smajlika. “ Tti odpoveédeli, ze pro své okoli pozitivnim dojmem urcité plsobi.
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Otazka ¢. 11: Pri jakych situacich dokazZete projevovat své emoce? V jakych situacich

naopak své emoce viibec neprojevujete?

Touto otdzkou jsem chtéla docilit toho, aby se respondenti zamysleli nad projevovanim

vlastnich emoci.

/ Sportovni utkani

E .
moce «— Blizei lidé
\
Cizi lidé

Obrazek 25 — Pii jakych situacich dokaZzete projevovat své emoce? V jakych situacich

naopak své emoce vitbec neprojevujete?

Tt1 z péti dotazovanych odpovédélo, ze své emoce projevuji pied rodinou a prateli nebo
v situacich, které¢ se tykaji pravé rodiny a ptatel. Dva davaji své emoce najevo pii
sportovnich utkanich, oba uvedli pro piiklad fotbalovy zépas. Druhy respondent popisuje
takto: ,,... nejvic projevuju emoce pri fotbalu. Kdyz se divam na zapas, byva to velmi
emotivni zazitek.“ Pro piiklad, kdy respondenti neprojevuji své emoce, si dva z nich

vzpomnéli, ze své pocity nevyjadiuji pred lidmi, které neznaji.

Otazka &. 12: ReSite problémy jak na pracovisti, tak v domacnosti v poklidu?

Protoze mé zajimalo, jakym zplisobem respondenti fesi jejich problémy, polozila jsem tuto

otazku.
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/ Ano

Klidné reseni problému —

Povaha problému

™S

Deéti

Obrazek 26 — Resite problémy jak na pracovisti, tak v domacnosti v poklidu?

Vsech pét dotazovanych odpovédélo, ze problémy néjakym zplisobem v poklidu fesi.
Nekteti z nich podotkli, ze feSeni jejich problému je Casto ovlivnéno tim, zda se problémy
tykaji profese ¢i domacnosti. Prvni respondent sdé€lil: ,, ... zaleZi na tom, jestli se problém
tyka jen mé nebo jde o problém celého tymu. “ Dva manazeti uvedli za ptiklad déti. Treti
respondent tekl: ,, Doma to s détmi jde o néco hiir, tam dat priichod emocim a moc v poklidu
problémy resit nejde.“ Naproti tomu Ctvrty respondent odpoveéd€l: ,, ... snazim se resit

probléemy v poklidu jak doma s détmi, tak v praci. “

Otazka ¢. 13: Byvate nékdy védomé agresivni, abyste prosadili sviij nazor/postoj?

Ttinacta otazka se respondentu dotazovala, zda se nékdy projevovali agresivné k dosazené

svého.

/ Nikdy

Agresivni jedndni - Odlisnost pohlavi
\
Diaraznost

Obrazek 27 — Byvate n€kdy védome agresivni, abyste prosadili svlij ndzor/postoj?
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Tti z péti dotazovanych respondentti na tuto otazku odpovédéli bez vahani, ze nikdy védomée
agresivni nejsou. Dva dal§i poukézali v nékterych piipadech na urcitou duslednost
a dlraznost. Ti sami se také nezavisle shodli na rozdilnosti jednani vi¢i druhému pohlavi.

«

Jak tekl prvni respondent: ,, S Zenami je jiné jednani nez s muzi. *

Otazka ¢. 14: Déla Vam potiZze vratit nekvalitni zboZi v obchodé ¢i nedostatecné

odvedenou praci podrizenému?

Ptedpoledni otdzka méla zjistit, jak na tom jsou manazeti s reklamacemi.

Rozdil v cené

/
‘\

Druh zbozi
Reklamace

Vraceni prace
Nasledky

Obrazek 28 — D¢la Vam potize vratit nekvalitni zbozi v obchod¢ ¢i nedostatecné

odvedenou praci podiizenému?

VSichni respondenti v ptipade, kdyz jim podiizeny poskytne nekvalitné odvedenou praci,
tuto praci bez vahani vrati. Cty¥i z nich uvedli, Ze za odvedenou praci svych podiizenych
jsou zodpovédni a nesli by za to nasledky. Cely tym by nesl nésledky. Prvni respondent je
tohoto nédzoru: ,,Jd to po nich opravovat nebudu, vsichni kopeme za cely tym, nejede kazdy
sam za sebe. ““ Co se tyce nekvalitniho zboZi, tfi respondenti jednaji s ohledem na cenu zboZzi.
Levngjsi potravinu klidn€ vyhodi, ale draz$i produkt vyreklamuji. Piikladem toho je
odpoveéd’ ¢tvrtého respondenta: ,,KdyZ koupim néco plesnivého nebo zkazZeného, je to mi to
lito, ale vyhodim to. Pokud se ale jedna o drahou véc, tak s reklamaci problém nemam a jdu

to vymenit. “
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Otazka €. 15: Vidite asertivni chovani u svych nadrizenych? Napada Vas konkrétni

situace?

Posledni otazku jsem zvolila proto, abych pfisla na to, zda respondenti vnimaji své nadiizené

jako asertivni jedince.

/ Nikdy

Asertivita nadrizenych — An
o
\
Klidnost

Obrazek 29 — Vidite asertivni chovani u svych nadfizenych?

Ti1 z péti respondentli u svych nadtizenych asertivni chovani pozoruje, dva z nich vnima
jako projev asertivity klidné chovani a jednani nadfizenych. Naopak zbyli dva si asertivniho
jednani u nadtizenych nejsou védomi viibec. Tteti respondent mi na tuto otazku odpoveédél
nasledovné: ,, Ne, v Zadném pripade. Asertivniho chovani, tedy alespon ke mné, si u svych

3

nadrizenych nejsem védoma. *

7.4 Porovnani vysledkii dotazniki s vysledky rozhovori

Z dotazniku sebeprosazeni vyplynulo, Ze nejvice délad respondentiim potize projevit se
asertivné ve tfech konkrétnich situacich. Prvnim ptipadem je odmitnuti na pozvani, kdyz se
jim toto pozvani viibec nehodi. Proto jsem pro rozhovor zvolila otdzku, zda respondenti
dokazi tici ,,ne* v neptijemné situaci i velmi blizkym osobam. I v rdmcirozhovoru se vétSina
respondentll nezavisle shodla na tom, Ze svym blizkym vétSinou fict ,,ne* nedokézi a snazi
se jim za vSech okolnosti vyjit vstiic. Druhym ptipadem z dotazniku sebeprosazeni je
vyfizovani reklamaci. V otdzce se jednalo o nazelenaly salam, kde ¢tyii respondenti uvedli,
ze by ho radéji vyhodili, nez aby ho §li vyreklamovat. K tomu se v rozhovoru poji otazka,

zda respondenti vraci nekvalitni zbozi ¢i nedostatené odvedenou préaci podfizenych.
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Tvrzeni se opét shodovalo s odpovéd'mi v dotazniku, kdy ¢tyii z péti respondentti skute¢né
sdélili, ze nekvalitni potravinu vyhodi a bez rozmysleni koupi novou. Dodali, ze zalezi
predev§im na cen¢ zbozi. Levné produkty nevraci, zatimco ty drazsi ano. U nekvalitné
odvedené prace podiizenych byl vysledkem pravy opak, vSichni se shodli na vraceni
a prepracovani dané¢ho ukolu podfizenym. Posledni situace, ktera v dotazniku sebeprosazeni
také vyznéla nejmensi schopnosti prosadit se, se tykéa za¢inani rozhovoru s ufednimi ¢i vyse
postavenymi osobami. Tt1 respondenti na tvrzeni, Ze zainat takovéto rozhovory je pro né
nepiijemné, 1 kdyZ nutné cokoliv pottebuji, zvolili odpovéd’ ,,naprosto vystihuje* a jeden
»casto, nikoliv pokazdé“. V rozhovoru jsem se ptala také na otazku, tykajici se
schopnosti prosadit se danych respondentii. Konkrétné tedy prosazeni vlastniho ndzoru i ptes
nesouhlas kolegti. VSech pét sdélilo, ze sviij nazor umi dat najevo, ale jen tehdy, kdy jsou si
svym nazorem skutec¢né jisti. Ne kazdy si ho ale prosadi, nékteii se pak spise stahnou do
ustrani a podfidi se vetSing.

Jak jsem jiz zminila, dotaznik ,,Mapa asertivity* se d€li do tfech oblasti, a to na situace
spojené s obranou vlastnich prav, situace spojené s dovednosti uplatiiovat sva prava a situace
spojené s narusovanim prav druhych lidi. Jak v prvni, tak i ve tieti oblasti vysla stfedni mira
problému s asertivitou. V oblasti situaci spojenych s obranou vlastnich prav se objevila
otazka, zda respondenti vahaji s vracenim vadného zbozi. Vysledky byly totozné
s odpovéd'mi jak v dotazniku sebeprosazeni, tak i v rozhovoru. Ctyii vahaji vzdy a zbyly
respondent nevaha nikdy. Potize v téhle oblasti maji vSichni respondenti také s tim, aby fekli
cloveéku, ktery koufi pobliz, Zze je koui obtézuje. Jeden se v takové situaci prosadi obcas,
zbyli ¢tyti viibec nikdy. Zaujala mne vSak otdzka pocitu byt vyuzivan ¢i manipulovan jinymi
lidmi. Proto jsem i1 v rozhovoru zvolila obdobnou otazku, zda mivaji respondenti nékdy
pocit, Ze na sob& nechaji ,,dfivi Stipat®. Tti z péti respondentl v dotazniku uvedli, ze se obcas
citi byt vyuzivani ¢i manipulovani, coz se shoduje 1 s reakci v rozhovoru. Ditvodem, pro¢
tento pocit nékdy mayji, je neustdle opakujici se situace, jimz jsou vystaveni. Tedy hlavné
stereotyp. Situace, ktera je také spojena obranou vlastnich prav, je odmitnuti prosby o pomoc
nebo sluzbu tehdy, kdyz je pro respondenty nevyhodni. I zde se tvrzeni shodovalo
s odpovéd'mi v rozhovoru. VétSina manazerli nema asertivni schopnost fici ,,ne®. Situace
spojené s naruSovanim prav druhych, tedy tfeti oblast dotazniku, vySla taktéZ jako stfedni
mira problémi. Dikazem toho je zvySeni hlasu k pfiméni druhych, aby udélali, co chtéji oni
a pouzivani nekontrolovanych ¢i nevhodnych vyrazli v ptipadé vzteku. Zvoleni vétSiny

moznosti ,.,obvykle® bylo podnétem k poloZeni otdzky, zda jsou respondenti v nékterych
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situacich védomé agresivni. Tti odpovedéli, ze nikdy védomé agresivni nejsou. Zbyli se

zminili o uréité duraznosti a také o tom, ze vidi rozdilnost v konfrontaci se zenou a s muzem.

7.5 Odpovédi na vyzkumné otazky
V této kapitole budu odpovidat na vyse uvedené vyzkumné otazky.
VO1: Jaka je uroven asertivity manaZeru této spolecnosti?

Na zaklad¢ vysledkt dotaznikli sebeprosazeni a dotazniki ,,Mapa asertivity* je u manazeri
mira problému s asertivitou stfedni. I z provedenych rozhovori je patrné, Ze v n€kterych
situacich se manazerim dafi jednat asertivné velmi dobfe, ovSem jsou piipady, kdy se

asertivné nechovaji, a tudiz je pro né nacvik nékterych asertivnich metod dulezity.

VO2: Na zakladé dotazniku ,,Mapa asertivity“, ktera ze ti'i oblasti hodnoceni asertivity

4

u manazeru nejvice pokulhava?

U manaZera této spoleCnosti je nejvice problematicka prvni a tfeti oblast, tedy situace

spojené s obranou vlastnich prav a situace spojené s naruSovanim prav druhych lidi.
VO3: Jak vnimayji své asertivni dovednosti sami manaZeri?

V jednotlivych rozhovorech se nejvice shodovala odpovéd’, ze sami manaZzefi se asertivné
vidi jen obcas. Podle nich zdlezi na povaze situace a na druhém ¢loveku. Jeden z respondentti
uziva asertivniho jednani jen pii komunikaci s cizimi lidmi. Dle posledni otazky dotazniku
»Mapa asertivity* - viz Obrazek ¢. 12, pouze jeden z manazerti si mysli, ze by mohl byt

dobrym modelem asertivity pro vlastni déti vzdy ¢i témét vzdy.
VO4: Dokazi manazeri asertivné rici ,,NE“?

Prevazna vétSina respondentti se shodla na tom, Ze s touto dovednosti ma problém.
PtedevS§im svym blizkym nedokézi fici ,,ne* a za kazdych okolnosti se snazi vyhovet.
V ramci asertivniho odmitnuti maji 3 manazeti potize fici ,,ne* i na pozvani, kdyz se jim to

vitbec nehodi.
VOS: Déla manaZerum problém vracet nekvalitni zboZi?

Ctyti z péti dotazovanych nekvalitni zboZi bez vahani vyhodi. Kli¢ovym prvkem je viak pro
né cena. Nad levnéjsi potravinou mavnou rukou a hodi ji do koSe. Pokud se ale jedna o drazZsi
zboZi, jsou schopni danou véc reklamovat. Pouze jeden respondent sdélil, Ze at’ se jedna

o cokoliv, zna hodnotu penéz a reklamaci vytidi.
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VOG6: Zménilo se asertivni jednani manaZeri po Skoleni?

Na tuto vyzkumnou otdzku odpovim v kapitole 8.5, tedy az po skoleni manazera a ptredani

prirucky.
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8 OPATRENI

Jelikoz mira problému s asertivitou vysla u manazeru stfedni a tito manazefi jsou schopni
asertivniho jednani jen za urcitych okolnosti a pfi riznych situacich, je nutno navrhnout
opatieni. Vypracovala jsem tedy ptirucku, ktera bude manazerim slouzit k tomu, aby se
dozvédeli vice informaci o asertivit¢ a asertivnich technikach. S kolegyni Monikou
Hanékovou jsem rovnéz natocila kratké video, slouzici jako forma Skoleni pro manazery. Na
zakladé téchto provedenych opatieni zjistim, zda a jak se po urcité dob¢ manazertim asertivni
dovednosti zménily. K tomu mi bude slouzit skorovaci metoda s mapou rizik, kterou po
uplynuti dvou tydnd od Skoleni vyplnilo vSech pét manazerti. Pomoci diagramu Ishikawa

znazornim moZzné pticiny, vedouci k nejvétSimu riziku.

8.1 Skoleni manazeru

Skoleni manazeri ma formu kratce natoteného videa, kde jsem s kolegyni Monikou
Handkovou manaZerim blize ptedstavila asertivitu a asertivni techniky. Z pocatku jsme
vysvétlily, co asertivita viibec znamend. Nasledovaly scénky, ve kterych jsme chtély
poukézat na vhodné pouziti asertivnich technik v nejriiznéjSich situacich. Prvni scénka
znazoriiuje schopnost asertivniho odmitnuti v nepfijemné situaci, pouzily jsme techniku
pokazené gramofonové desky. Druhd scénka popisuje situaci, kdy je zapotiebi souhlasit
a uznat kazdou pravdu pfi kritice, tedy technika otevienych dvefi. Kritik tak postupné ztraci
energii na dal$i argumenty. Ve tfeti scénce uzivame techniku asertivniho ,,ne*, nehledame
dalsi omluvy ani vymluvy a sdélime tak stru¢né sviyj postoj. Ctvrta scénka poukazuje na
dalezitosti nachazet spolecného feSeni, aby bylo vhodné pro ob¢ strany, tedy technika
piijatelného kompromisu. V paté scénce pouzivame techniku sebeotevieni, kdyz na
konkrétni otazku nezname odpovéd’, uzname nasi neznalost. Sesta scénka znazorfuje piiklad
pouziti techniky negativniho dotazovani. Pii kritice se ptame, co bychom mély ud¢lat jinak.
Pokud nedostaneme uzite¢nou odpovéd’, hodime to za hlavu. Sedmé scénka popisuje situaci,
kdy redukujeme kritiku druhého pomoci techniky negativni aserce. Pfijimdme vlastni chybu
bez toho, abychom se pfehnané¢ omlouvaly. V posledni scénce vyuzivdme techniku
selektivniho ignorovani, kdy v ptipad¢ kritiky jen naslouchdme a dal se k ni nevyjadiujeme.

Celé video Skoleni pro manaZery je pfipojeno k diplomové praci.
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8.2 Prirucka pro manaZery

V ramci opatieni jsem pro manazery zpracovala ptfirucku asertivnich dovednosti. K tomu,
aby byl manazer asertivni, potiebuje znat, pochopit a predev§im cvicit rizné asertivni
techniky. Pfirucka je rozdélena do dvou Casti, a to na teoreticky a prakticky ramec.
V teoretickém ramci se manazefi dozvi, co je to efektivni komunikace a asertivita. Pfectou
si o asertivnich pravech, povinnostech a vyznamu asertivity pro jejich profesi. Prakticky
ramec spociva v popisu nacviku komunikacnich a asertivnich technik manaZera a v uvedeni
moznych reakci asertivnich technik. Celd podoba piirucky asertivnich dovednosti pro

manazery je ptipojena k diplomové praci.

8.3 Vysledna skorovaci metoda s mapou rizik

Na zéaklad¢ rozhovort a odpovédi z dotaznikii byla sestavena a vyhodnocena skorovaci

metoda s mapou rizik.

Tabulka 6 — Identifikace rizika

Pof. ¢islo
rizikového Rizikovy faktor
faktoru

1 Neschopnost fict NE pii natlaku
2 Nezvladnuti ostré kritiky
3 Neasertivni reakce na slovni atoky
4 Neprosazovani opravnénych pozadavka
5 Nepftijimani a neposkytovani komplimentt
6 Neschopnost reklamace

Zvolila jsem Sest rizikovych faktor. Tyto faktory pfedstavuji ptipady, ve kterych meéli
manazefi pied Skolenim a procteni piirucky nedostatky, nebyli tedy schopni v téchto

situacich asertivniho jednani.

Nize uvedu tabulky, kde mizeme vidét ptitazené hodnoty pro pravdépodobnost a mozny
dopad jednotlivych rizikovych faktorti z pohledu manazert po Skoleni. Jak z hodnot pro
pravdépodobnost, tak pro dopad, jsem vypocitala vysledny median. Celkové ocenéni rizika
je soucinem téchto vyslednych medidnti pravdépodobnosti a dopadu kazdého rizikového

faktoru.
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Tabulka 7 — Ohodnoceni prvniho rizika - neschopnosti fict ,,NE* pti natlaku

1. 1. €len 2. Clen 3. ¢len 4. €len 5. ¢len Sko.r,e
(median)
Pravdépodobnost 7 6 6 7 7 7
Dopad 8 8 7 8 9 8
Ocenéni rizika = skore pravdépodobnosti x skére dopadu 56
Tabulka 8 — Ohodnoceni druhého rizika - nezvladnuti ostré kritiky
Skore
2. 1. €len 2. Clen 3. ¢len 4. Clen 5. ¢len
(median)
Pravdépodobnost 3 3 4 2 6 3
Dopad 3 5 4 4 7 4
Ocenéni rizika = skore pravdépodobnosti x skére dopadu 12

Tabulka 9 — Ohodnoceni tietiho rizika - neasertivni reakce na slovni utoky

Skore
3. 1. ¢len 2. Clen 3. ¢len 4. Clen 5. ¢len
(median)
Pravdépodobnost 4 5 3 4 2 4
Dopad 3 5 4 4 3 4
Ocenéni rizika = skore pravdépodobnosti x skére dopadu 16
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Tabulka 10 — Ohodnoceni ¢tvrtého rizika - neprosazovani opravnénych pozadavki
Skore
4. 1.¢len | 2.¢len | 3.¢len | 4.¢len | S.¢len | (primérné
hodnoty)
Pravdépodobnost 2 2 1 2 4 2
Dopad 9 8 7 6 6 7
Ocenéni rizika = skore pravdépodobnosti x skére dopadu 14
Tabulka 11 — Ohodnoceni patého rizika - nepfijiméani a neposkytovani komplimenti
Skore
5. 1. ¢len 2. ¢len 3. ¢len 4.¢len | 5. clen
(median)
Pravdépodobnost 2 2 1 2 3 2
Dopad 3 2 2 3 2 2
Ocenéni rizika = skore pravdépodobnosti x skére dopadu 4
Tabulka 12 — Ohodnoceni Sestého rizika - neschopnost reklamace
Skore
6. 1. €len 2. ¢len 3. ¢len 4. ¢len 5. ¢len
(median)
Pravdépodobnost 2 1 1 3 6 2
Dopad 3 3 2 3 3 3
Ocenéni rizika = skore pravdépodobnosti x skére dopadu 6

Vysledné riziko mize spadat do tii kategorii:

e Nizka mira rizika <1;30>
e Stfedni mira rizika <30;60>

e Vysoka mira rizika <60;100>
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V nésledujici tabulce je mozno vidét, jaka opatfeni jsem navrhla k jednotlivym rizikovym
faktorim. Vybrala jsem asertivni techniky, ve kterych by se manazefi méli dale

zdokonalovat.

Tabulka 13 — Névrhy na snizeni rizika

Pof. ¢islo
rizikového Navrh opatreni
faktoru
1 Naucit se a vyuzivat techniku asertivniho
,,ne’
) Naucit se a vyuzivat techniku otevienych
dvefti
3 Naucit se a vyuzivat techniku
selektivniho ignorovani
4 Naucit se a vyuzivat techniku obehrané
gramofonové desky
5 Naucit se a vyuzivat techniku
sebeotevieni
6 Naucit se a vyuzivat techniku obehrané
gramofonové desky

Mapa rizik je dvojrozmérna matice ve tvaru bodového grafu. Na obrazku ¢. 30 vidime
popsané¢ jednotlivé kvadranty, kam mulze riziko spadat. Jedna se o kvadranty

bezvyznamnych, béznych, vyznamnych a kritickych hodnot rizik.

Kvadrant
Kvadrant - kritickych
vyznamnych hodnot rizik
hodnot rizik

Kvadrant Kvadrant
bezvyznamnych béZnych
hodnot rizik hodnot rizik

Obrazek 30 — Mapa rizik s popsanymi kvadranty
Nejveétsi skore ocenéni rizika nalezelo prvnimu riziku vyplyvajicimu z neschopnosti fici

,ne“ pfi natlaku. Ciselna hodnota odpovida hodnoté 56, coz spada do stfedni kategorie miry
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Vv 3

rizika. Nejniz§im rizikem bylo zvoleno paté riziko, tedy nepiijimdni a neposkytovani

komplimentt s ¢iselnou hodnotou 4, jenz spadé do nizké kategorie miry rizika.

Obrazek 31 — Vysledna mapa rizik

8.4 Ishikawa diagram

Na zakladé vysledki skérovaci metody s mapou rizik bylo vyhodnoceno riziko neschopnosti
fici ,,ne* pti natlaku, jehoz mozné ptiiny jsou uvedeny v diagramu Ishikawa. Zvolila jsem

metodu 5M, tedy lidé, procesy, management, prostfedi a metody.

=
Nad.mérné’- Prostiedi Nepfatelska metody
—— rosiredi atmosféra
kol N

Sikana

|
Komplexy Management !
. |
W |
P - Perfekeionismus !
/ ikoleni néroky W
Plachost \ Nevhodni
Zijemo N Nadméma kntika
Obavy z neiispéchu e Zestrany . ——>| komunikace
—~ praci |
Obavyz = 7 !
konfliktu | Zestrany ich ! | Neschopnost
=7 [P
L 7 |
Neptiznive Nedodczenl - | TN
P metody |
Ze strany podminky ¥ i
. Neznalost metody,
kolegn o \ !
,",/ Nevhodna aplikace :
|
|
|
|
|
|

Obrazek 32 — Ishikawa diagram
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8.5 Odpovéd’ na Sestou vyzkumnou otazku

Nyni odpovim na posledni otazku z mnou stanovenych vyzkumnych otazek.

VO6: Zménilo se asertivni jednani manaZeri po Skoleni?

Z vysledné skorovaci metody s mapou rizik jsem dospéla k zavéru, ze v nékterych situacich
se asertivni dovednosti manazerd skute¢né zménily. Pét rizikovych faktort ze skoérovaci
metody spada do nizké miry rizika. OvSem manaZeti i po Skoleni a procteni ptirucky stale
¢eli neschopnosti fici ,,ne“. Tento rizikovy faktor ve skorovaci metodé jako jediny pattil do
sttedni miry rizika, tudiZ by se manazefi méli zdokonalovat pfedevs$im v technice asertivniho

(13

,,nes.
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9 DISKUZE

Cilem diplomové prace bylo zjistit Grovenl asertivity péti vybranych manazert firmy XY,
a.s. a v¢em jsou jejich slabiny. Dil¢im cilem bylo provést opatieni ve formé Skoleni,
vyhotovit prirucku asertivnich dovednosti, poskytnout ji témto manazerim, aby své
dovednosti mohli rozvijet a cvicit se v asertivnich technikdch. Na zdklad¢ provedenych
opatieni bylo cilem taktéz pfijit na to, zda a jak se asertivni dovednosti manazerti po uplynuti
dvou tydnit zménily, na ¢em by méli zapracovat a na co se 1 nadale zamétit. Manazerska
profese je velice naro¢na a vyzaduje urcitych dovednosti k empatii, zvladani efektivni
komunikace a pravé zminované asertivité. K tomu je zapottebi, aby manazeti znali,

pochopili a hlavné se procvicovali v asertivnich technikach.

Pro realizaci svého vyzkumu jsem pouZila kvantitativni metodu dotaznikového Setteni, tedy
dotaznik sebeprosazeni a ,Mapa asertivity” a také kvalitativni metodu hloubkového
polostrukturované¢ho rozhovoru. Oba dotazniky mi vyplnilo p€t manazera s rtiznou délkou
pracovniho poméru, snimiZ jsem pozd€ji uskutecnila rozhovor formou videohovoru.
Dotaznik sebeprosazeni se skladal z 20 otazek a celkové skore Cinilo 48, coz znamena, ze
v nékterych situacich se manazeriim dafi jednat asertivn¢ velmi dobie a jsou schopni se
prosadit, ale jsou i pfipady, kdy se radéji stahnou do ustrani a slevi ze svych pozadavki. Dle
mého nazoru je to velmi ovlivnéno jejich povahou a zkuSenostmi. Radéji se vyhnou
piipadnym konfliktiim s kritiky a jen drzi krok. Nebo nechtéji vybocit ze své komfortni zony.
Z dotazniku sebeprosazeni vyslo najevo, ze nejvice déld manazerim problém asertivné se
prosadit ve tiech piipadech. Prvni situaci je asertivni odmitnuti, kdyZ se jim pozvani vlibec
nehodi. S tim souvisela ma otazka v rozhovoru, zda dokdzi v nepfijemné situaci svym
blizkym fici ,,ne“. VétSina respondentii se na odpovédi shodla, svym blizkym skutecné
malokdy feknou ,,ne* a vzdy se snazi vyhovét. Druhym ptipadem je reklamace. Témét kazdy
respondent levnéjsi zbozi vyhodi, nez aby vyfizoval reklamaci. Néktefi vSak doplnili, Ze se
to odviji od ceny a hodnoty zboZi, drazsi véc spiSe vrati. Posledni situace se tykala zahéjeni
rozhovoru s Ufednimi ¢i vySe postavenymi osobami. Tfi manaZeti uvedli, Ze je to pro né
opravdu neptijemné. Se sebeprosazenim se v rozhovoru spojovala otdzka, zda manaZeti
davaji najevo a prosadi si vlastni nazor i1 pfes nesouhlas kolegli. VSech pét sdélilo, Ze sviij
nazor najevo dava, ale jen ve stoprocentni jistoté. Ne kazdy si ho prosadi, n€kteti se pak

spiSe stdhnou do Ustrani a podfidi se celému tymu.

Dotaznik ,,Mapa asertivity* zkouma tfi oblasti, a to situace spojené s obranou vlastnich prav,

situace spojené s dovednosti uplatiiovat sva prava a situace spojené s narusovanim prav
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ostatnich. V prvni i tfeti oblasti vySla u manazerti stfedni mira problému s asertivitou.
V oblasti situaci spojenych s obranou vlastnich prav se objevila otazka, souvisejici prave
s vracenim zbozi. Zvolenymi moznostmi se jen potvrdilo tvrzeni jak v dotazniku
sebeprosazeni, tak i v rozhovorech. Ctyfi respondenti maji problém prosadit se a fict
kurdkovi, ze jim jeho kouf vadi. Zaujala mne vSak otazka pocitu byt vyuzivan ¢i
manipulovan jinymi lidmi. Obdobna otdzka byla kladena i v rozhovoru, zda mivaji
respondenti nékdy pocit, Ze na sob€ nechaji ,,dfivi Stipat™. Z divodu stereotypu a neustéle se
opakujicich situaci tfi uvedli, Ze obcCas tento pocit mivaji. Situace, kterd je také spojena
obranou vlastnich prav, je odmitnuti prosby o pomoc nebo sluzbu tehdy, kdyz je pro

(13

respondenty nevyhodna. VétSina manaZeri nedokdze fici ,,ne”, coZz se potvrdilo
1 vrozhovoru. V tfeti oblasti dotazniku, a to situace spojené s narusovanim prav druhych,
vySla taktéZ stfedni mira problémil. Piikladem je zvySeni hlasu a pouzivani
nekontrolovanych ¢i nevhodnych vyraza v ptipadé vzteku k dosazeni svého. VétSina zvolila
moznosti ,,obvykle®, coz vedlo k polozeni otazky, zda n€kdy byvaji respondenti védomé
agresivni. Tt1 odpovédeli, Ze nikdy védomé agresivni nejsou. Zbyli dva poukazali na urcitou
daraznost a také na to, Ze vidi rozdilnost v konfrontaci se zenou a s muzem. Odpovédi

z rozhovort byly analyzovany a seskupeny metodou analyzy trst.

Natoceni kratkého Skolicitho videa o asertivnich technikdch a vypracovani pfirucky
asertivnich dovednosti mélo manazerim usnadnit se zorientovat v dané problematice
a ziskat vétsi prehled o asertivnich technikach v praxi. Po dvou tydnech, kdy méli manazeii
k dispozici tato opatieni, jsem se s respondenty seSla, aby ohodnotili pravdépodobnost
adopad stanovenych rizikovych faktort asertivity prostiednictvim skorovaci metody
s mapou rizik. Tim jsem chtéla zjistit, zda se manazeii ur¢itym zplisobem nékam posunuli,
co jim stale dé€la potize a na jakou asertivni techniku by se méli dale nejvice soustiedit.
kategorie miry rizika. Naopak nejvétsi riziko stdle zlstalo stejné, a to neschopnost fici ,,ne*
ptinatlaku s hodnotou 56, tedy stedni kategorie miry rizika. Ke v§em rizikovych faktorim
jsem piifadila ndvrhy na opattfeni, riizné asertivni techniky. Diagram Ishikawa slouzil ke
grafickému znazornéni a zobrazeni moznych pficin, které mohou vést pravé k neschopnosti
fici ,,ne‘.

Manazeti by se méli 1 nadale ucit a trénovat v asertivnich technikach. Vzhledem
k vysledklim skorovaci metody bych jim doporucila, aby se zamétili predev§im na techniku

asertivniho ,,ne“. Vhodnym opatieni by rovnéZ mohlo byt kazdoro¢ni Skoleni asertivity.
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ZAVER

Cilem této diplomové prace na téma ,,Asertivni dovednosti u vedoucich pracovnik* bylo
zjistit Uroven asertivnich dovednosti manazerd XY, a.s., pfijakych situacich maji
s asertivnim jednanim nedostatky, néasledn¢ provést opatieni formou Skoleni, vytvofeni

prirucky asertivnich dovednosti pro manazery a odhalit ptipadné zmény asertivniho jednani

manazeru po aplikovaném opatieni.

Teoretickd Cast se sklddala ze Ctyt hlavnich kapitol, a to komunikace, asertivita, tiloha
manazerské profese a zavérecna kapitola teoretické c¢asti, kde jsem shrnula dosavadni
teoretické poznatky. Sezndmili jsme se s vyznamem pojmu komunikace, se strukturou,
funkci lidského komunikovani a s druhy komunikace. Ptiblizili jsme si samotny pojem
sasertivita®, definovali rozdil mezi pasivnim, agresivnim, manipulativnim a asertivnim
jednani. Dale jsem se zabyvala historii vzniku asertivity, vyznamem asertivity pro kvalitu
Zivota, asertivnimi zasadami, jejimi typy a predevsim asertivnimi technikami, jejichZ uzivani
je zakladem asertivnich dovednosti. Zjistili jsme, co je podstatou manazerské profese, kdo
je to manazer, jaké urovné¢ managementu zname. Popsala jsem role, funkce a kompetence
manazera, také dovednosti, které jsou piredpokladem pro tspésné plnéni této profese. Jednou
z dovednosti je pravé asertivita, tudiz jsme se zabyvali i vyznamem asertivity pro
manazerskou profesi. Manazeti mohou pomoci asertivity Iépe feSit konflikty, jednat se
zékazniky 1 kolegy, vystupovat na poradach, sdélovat neptijemna rozhodnuti, projevovat své
nazory bez pocitu natlaku u druhych a motivovat tak cely tym k plnéni ukoli. K tomu, aby

byl manazer asertivni, je zapotiebi mit piehled a ovladat asertivni techniky.

V praktické c¢asti jsem piesla k samotnému vyzkumu asertivnich dovednosti manazeru.
Priibéh vyzkumu byl pro mne velice zajimavy, jelikoz jsem mohla zjistovat, jaké asertivni
dovednosti manazefi maji, v ¢em naopak tyto dovednosti pokulhavaji a jak se méni. K tomu
mi slouZily dva dotazniky a provedeny polostrukturovany hloubkovy rozhovor s témito péti
respondenty. Dospéla jsem k zavéru, ze manazeti v nékterych situacich jsou schopni
asertivniho jednani, ovSem v nékterych ptipadech se jen podiidi vétSing a tolik se neprosadi.
Nejvice jim déla potiz asertivné odmitnout, nékomu fici ,,ne“. Pravé proto jsem s kolegyni
Monikou Handkovou natocila Skolici video pro manaZery a vyhotovila ptfirucku asertivnich
dovednosti, kterd byla respondentim pieddna. S odstupem casu jsme pomoci skorovaci
metody s mapou rizik doSli k zavéru, Ze i po aplikovaném Skoleni, manazerm stale déla
problém né€koho odmitnout a fici mu ,,ne* pfi natlaku, tudiz dle mého ndzoru byl cil prace

splnén a vSechny vyzkumné otazky byly zodpovézeny.
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Manazerim radim, aby se ucastnili asertivnich Skoleni a i nadale cetli vypracovanou
ptirucku, ktera jim diky dikladnému popisu asertivnich technik pomtze zorientovat se

v dané problematice a zkvalitnit jak osobni Zivot, tak i ten profesni.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

apod.
a.s.
atd.

BOZP

p<

EQ
IQ
ISO
kol.
MQ
napr.
PO

PQ

tzv.

VO

A podobné.

Akciova spolecnost.

A tak dale.

Bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci.
Cislo.

Emoc¢ni kvocient.

Inteligen¢ni kvocient.

Mezinarodni organizace pro normalizaci.
Kolektiv.

Manazersky kvocient.

Naptiklad.

Pozarni ochrana.

Politicky kvocient

Strana.

Tak zvané.

Vyzkumna otazka.
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PRILOHA P I: DOTAZNIK SEBEPROSAZENI

Jak vyplnit dotaznik sebeprosazeni

1 — dané tvrzeni vystihuje vase chovani velmi vérné, jako by bylo napsano o vas

2 — podobnym zptsobem se chovate Casto, nikoliv pokazdé. Anebo se popsanému zptisobu dost

blizite

3 — obcas se stane, ze to tak d€late, ale vét§inou se chovate jinak

4 — nikdy se tak nechovate, viibec vam to neodpovida

Tvrzeni

Skore

Kdyz mé kolega pozada o pijcku, nedokdzu mu odmitnout, i kdyZ na tom nejsem sam

pravé finanéné nejlépe.

Neumim zaéit rozhovor s osobou, ktera je mi sympaticka. Cekam, az to udéla sama.

KdyZz mé nékdo nékam pozve a ja vidim, ze mu na tom zalezi, neumim odmitnout, i kdyz

se mi to vibec nehodi.

Kdyz mé nékdo predbéhne ve fronté, nedokazu se ohradit, i kdyz mam sto chuti to ud¢lat.

V ruznych debatach neumim druhym skocit do feci, i kdyz je jasné, ze uz jen mlati

prazdnou slamu.

Mam-li v jakékoliv situaci n€ékomu na jeho zadost, prosbu, fici ,,ne, déla mi to potize,

je mi trapné.

Neumim ukoncit rozhovor, i kdyZ mé ani mluvéi, ani téma vibec nezajima a tieba

nemam cas.

Kdyz s nékym mluvim, nedokdzu mu oponovat, i kdyz si myslim, Ze mtjj vlastni nazor

je lepsi. Radgji ho ani nesdélim.

Je mi trapné zeptat se, kdyz né¢emu nerozumim (v praci, ve skole, doma atp.).

Na schiizich a raznych verejnych shromazdénich nediskutuji. Ptipadal/a bych si hloupé.

Kdyz nékdo zrusi setkani, které jsme méli domluvené, neumim nabidnout jiny termin.

Cekam, ze to udéla on.

Kdybych se pokusil druhym lidem ptikazovat, dopadlo by to nejspis podle réeni: ,,Piikaz

a udélej sam.“




Kdyz mi n€kdo z blizkych lidi kfivdi, nic nenamitdm. Ovladam se, aby nepoznali mé

rozladéni.

Pozvat na schiizku osobu opac¢ného pohlavi, o kterou mam zajem, je pro meé nadlidsky

vykon.

Pokud mé n¢kdo chvali a déla mi poklony, zrozpacitim, nevim, jak reagovat, nevim si

rady sam se sebou.

Kdyz ptinesu ze samoobsluhy nazelenaly salam, rad¢ji ho vyhodim, nez bych vytizoval

reklamaci.

Naskakuje mi husi kize, kdyz si pfedstavim, ze bych se musel Zivit jako agent

pojistovny.

Mam-li hovotit o néem dulezitém, nebo s nékym, na kom mi zalezi, za¢nu mluvit

nezietelné, nékdy se i zakoktam.

Je mi velmi nepfijemné, kdyZz musim v situaci nouze pozadat ciziho ¢loveka tieba o listek

na tramvaj.

Je mi nepfijemné zalit rozhovor s ,,afednimi“ nebo ,,vySe postavenymi osobami, a to

i kdyz jim nutn¢ potfebuji néco sdélit.

Celkové skore

Hodnoceni:

Vice nez 70 bodii: Nepatiite sice mezi lidi, ktefi na sobé nechaji dfivi Stipat, ale — nejste
n¢kdy zbytecné agresivni? M¢Eli byste se naucit, jak si zachovat svoji hodnotu bez

se mu lidé vyhybaji a €asto byva izolovany.

50 — 70 bodii: Nemusite se bat, v zivoté se neztratite, a pfitom pravdépodobné nejste

nadmiru agresivni.

30 — 50 bodii: Pokud vam jde skute¢né o néco velmi diileZitého, tak se mozna postavite za

sva prava. BéZné se vam vSak pravdépodobné stava, Ze spiSe ustoupite naroklim druhych.

Méné nez 30 bodu: Pravdépodobné se vyhybate jakymkoliv konfliktim, proto vesmés
ustupujete druhym. Snadno s vami ,,zametou®. MoZna mate klid, ale neuZirate se v sob&?
Nedoplacite nakonec na svoji slusnost? Necitite se Casto ,,0béti“ druhych? Nepropadate

obcas litosti nad krutosti svéta? Nacvik asertivity je pro vas nutny.



PRILOHA P II: ,MAPA ASERTIVITY*

Jak vyplnit dotaznik ,,Mapa asertivity*

0 1 2 3

4

nikdy ziidka obcas obvykle

témer vzdy, vzdy

.ﬁ(

1. | Stane se vam, Ze koupite néco, co jste piivodné nechtéli, jen proto, Ze je pro
vas obtizné odmitnout nabidku prodavace?

2. | Vahate s vracenim zbozi do obchodu, pokud se ukaze, Ze je vadné nebo
vam z jiného divodu nevyhovuje?

3. | Pokud nékdo nahlas mluvi v prabéhu filmu, koncertu apod., pozadate ho,
aby nerusil?

4. | Kdyz né€kdo strka do vasi zidle, opira se o vase opéradlo nebo vas
podobnym zptisobem obtézuje, feknete mu to?

5. | Reknete kutakovi pobliz vas, Ze vas kouf z jeho cigarety obtézuje?

6. | Upozornite cloveka, ktery predbiha ve fronté, ze vam to vadi?

7. | V ptipadé poruchy nebo technického nedostatku v byté, kancelafi apod.
pozadujete nekompromisné u odpovédného pracovnika napravu?

8. | Znamy, kterému jste ptjcili penize, vam je zapomnél vratit. Pfipomenete
mu to?

9. | Mate pocit, ze jini lidé maji tendence vas vyuzivat nebo s vami
manipulovat?

10. | Odmitnete prosbu o pomoc nebo sluzbu, ktera je pro vas obtizna nebo piimo
nevyhodna?

11. | Pokud se k vam nékdo zachova nespravedlivé nebo vam ukiivdi, upozornite
ho na to?

12. | Jste schopni zahajit rozhovor s kterymkoliv ¢lovékem?

13. | Piisobi vam potize udrzovat rozhovor se spolupracovniky nebo zndmymi?

14. | Pisobi vam potize udrzovat ocni kontakt s cloveékem, se kterym mluvite?

15. | Vite, jak se zachovat, kdyz vas n¢kdo chvali?




16. | Umite uptimné pochvalit své spolupracovniky, znamé, pratele?

17. | Mate obtize s kritizovanim svych spolupracovnikii, znamych, pratel?

18. | Umite pozadat své znamé, pratele, kolegy o sluzbu nebo pomoc?

19. | Umite byt otevieni a jednoznacni pii vyjadiovani svych pocitd viaci

muzum?

20. | Umite byt otevieni a jednoznaéni pti vyjadfovani svych pocitl viic¢i zenam?

21. | Jste spontanni béhem milostnych her?

22. | Jste spontanni viiéi sexualnimu partnerovi?

23. | Snazite se vyhnout urcitym lidem nebo situacim z obavy pied piipadnymi

obtizemi?

24. | Umite se o své vnitini pocity podélit s ostatnimi lidmi?

25. | Pokud se vas nazor 1i$i od nazoru nékoho, koho si hluboce vazite, sdélite

mu své stanovisko?

26. | Je pro vas obtizné vzit si slovo v diskusi nebo ve vétsi skupiné lidi?

27. | Vadi vam, kdyz vas n¢kdo pozoruje pfi praci?

28. | Zvysite hlas, abyste pfiméli druhé k tomu, aby udélali to, co chcete vy?

29. | Stava se vam, ze dokoncite vétu nebo myslenku za nékoho druhého?

30. | Pokracujete v hadce, 1 kdyz je zfejmé, Ze ten druhy uz toho ma dost?

31. | Kdyz mate vztek, pouZijete nekontrolované nebo nevhodné vyrazy?

32. | Jste kriticky zaméfeni viici cizim nazorim a mySlenkam?

33. | Mohli byste byt dobrym modelem asertivity pro vase vlastni déti?

Vyhodnoceni:

Kazda odpovéd, kterd se nachazi v zabarveném poli, naznaCuje, Ze v této oblasti mate
problém s prosazenim vlastniho nazoru. U té€chto odpovédi se zamyslete nad pfi¢inami
vaseho postoje, nad tim, kde jsou vaSe rezervy, a jak byste tuto situaci mohli zménit

s pouzitim n€kterych asertivnich technik.



PRILOHA P III: ROZHOVORY
o Rozhovor ¢. 1

Co podle Vas znamena asertivni chovani?

, Asertivni chovani je podle mého nazoru viastné umeéni komunikace, prosazeni svého
nazoru. Aby viastné clovék dosahl toho, co chce, i kdyz se to tomu druhému nelibi. Néjakym

zpusobem ho dostat tam, kam ja potrebuju a on s tim nakonec souhlasi.
Podle toho, co jste ted’ Fekl, mi prijde, Ze popisujete spiSe manipulaci.

,Aha, to jste mé zaskocila. Tak to bych si mél o asertivite asi jesté néco zjistit a precist,
moznd jsem se jen Spatné vyjadril. U asertivity by mélo dojit ke vzajemné spokojenosti

3

a kompromisu. *
Rekl byste o sob&, Ze jste asertivni?

., ZaleZi na situaci. Byl jsem na ctyrech kurzech komunikacnich dovednosti, ale ne ve vsech
pripadech se da asertivita uplatnit. Kdyz ma treba klient prehnané pozadavky, které
nedokazu splnit, a trva na nich, tak byt asertivni se neda. Pro priklad — nemame tireba
dostatecné technické vybaveni nebo nemame dany vyrobek. Snazim se mu tedy doporucit
firmu, kde mu danou sluzbu udélaji. Takze kdyz nejsem schopen mu vyhovet, snazim se najit
jiné resent.

Jak byste popsal rozdil mezi asertivitou a agresivitou?

,, U asertivity je oboustranna spokojenost. Agresivita je formou utoceni i bez sprostych slov,
utocent cloveka. Ja se branim a oponuji mu klidne. Chci, aby ty své podnéty k agresi mel
nejakym zpusobem podlozené. V téhle situaci uz nejsem schopen asertivniho jednani, jen se
branim. “

TakZe jste se nékdy s agresivitou setkal?

,,Samozrejmé. Kolikrat se do mé zakaznik pustil, Ze mame napriklad prehnané ceny. *

Znite néjaka asertivni prava a povinnosti, jaka?

., Mym problémem je Fici ne. To je jedno z asertivnich prav. Jsme jen lidi a kazdy déla chyby,
i ja mam pravo délat chyby. Clovék neni neomylny a tieba musi udélat takové rozhodnuti,
co v danou chvili neni uplné logické. Taky ne v kazdé situaci vim, jak se zachovat, takze

asertivnim pravem je umeét rici ,,ja nevim “.



Povinnosti je naslouchat klientovi, aby také rekl sviij ndzor. Ja mam pravo Fict sviij nazor
a mou povinnosti je nechat klienta rict jeho ndazor. Mou povinnosti je taky presné vedeét, co

3

chci a co od toho ocekavam.
Dokazete Fici ,,ne* velmi blizké osobé, i kdyZ je Vam dana situace neprijemna?

., To je prave ten muj problém. Kdyz jsem ale néco c¢asove nestihal, tak nékolikrat jsem musel.
Nebo se mi to tak nelibilo a presdhlo to mez, kterou jsem byl schopen akceptovat, tak jsem
rekl ne, i kdyz je to muj blizky kamarad. Ale stale s tim mam velké problémy, takové situace

spis oddaluji a snazim se jim vyhnout.
Napada Vas pravé ted’ néjaky pripad?

,Ano. Uz dvacet let jezdim do prace autem a kazdy den s sebou vozim ctyri zeny. Vidim je

I3

a posloucham kazdy den. Uz mam ponorku, ale prosté jim neumim rict ne.

vr.o 7w

K tomu se poji otazka, zda tedy mate nékdy pocit, Ze na sobé nechate ,,drivi Stipat*“?

Napada Vas néjaka konkrétni situace?

,, Urcite, je to presné ta situace, kterou jsem ted popsal. Uz je to na me moc dlouho, jezdit

kazdy den se ctyrmi zenami. Ale ja radsi zatnu zuby, i kdyz uz se mi to vitbec nelibi. *
A pro¢ jim v klidu nevysvétlite, Ze uz toho mate zkratka dost?

,,Dobra otazka. Nevim, jsem uz takovy. “

Jste schopen i pies nesouhlas kolegi dat najevo a prosadit si sviij nazor/postoj?

,Mame dobry kolektiv, takze urcite. Nejvic zalezi na kolektivu. Spolu se dopliujeme
a prosazujeme své nazory. Obcas se stane, Ze se nekdo podridi, zdlezi na kolezich. Jsme

schopni se akceptovat. Oni hledaji na mém nazoru to dobré a ja to mam stejné. *
Jak se zachovite, kdyZ Vam nékdo skloni poklonu?

., To uz se mi dlouho nestalo. Celkové si myslim, Ze v dnesni dobé se to uz moc nestava. Kdyz
se mi podari zakaznikovi vyhovét v nestandardnich situacich, tak se stane, Ze mé treba
pochvali. V nejcastéjsich pripadech mé nejvic chvali uplné novy nebo naopak dlouholety
zakaznik. To uz neni tak o obchodnim partnerstvi, ale spise o pratelstvi. Jsem rad chvaleny,
cloveka to potési, utuzi to vztahy. Ale v prijimani komplimentii mistr moc nejsem, jen

¢

podekuji. *



Myslite si, Ze dostatecné chvalite své kolegy ¢i blizké?

,, Urcite casto nechvalim. Své podrizené jsem parkrat pochvalil, ale pak neco tak pokazili, ze
se z toho vzpamatovavam cely den. Kdyz nékoho pochvalim, tak to stejné nevede k lepsim
vykonum. Samoziejmé, ze v pripadé dobrého obchodu pochvalim. S kolegy se chvailime
vzdjemné, my jsme kamaradi a je u toho legrace. Spis nas nikdo nepochvali. No a blizké bych

rekl, Zze chvadlim dost. *
Dle Vaseho nazoru, pusobite na své okoli pozitivnim dojmem?

, Ted uz ne. Vsichni mi Fikaji, Ze jsem byl pozitivni, nez jsem se stal manazerem. Budim
pozitivni dojem, kdyz vSechno funguje, kdyz funguje cely tym. Kdyz nefunguje, snazim se
hledat priciny a vyvarovat se problémum. K tomu ale potiebuji spoluprdaci vsech. Kdyz

dojedu po praci domii, nejde byt pozitivni, porad néco musim resit.

Pri jakych situacich dokaZete projevovat své emoce? V jakych situacich naopak své

emoce viibec neprojevujete?

, Kdyz se néco nedari, tak samoziejmé projevuji své emoce. Kdyz se dari, tak také. Bez
pozitivnich emoci by to nemohlo fungovat. Projevuji své emoce tam, kde si uvédomuji, zZe

I3

miizu ovlivnit tu situaci a md to smysl. Kde nemuizu, bylo by to plytvani energii.
Resite problémy jak na pracovisti, tak v domacnosti v poklidu?

,»Na pracovisti ne vidycky, to jsou praveé ty emoce. Zailezi na povaze problému. Netiiskam
vécmi, spis verbalni stranka je horsi. Snazim se do kazdého reseni problému vnést humor,
abychom snaz nasli rFeSeni probléemu. Na pracovisti tlaci cas, tam 7vesim za den tolik

problémii. A také zalezi na tom, jestli se problém tyka jen me nebo jde o problém celého
tymu.

V domacnosti vétsinou v poklidu, tam problémy vétsinou pockaji. Kdyz se treba pokazila
pracka, v klidu jsem objednal novou. Kdyz se pokazil kotel, vytiral jsem vodu u lahve vina. *
Byvate nékdy védomé agresivni, abyste prosadil sviij nazor/postoj?

., ZalezZi na situaci, ale vétsinou ne. Agresivné prosadit nazor by moc nepomohlo. S Zenami
je jiné jednani nez s muzi. Kdyz podrizeni opakované neplni pozadavky, tak byvam

duraznejsi, ale agresivni se snazim nebyt.



Déla Vam potiZe vratit nekvalitni zboZi v obchodé ¢i nedostateéné odvedenou praci

podrizenému?

., Rozdil je v cené a v hodnoté toho zboZzi. Pokud je to zanedbatelna hodnota, mavnu nad tim

rukou. Jidlo spis vyhodim, ale nekvalitni boty vratim.

Nedostatecné odvedenou praci stoprocentné vratim. Ze zacatku, kdy jsem jako manaZer
zacinal, nic jsem nerekl. Ted uz ji vracim, a Feknu jim, Ze na tom prece zavisi prace celého
tymu. Je to o vyvoji clovéka. O vyvoji a zkusenostech manazera. Ted jsem na tom jinak, nez
pred osmi lety. Ja to po nich opravovat nebudu, vsichni kopeme za cely tym, nejede kazdy
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sam za sebe.
Vidite asertivni chovani u svych nadrizenych? Napada Vas konkrétni situace?

, To je tézka otazka. Snazime se spolecné najit reseni, jak vyhoveét klientum. Miij nadrizeny
také umi Fict ,ja nevim®, ale nikdy nerekl, ,je mi to jedno“. Komunikuje s top
managementem, takze pri reSeni obchodnich problémii muzZe najit dalsi cesty a moznosti.
Resim s nim nestandardni obchody nebo obchody za veliké penize, problém pohledavek atd.
Jeho jednani je klidné, nekdy diirazné, ale nikdy agresivni. Urcité ma schopnosti asertivniho
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jednani. *

o Rozhovor ¢€. 2

Co podle Vas znamena asertivni chovani?

, Asertivni chovani je schopnost prosazovat sviij nazor. Snaha dosahnout svého slusnym

zpusobem, diirazné, ale bez urazek.

Rekl byste o sob&, Ze jste asertivni?

‘

., Jak kdy. Asertivni jsem spis jen pri komunikaci s lidmi, které neznam. *
Jak byste popsal rozdil mezi asertivitou a agresivitou?

,Asertivni clovék si predem rozmysli sviij ndzor a poklidné jej projevuje. DokdzZe se
ovladnout i v neprijemné situaci. Agresivni clovek si sva slova ani nepromysli, nechava se

prilis unaset svymi emocemi a nechd se hned vykolejit. *



Znite néjaka asertivni prava a povinnosti, jaka?

. Mam pravo 7ict, Ze nécemu nerozumim nebo néco nevim. Mam také pravo se obcas mylit
a priznat svoji chybu. Povinnost je nelhat sobé ani ostatnim. A hlavné druhym naslouchat.

«

Nic dalsiho mé nenapada.
Dokazete Fici ,,ne* velmi blizké osobé, i kdyZ je Vam dana situace neprijemna?

,, Ano, to uz jsem se naucil. Reknu ne, kdyz se mi opravdu néco nechce nebo to pro mé neni

prijemné.
Drive jste to nedokazal?

., Ne, snazil jsem se vidycky vSem vyjit vstric. Pak jsem ale konecné dosel na to, ze ne vzdy

se da vyhovet vsem. “
Jste schopen i pies nesouhlas kolegti dat najevo a prosadit si sviij nazor/postoj?

,,Jen ve vyjimecné situaci. Obvykle se smirim s ndzorem ostatnich. Myslim si, Ze kdyz dany
nazor projevi cely tym, tak ho mél také podporit. Kdyz ale vim, Ze prosadit si svij nazor ma

opravdu smysl, tak se ozvu. “

Mite nékdy pocit, Ze na sobé nechate ,,drivi Stipat“? Napada Vas néjaka konkrétni

situace?

,,Ano, nékdy mam ten pocit. Napada mé priklad, kdy vedu rozhovor s clovekem, ktery je az

moc tvrdohlavy a za kazdou cenu svij nazor nechce zménit. V tom pripadé radsi ustoupim
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a vyhnu se rozepri.
Jak se zachovate, kdyZ Vam nékdo skloni poklonu?

, Kdyz mé néekdo pochvali, tak mé to nevyvede z miry. Jsem rad chvaleny, kdo by nebyl.

Reaguji nezaujaté, nebot o sobé nepochybuji. Jen podékuji. *
Myslite si, Ze dostatecné chvalite své kolegy ¢i blizké?

., Ano, ale jen kdyz je k tomu skutecné diivod. Rozhodné castéji chvalim své kolegy nez blizké.
V praci vesime hromadu slozitych ukolii a situaci. Pokud se to véas vyresi, chvilime se
vzdjemneé. “

Proc chvdlite Castéji své kolegy nez blizké?

., Moji blizci vi, Ze maji ve mné podporu, takze vysloveni pochval uz neni dle mého nazoru

tak potrebneé.



Dle Vaseho nazoru, ptsobite na své okoli pozitivnim dojmem?

., Jsem spise clovek, ktery se ztrati v davu. Ale pro své blizké okoli si myslim, Ze piisobim
pozitivnim dojmem. Snazim se, abych problémy v prdaci neprenasel do osobniho Zivota. Co

«

se deje v praci, ziistane v prdci. *

Pri jakych situacich dokaZete projevovat své emoce? V jakych situacich naopak své

emoce viibec neprojevujete?

., V situacich, které se deji doma, své emoce projevuji. Je to tim, ze doma mam své blizké
a citim se s nimi dobre. Pred nimi muzu dat priichod svym emocim. Co mé tak napada, tak

nejvic projevuju emoce pri fotbalu. Kdyz se divam, na zapas, byva to velmi emotivni zazitek.

«

Naopak vitbec emoce neprojevuju pred cizimi lidmi.
Resite problémy jak na pracovisti, tak v domacnosti v poklidu?

,, Urcité spis na pracovisti resim problémy v poklidu. V domdcnosti se casto necham prilis
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unést emocemi. Doma se rozcilim daleko snadnéji, ale take jisté zalezi, o jaky problém jde. "
Byvate nékdy védomé agresivni, abyste prosadil sviij nazor/postoj?

,»Ne, nikdy. Vzdy se snazim nebyt agresivni, ani p¥i prosazovani svého. Agresivnim lidem se

vyhybam, takze ani ja sam takovy nechci byt.

Déla Vam potize vratit nekvalitni zboZi v obchodé ¢i nedostatecné odvedenou praci

podrizenému?

,,Ano, déla. Nekvalitni jidlo radsi vvhodim, nez abych Sel znovu do obchodu a musel to resit.
Jakmile se stane, zZe dostanu nekvalitné udélanou praci, neznam bratra. Nejsem vidci typ,

ale prece to nebudu po nekom opravovat. Urcité vratim. “
Vidite asertivni chovani u svych nadrizenych? Napada Vas konkrétni situace?

,, Bohuzel nevidim. Moji vedouci z mého pohledu nejsou asertivni v Zadném ohledu. *

o Rozhovor ¢é. 3

Co podle Vas znamena asertivni chovani?

,,Je to urcity typ chovani. Prosazeni viastniho nazoru klidnou cestou, clovék dokdze zachovat
klid, chladnou hlavu a neboji se vyslovit své nazory. Néjakym zpiisobem se umét ovladat za

kazdé situace. “



Rekla byste o sobé, Ze jste asertivni?

,,Obcas ano. Snazim se, ale ne vzdy to dokazu. V praci uz jsme na toto téma skoleni méli.

Meéla bych se snazit na tom vic zapracovat.
Pamatujete si, kdy toto Skoleni asertivnich dovednosti bylo naposled? Jak probihalo?

, Uz je to hodné davno, asi osm let. Bylo soucasti naplanované teambuildingové akce
a trvalo ctyri dny. Probihalo formou riuznych her a scének. Jeden hral manazera, druhy
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zakaznika. Pak nam vysveétlovali, co jsme délali Spatné, a jak by to mélo byt spravné.
Jak byste popsala rozdil mezi asertivitou a agresivitou?

, Asertivita je durazné, ale slusné receny ndzor. Agresivita je neslusné a sprosté chovani.
Agresivniho clovéka vSechno vyvede z miry, na rozdil od asertivniho clovéka, ten jednd za
vSech okolnosti klidné. Asertivni clovek pohlizi na riizné situace s nadhledem a respektuje
nazory druhych. Zatimco agresivni clovek se projevuje i sprostymi slovy a prehnanou
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gestikulaci. *
Znate néjaka asertivni prava a povinnosti, jaka?

, Vim, Ze asertivnim pravem je, Ze miizu vict ,,ne‘. Z toho bych vyvodila, Ze asertivni
povinnosti je nechat druhé také vici ,,ne”. Ale to je bohuzel tak vSechno. Dalsi prava ani

povinnosti nevim a neznam. “
Dokazete rici ,,ne* velmi blizké osobé, i kdyZ je Vam dana situace neprijemna?

,»Nedokazu, tedy vétsinou ne. Ja bych se pro své blizké rozdala. Vzdycky ale spolecné
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najdeme nejaky kompromis, aby to bylo pro mé lepsi a abych to nemusela délat s odporem.
Jste schopna i pi‘es nesouhlas kolegi dat najevo a prosadit si sviij nazor/postoj?

,,Ano, jsem schopna si stat za svym a argumentovat ve prospéch svého ndzoru nebo postoje,

‘

kdyz vim, Ze je spravny. Ne vzdy si ho ale prosadim.

Mite nékdy pocit, Ze na sobé nechate ,,drivi Stipat“? Napada Vas néjaka konkrétni

situace?
,,Ne, takovy pocit nemam. Cilené se témto situacim snazim vyhybat.
Jak se zachovate, kdyZ Vam nékdo skloni poklonu?

,,Jsem potésena a slusné podekuji. Potom ale pochybuji o upiimnosti jeho slov. Nékdy nevim,

Jjestli to nebylo treba ironicky nebo jestli to dotycny myslel opravdu vazne. *



Podle ¢eho byste fekla, Ze to dotyény mohl myslet ironicky?

., Kdyz nékdo chvali az moc prehnane. Nebo kdyz se mi u toho nékdo nediva do oci, to mi
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prijde jako falesna pochvala.
Myslite si, Ze dostatecné chvalite své kolegy ¢i blizké?

,Ano, snazim se o to. Blizké chvalim castéji. Treba déti, kdyz dostanou ve Skole dobrou

znamku, tak ty pochvalim urcité. Nebo manzela, kdyz nezapomene vynést odpadky. “
Dle Vaseho nazoru, ptsobite na své okoli pozitivnim dojmem?

,Jsem toho nazoru, Ze ano. Samoziejmé, ze obcas, kdyz jsem smutnd nebo nastvana, tak
nemusim pusobit moc pozitivné. To mé ale vétsinou rychle prejde. “
Pri jakych situacich dokaZete projevovat své emoce? V jakych situacich naopak své

emoce viibec neprojevujete?

., V situacich, které se déji doma, své emoce projevuji. Pokud se stane néco bolestného, tak
placu, na druhou stranu se velmi casto sméju, a to i v praci. Neprojevuji emoce, kdyz vim,
Ze by to nekomu mohlo ublizit nebo je potieba nékoho podrzet v tezké situaci. “

Resite problémy jak na pracovisti, tak v domacnosti v poklidu?

,»Na pracovisti rozhodné ano, tam se snazim s kazdym vyjit po dobrém a bez hadani. Doma
to s détmi jde o néco hur, tam dat pruchod emocim a moc v poklidu problemy resit nejde.

Byvate nékdy védomé agresivni, abyste prosadila sviij nazor/postoj?

,,Ne, to opravdu nikdy. Védomé agresivni nebyvam. “

Déla Vam potize vratit nekvalitni zboZi v obchodé ¢i nedostatecné odvedenou praci
podiizenému?

,,Ne, pokud nejsem s praci spokojena, reknu to a vysvetlim, v cem je problém. Popripadé
druhému pomohu, aby se to uz pristé vickrat neopakovalo. Zkazené zbozi v obchodé take
vzdycky vratim, znam hodnotu penéz. Kdyz néco koupim, tak chci, aby bylo v pozadované

kvalite. Nedelda mi problém cokoliv reklamovat. *
Vidite asertivni chovani u svych nadrizenych? Napada Vas konkrétni situace?

., Ne, v zadném pripade. Asertivniho chovani, tedy alespon ke mné, si u svych nadrizenych
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nejsem védoma. ‘



o Rozhovor ¢. 4
Co podle Vas znamena asertivni chovani?
., Podle mé je asertivita urcitou schopnosti prosazovani nazori a schopnosti komunikovat

s lidmi. Asertivni clovek se dokaze vzit do druhych a podle toho také reaguje. Nenechdava se

vytocit a véci resi klidnou cestou. “
Rekl byste o sobé, Ze jste asertivni?

,Snazim se, ale ne vidycky je to mozné. Znam par asertivnich technik a nékteré se snazim

uplatnovat v praxi.
O jaké asertivni technice uz jste slySel?

., Znam techniku otevienych dveri a zaseknuté gramofonové desky. Takze kdyz mé nékdo
kritizuje, nedam se vyprovokovat a snazim se byt v klidu. Pak kdyz mi o néco jde, tak to

druhému opakuji stale dokola a nechci se nechat odbyt.
Jak byste popsal rozdil mezi asertivitou a agresivitou?

,Agresivni clovek chce byt dominantni, agresivné se snazi ovlivnit druhé. Takhle si
prosazuje svij nazor. Asertivni ¢lovek je vice rozvazny, k prosazeni nazoru nepouziva agresi.
Nekrici, nenadava, nekritizuje. Spis mu jde o to, aby se s druhym urcitym zpiisobem shodl

na reseni a néjakem vychodisku.
Znate néjaka asertivni prava a povinnosti, jaka?

, Ted jsem trochu zaskoceny. V tuto chvili se mi vybavuje jen, Ze mam pravo délat chyby
a rict, Ze néco nechapu nebo nécemu nerozumim. Povinnosti je urcité ostatnim naslouchat,

vyslechnout si jejich nazory a dat jim prostor k vyjadreni.
Dokazete Fici ,,ne“ velmi blizké osobé, i kdyZ je Vam dana situace neprijemna?

,, Velmi blizkym lidem se vzidy snazim vyjit vstric, ale kdyz se mi néco opravdu nehodi nebo

“ ««

se mi to nelibi, tak odmitnu a reknu ,,ne*.
Jste schopen i pies nesouhlas kolegti dat najevo a prosadit si sviij nazor/postoj?

,,Jen ziidka. Odviji se to od situace. Kdyz vim, Ze muj ndzor ma Sanci u kolegii uspét a je
opodstatnény, tak si za nim stojim. V nékterych pripadech si ho urcité dokazu prosadit. Své

nazory ostatnim vysvetluju, aby je co nejlip pochopili. **



Mate nékdy pocit, Ze na sobé nechate ,,drivi Stipat“? Napada Vas néjaka konkrétni

situace?

., Takovéto pocity nemivam. Ale ted’ mé viastné napadlo, Ze se mi to stalo v situaci, kdy mé
zakaznik neustale premlouval, az jsem podlehl jeho velmi presvédcivym argumentiim. To se

teda stalo hodné davno, nyni uz se tak lehce ovlivnit nenecham. “
Jak se zachovate, kdyZ Vam nékdo skloni poklonu?

,,Jednoduse, podékuju mu. Samozirejmé mé v kazdé situaci potési pochvala. Kazdy je rad

chvalen, jen to nesmi byt prehnané. “
Myslite si, Ze dostatecné chvalite své kolegy ¢i blizké?

. Myslim, ze ano. Na druhou stranu, clovek musi odvadet opravdu dobrou praci, aby byl
pochvalen. Kdyz mi nékdo predlozi Spatné odvedenou praci, pochvalu si fakt nezaslouZi.
Vrodinném kruhu chvalim casteji, i ja jsem svymi blizkymi chvdlen vice nez lidmi

3

v zaméstnani.

S Vasi odpovédi se tedy poji otazka, zda Vam déla potize vratit nekvalitni zbozi v

obchodé ¢i nedostate¢né odvedenou praci podrizenému?

,,Jak jsem uz vikal, tak za nedostatecné odvedenou praci lidi nechvalim, takzZe praci vracim.
Za praci celého tymu nesu zodpovédnost ja, mam svych starosti a ukolu dost, takze praci

vratim k prepracovani a dal uz se tim nezaobiram.

Co se tyce vrdaceni zbozi z obchodu, je to rizné. Kdyz koupim néco plesnivého nebo
zkazeného, je to mi to lito, ale vyhodim to. Pokud se ale jednd o drahou véc, tak s reklamaci

problém nemam a jdu to vymenit. “

Dle Vaseho nazoru, puisobite na své okoli pozitivnim dojmem?

,,Domnivam se, Ze ano. Ja sebe vidim jako pozitivniho a pratelského cloveka, ktery si umi
udelat srandu, i kdyz se resi vazna véc. Samozrejmé se vSi mirou. *

Pri jakych situacich dokaZete projevovat své emoce? V jakych situacich naopak své

emoce viibec neprojevujete?

., V kazdé situaci se snazim myslet pozitivné. Své emoce projevuju vétsinou v situacich, které
se tykaji mé rodiny nebo pratel. Co si tak uvédomuju, tak se nejvic rozbourim, kdyz se divam
na néjaké sportovni utkani. Treba pri fotbalu. Kdyz vyhrajeme, jsem Stastny a mam radost.

Kdyz prohrajeme, jsem nastvany a nadavam. Samoziejmé jen chvilku.
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Emoce neprojevuju v zasade pred lidmi, které neznam. To jsem vzdy spise neutralni. *
Regite problémy jak na pracovisti, tak v domacnosti v poklidu?

,Ano, jak jsem uz rekl. Jsem klidny a snazim se resit problémy v poklidu jak doma s détmi,
tak v praci.

Byvate nékdy védomé agresivni, abyste prosadil sviij nazor/postoj?

. Ne, vzdycky se snazim zachovat chladnou hlavu. Agresivni urcité nebyvam, aspon o tom
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nevim.
Vidite asertivni chovani u svych nadrizenych? Napada Vas konkrétni situace?

,,Ano, to bezpochyby. Se svym nadrizenym jsem ja osobné nikdy probléem nemél, oba jsme
spise klidné povahy. Myslim, ze mu na svém chovani a jednani hodné zalezi, takze absence
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asertivity u ného urcite neni.

o Rozhovor é. 5

Co podle Vas znamena asertivni chovani?

,,Je to podle mé schopnost umét prosadit svuj nazor nebo myslenku, bez vyuziti nasili nebo

taku.

Rekl byste o sobé, Ze jste asertivni?

,Moc ne. Snazim se byt nekonflikini za kazdych podminek, proto prosazuju své ndzory
minimalné.

Jak byste popsal rozdil mezi asertivitou a agresivitou?

., U asertivity mam prirozenou schopnost stat si za svym a bez problému dokazu ostatni
presvédcit nebo pretahnout na svou stranu. U agresivity se zapojuji uz i emoce. Emoce pravé

vetsinou spis negativni a myslent jde stranou. *
Znate néjaka asertivni prava a povinnosti, jaka?

., Myslim, Ze asertivnim pravem je, Ze mam pravo mit sviij nazor, ktery pak miizu menit, jak

se mi zachce. A asertivni povinnost je, Ze mam spravne vedet, co chci. Ale nejsme si uplné
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Jjisty, jestli si to nepletu. Urcité jich je hodné, ale ostatni mé pravé ted viibec nenapadaji. *



Dokazete Fici ,,ne* velmi blizké osobé, i kdyZ je Vam dana situace neprijemna?

., V krajnim pripadé ano, ale je to obvykle az ta uplné posledni moznost. Nejdriv se snazim

udélat vse pro to, abych jim vyhovel. “
Jste schopen i pres nesouhlas kolegti dat najevo a prosadit si sviij nazor/postoj?

., Pokud jsem si jist svym ndzorem na vice nez sto procent, tak ano. Jinak dam na ndazor
kolegii, podridim se a pristoupim k nazoru vetsiny. *

7o 7w

Maite nékdy pocit, Ze na sobé nechate ,,diivi Stipat“? Napada Vas néjaka konkrétni

situace?
,, Kdyz mi na néjaké osobé hodné zdlezi, snazim se byt pro ni za kazdou cenu nejlepsi a docilit
Jjeji spokojenosti. Nekteré situace se ale neustale identicky opakuji a uz to ode mé ocekavaji

Jjako samoziejmost. A ja se tomu nebranim. Pak treba v pripadeé, kdyz jsem hodné unaveny

a vyCerpany, si necham libit véci, které jsou mi proti srsti, abych se vyhnul zbytecné
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konfrontaci. *
Jak se zachovate, kdyZ Vam nékdo skloni poklonu?

,,Jsem polichocen, kdyz vim, Ze to dotycny mysli vazne. To pochvalu i oplacim. Vétsinou ale
nevim, jak se mam zachovat, byvam v rozpacich. Nekdy si ale nejsem jistej, jestli ta pochvala

byla myslena uprimne. V tom bohuzel moc nedokdzu poznat rozdil.
Myslite si, Ze dostatecné chvalite své kolegy ¢i blizké?

,,Pokud je to vhodné a pochvala bude zaslouzena, tak ano. Bohuzel viak své blizké chvalim

méné, nez bych skutecne mel. “

Proc své blizké chvalite méné?

,, Protoze nejsem moc dobry v projevovani takovych emoci, v tom mam urcité slabiny.
Dle Vaseho nazoru, ptisobite na své okoli pozitivnim dojmem?

., Zalezi podle mé nalady. Kdyz mam dobrou naladu, tak pozitivné piusobim. Naopak mam
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nekdy takoveé dny, kdy moc pozitivni nejsem a dokazu zdeptat i usmevavého smajlika. ‘

Pii jakych situacich dokaZete projevovat své emoce? V jakych situacich naopak své

emoce viibec neprojevujete?

,,Snazim se své emoce projevovat minimalné, ale obvykle mi to moc nejde a rozhodi mé

sebemensi problém. “



Regite problémy jak na pracovisti, tak v domacnosti v poklidu?

, Myslim, ze ve vetsiné pripadii ano. Nebo se o to aspon snazim. Zaroven se ale necham

«

snadno vytocit a pak citim, Ze uz jednam spatné.
Byvate nékdy védomé agresivni, abyste prosadil sviij nazor/postoj?

., Kdyz konfrontace trva uz delsi dobu a neblizi se konce, tak ztratim nervy a zvysim hlas.

‘

Nebo zacnu rovnou nadavat. Samoziejmé v zadném pripadeé, kdyz jednam se Zenou.
To se tyka spiSe konfliktli v zaméstnani nebo konfliktii v domacnosti?

., Zcela jisté v zaméstnani. Doma se takto nikdy rozhodit nenecham a problémy doma resim

klidnym zpusobem.

¥ we

Déla Vam potizZe vratit nekvalitni zbozi v obchodé ¢i nedostatecné odvedenou praci

podrizenému?

., Zalezi napriklad na cené daného zbozi. U relativné levnych véci to prejdu a radsi koupim
rovnou novou vec. Pokud by mé prdce podrizeného, kterou odvedl nedostatecné, néjak

‘

ohrozila a mohl bych byt za ni postizen jd, tak ji bez vahani vratim.
Vidite asertivni chovani u svych nadrizenych? Napada Vas konkrétni situace?

, Ano. Témér vsichni mi nadrizeni trvaji na svém nazoru az do chvile, dokud s nimi nezacnu

souhlasit také. Rozhodné si stoji za svym a dokdzou byt velice presvedcivi. “



