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1. Personalni politika a strategie organizace

2. Personalni ¢innosti

3. Kompetence a dovednosti vedeni a fizeni lidi

4. Efektivni komunikace, formy, chyby

5. Konflikty na pracovisti, pfi¢iny, reakce

6. Motivovani, hodnoceni, odménovani, trest

7. Rozhodovani, styly fizeni, teorie managementu

8. Autorita, moc a vliv, odpovédnost, pravomoci, osobni piiklad

9. Kongrolni mechanizmy, délba prace, produktivita a efektivnost ve vedeni lidi
10. Time management, hygiena prace

1 Personalni politika a strategie organizace

Cile

Po prostudovani této kapitoly a ptislusné doporucené literatury dokazete:

definovat personalni politiku a strategii,

vymezit koly personalni politiky,

strukturovat persondlni politiku v rdmci organizace,
definovat zakladni principy personalni politiky.

1.1 Personalni strategie a politika

Personalni strategie se obecné tyka dlouhodobych, komplexné pojatych cili v oblasti
vyuzivani pracovnich sil. Soucasti této procedury je i predstava o tom, jak vyty¢enych cila
dosahnout. Zakladnimi otdzkami, na které personalni strategie hleda odpovéd’ jsou:
o Jakou kvalifikaci bude organizace v budoucnu potiebovat,
e Vjakém rozsahu je stavajici kvalifikovanost dostate¢na vzhledem k rozvojovym
cilim organizace.
Personalni politiku na rozdil od strategie 1ze chapat:
e jako systém zasad personalni politiky, kdy organizace tidi a rozhoduje o oblastech
dotykajicich se prace a zaméstnanct.
e jako opatieni, jimZ se subjekt persondlni politiky snazi ovlivnit pracovni vykon
zaméstnance a usmériiovat jeho chovani tak, aby to vedlo k efektivnimu vyuziti
pracovni sily a tim k prospéchu firmy.

Diilezité je, ze v obou ptipadech, musi existovat urcité cile, predstavy a strategicky zameér.

Personalni strategie a personalni politika jsou tak provdzany a kompletné tvofi celek. Proto

je velmi dulezita stabilni personalni politika, jejimz vysledkem je uspésnost a dlouhodoba
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existence organizace. Personalni strategie by zpravidla méla vychazet ze strategie
organizace. Tyka se dosazeni cill v persondlni oblasti. Aby si organizace zvolila
odpovidajici piistup, musi znat zejména:

kvalifikaci a schopnosti, ktera bude do budoucna potiebovat

zptisob hodnoceni Grovné vykonnosti

zda se budou soucasné struktury organizace schopny vyrovnat s novymi ukoly

zda je optimaln¢ vyuzivana kvalifikace a potencial pracovnikii

zda organizace dostate¢n¢ investuje nejen do rozvoje firmy, ale i pracovnich sil.

Dulezitou soucasti persondlni strategie je téz program podnikového vzdelavani, jehoz cilem
je formovani podnikovych vzdé€lavacich cili a formovani cild pro jednotlivé skupiny
pracovnikl a nasledné i jednotlivych zaméstnancl. Bezprostfedné na tento plan navazuji
plany osobniho riistu zaméstnanct, kteii se chtéji v ramci firmy rozvijet, dale pak plany
mobility, kvalifikace a funk¢énosti.

Ukolem personalni politiky, ktera je viceméné konceptem persondlni strategie, je upevnéni
vazby mezi pracovniky, vytvafeni pfiznivého klimatu ve firmé a minimalizovani konflikt{.
Tyké se to jak vztahu podiizenych a nadiizenych, tak vztahu mezi vedoucimi pracovniky.
Personélni politika je dilezitd pro soudrznost firmy a je povinnosti subjektu, ktery
persondlni politiku vykondva, ctit odsouhlasena pravidla a citlivé hajit z4jmy organizace.
Obecna persondlni politika se tak projevuje nejen komplexné ale i v dil¢ich personalnich
politikdch, mezi néz patii politika odménovani, politika vzdélavani, politika ziskavani
pracovnikii apod.

1.2 Tvorba personalni strategie

Personalni strategie umoznuje smysluplné plianovat a Fidit veSkerou praci s lidskymi
zdroji, sohledem na globalni strategii firmy. Diky nilze pruZné reagovat na vSechny
zmény a FeSit personalni otazky. Pro zaméstnance je srozumitelnou informaci o tom, jak se
budou Vv nejbliz§im obdobi vyvijet podminky jejich prace. Personalni strategii lze
V organizaci rizn¢ strukturovat — viz nasledujici obrazek.

Personalni strategie
Strateqie Strategie Strategie Strategie Strategie
ib 'b' rozvoje fizeni pracovniho odméRovania pracovnich
DEnrLisivybert zaméstnanch vykonu motivace vztahG

Smysl personalni strategie je dan zejména tim, Ze urcuje:
e co a jakym zpisobem je tfeba zménit ve vSech oblastech personédlniho fizeni, aby
firma co nejlépe dosahovala stanovenych cild,
o akeni plan, ktery popisuje, jak cilti dosdhnout,
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manazerim, personalistim a specialistim praktické podklady pro praci s lidskymi
zdroji.

zohlediiuje veskeré procesy, programy a opatfeni tykajici se zameéstnavani lidi,
ziskavani, vybéru a stabilizace pracovnikl, jejich dalsiho vzdélavani a rozvoje,
odménovani ¢i kariérniho ristu.

1.3 Principy personalni politiky

Spole¢nost mize optimalné fungovat jen s motivovanymi, tymové spolupracujicimi
zaméstnanci, ktefi jsou plné€ ztotoznéni se svou roli. Spoluprace piedpokladd vzajemnou
uctu arespekt mezi zaméstnanci asnahu porozumét problémum, kterym celi ostatni
zaméstnanci ve své praci. Zakladni principy personalni politiky tvofi:

politika rovnych prilezitosti (organizace pfistupuje ke vSem zaméstnancim stejné
abez rozdilu, bez ohledu na jejich narodnost, v€k, pohlavi, nabozenské vyznani,
politické piesvédceni ¢i jiné rozdily. Hlavnimi kritérii pro vybér, umisténi a kariérni
postup jsou odpovédnost, odbornost, osobni a duSevni vlastnosti potiebné pro
vykonédvani piislusné funkce a loajalita ke spolecnosti. Jakékoliv formy diskriminace
jsou nepftijatelné);

korektni vnitini vztahy (organizace netrpi projevy nekorektniho chovéani, mobbingu,
zneuzivani postaveni, obtézovani a vydirdni. Zaméstnanci si vazi prace svych kolegl
smetujici k jednomu cili - dlouhodobé UspéSnosti spolecnosti - a pfi vzajemnych
jednénich dodrzuji zésady vstficnosti a spoluprace. Nevyvolavaji konflikty a ptipadné
nazorové rozdily fesi konstruktivni diskusi);

odpovédnost za napliiovani sdilenych hodnot a pfijatych standardi a zasad (organizace
podnikd aktivni kroky pro vytvareni atmosféry a prostiedi, kde Cestnost, korektnost
a integrita osobnosti je prezentovana jako zakladni hodnota. Vedouci pracovnici jsou
povinni poskytovat svym podfizenym jasny popis prace avymezeni Ukoll
a odpovédnosti. Nadfizeni vykonavaji svoji fidici praci na Cisté profesiondlnim zaklad¢.
Pti svém chovani se fidi zédsadou stejné¢ho piistupu. K pracovnikiim se chovaji jako ke
¢lenim tymu, svym chovanim je motivuji ajdou jim piikladem. Nepiipustné jsou
projevy nadfazenosti, nevhodného chovani a arogantniho jednani. Nadfizeni si jsou
védomi, ze vysledky jimi fizenych tutvarh, usekd ¢i odd€leni jsou tvotfeny dil¢imi
vysledky a odpovédnosti kazdého jednotlivce. Ukoly se zadavaji tak, aby
zformulovanému zadani bylo dobfe rozumét a aby zaméstnanci dobfe pochopili divody
a vyznam své prace. Je zadouci, aby zaméstnanec, jemuZz je ukol ptidélovan, byl
obeznamen s piislusnymi souvislostmi a navaznostmi na jiné ukoly a feseni);

ochrana soukromi vSech zaméstnancii (organizace neposkytuje dal$im stranam
privatni informace, které se pi1 béZném kolegidlnim vztahu ¢i jinak dozvédéli. Obdobné
chrani a drZi v tajnosti vnitini zaleZitosti spole¢nosti);

podpora odborného, profesniho a osobnostniho ristu (organizace klade diraz na
dalsi odborné vzdélavani zaméstnancti. Pracovnici jsou povinni vyvinout potfebné usili
pro dosazeni a udrzeni vysoké urovné profesionality);

zdravi a bezpefnost pracovnikii (organizace uplatiuje aktivni politiku Vv oblasti
bezpecnosti prace, ochrany zdravi a prevence pracovnich urazli a nemoci z povolani.
VSichni pracovnici pohybujici se na rizikovych pracovistich, napi. v oblasti vyroby,
maji k dispozici firemni ochranné pracovni prostfedky a jejich povinnosti je dodrZzovat
bezpec¢nostni natizeni.
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1.4 Vnitfni a vnéjSi determinanty

Obecné zésady persondlni politiky byvaji rozpracovany do jednotlivych dil¢ich

personalnich politik, které zahrnuji rizné personalni ¢innosti, jejichz prib¢h je dotcen

vnitinimi a vné&jSimi faktory vlivu:

= vnéjsi faktory (populacni vyvoj, vyvoj na trhu prace - nabidka a poptavka po
pracovnich mistech, zmény technologii a vyuzivané techniky, zmény v hodnotové
orientaci a zmeéna paradigmat spoleCnosti, prostorova mobilita, stiidani
ekonomickych cykli, politickd stabilita/nestabilita, pracovni a socidlni legislativa
zmeéna poptavky po vyrobceich a sluzbach, ...)

= vnitfni faktory (charakteristika organizace: velikost, organiza¢ni struktura,
personalni politika; charakter prace: obsah, fluktuace, zivotni podminky apod.;
zamé&stnanci: pocet, kompetence, charakterové volni vlastnosti, demograficka
struktura, ekonomicka a socialni struktura).

Vnitini a vnéjsi determinanty ovlivituji dil¢i prvky personalni politiky Vv kvalité jejich

realizace:

= Politika pFijimani a naboru (Tato politika v sobé zahrnuje navrh politik a procedur
pro spravedlivy nabor a vybér personalu s ohledem na to, aby pfispival k naplnovani
korporacni strategie organizace. Ptiklad z praxe: Neni realizovana skutecna
persondlni strategie s ohledem na nabor a vyhledavani kvalifikovanych odbornikii.)

= Politika v oblasti péfe o pracovniky (Obsahuje praxe a postupy spravy
zaméstnaneckych zalezitosti, tj. pracovni podminky; zalezitosti spojené s
povySovani, pfemistovanim, s disciplinou, stiznostmi a nadbyte¢nosti zaméstnanci)

= Politika v oblasti odménovani (Pfedmétem této politiky je zavedeni takovych
preméienych systémi odménovani a odmén zaméstnanci, jez by pfispivaly k
naplnéni strategickych cili organizace. Hlavni pozadavky tedy jsou navrhovat,
zavadeét a tidit systémy odmeénovani a hodnoceni pracovniho vykonu pracovnik tak,
aby spojovaly a motivovaly lidi, v zajmu dosahovani priorit a vysledkid organizace.
Ptiklad z praxe: zcela neefektivni, demotivujici — prevdzné plosné rozdéleni odmen —
minimalni rozdily ve vztahu k odvedenym vykoniim.)

= Politika zaméstnaneckych vztahi (Jednda se o =zapojovani a participaci
zaméstnancl, tedy informovani zaméstnancl a jejich zapojovani do rozhodovéni o
zalezitostech, které se tykd obou stran. Hlavnim poZadavkem pfitom je fizeni
zamé&stnaneckych - a vilbec pracovnich - vztaht, kolektivii a jedincii tak, aby se
udrzelo védomi jejich oddanosti a sounaleZitosti k podniku v dobé probihajicich
zmeén. Ptiklad z praxe: Kazda organizace je zavisla na lidech, jejichz prostrednictvim
dosahuje svych cilii. V praxi je jednodussi vie ¥esit sterilni cestou (email, pisemné
vzkazy, telefonicky kontakty, SMS) nez osobnim jedndanim s pracovniky. Osobni
pristup by mél byt hlavni soucasti filozofie organizace.)

= Politika v oblasti spoluprace s odbory (Soucasti personalni politiky firmy je téz
politika v oblasti spoluprace s odbory. Jednd se o vyjadifeni postoje spolecnosti k
pravim zaméstnancli uplatiiovat své z4jmy vi¢i managementu prostiednictvim
odborti. Ptiklad z praxe: Sila odborii spociva v jejich pripravenosti hdjit prdava
zamestnanci. Pokud tomu tak neni, ztrdaci odbory svij smysl a ziistava pouze
formalitou, Ze firma/organizace odborovou organizaci ma —Viz Kolektivni smlouva)

Pojmy k zapamatovani
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Pokuste si zapamatovat a definovat nasledujici pojmy:
Personalni politika, personalni strategie, strukturace personalni strategie organizace,
principy personalni politiky

Kontrolni otazky a ukoly

=

Vysvétlete obsah pojmu persondlni politika a strategie.

2. Srovnejte principy personalni politiky v obecné roviné s principy uplathovanymi
V praxi své organizace.

3. Komentujte prolnuti strategie organizace a persondlni strategie na prikladu vasi

matetské organizace.

Shrnuti

Hybnou silu spolecnosti a kazdé organizace predstavuje ve vSech ohledech jediné lidsky
Cinitel, piida a kapital ziistdvaji bez ného mrtvymi vyrobnimi €initeli. Persondlni politika a
strategie predstavuji z tohoto pohledu nejdilezitéjsi ¢innosti kazdé organizace. Jejich realné
naplnéni rozhoduje o uspéchu a mife progrese dané organizace, o jeji schopnosti
konkurovat, ptredvidat, reagovat ¢i feSit nové situace. Vybér pracovnikll, integrita
pracovnich tymu, identifikace zaméstnanct s cili, jejich loajalita vii¢i organizaci, rozvoj
jejich kompetenci, ale i ochrana pracovnikli a odpovédnost za né predstavuji strategicky
klicové aspekty kazdé organizace.

Doporucéena literatura a zdroje pro samostudium

HAJER, M., HAJEROVA MULLEROVA, L. Uvod do personalniho managementu a vedeni
lidi v organizaci. Usti n. L.: UJEP, 2007. 138 s. ISBN 978-80-7044-859-5

MATEICIUC, A. Personalni  management. ~ Dostupné 30. 1. 2014 na
http://www.slu.cz/math/cz/knihovna/ucebni-texty/Personalni-management/Personalni-
management.pdf

VOMACKOVA, H., CIHLAR, D. Ucitelské reflexe vybranych otdzek Skolského
managementu Il. Usti n. L.: UJEP, 2013. ISBN 978-80-7414-630-5 broz. ISBN 978-80-
7414-631-2 vaz.

WALKER, A., J. Moderni persondlni management: nejnovéjsi trendy a technologie. 1. vyd.
Praha: Grada Publishing, 2003. 253 s. ISBN 80-247-0449-8.

Pouzita literatura

ARMSTRONG, M. Persondlni management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 1999. 963 s. :
il. ISBN 80-7169-614-5.
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MILKOVICH, GT., BOUDREAU, JW. (1993) Rizeni lidskych zdroji. Praha: Grada
Publishing, ISBN 80-85623-29-3

MATEICIUC, A. (2004) K pojeti lidského potencialu organizace. Sbornik z mezinarodnmi
konference Vysledky védecké prace studenttl doktorského studia. Ostrava: EKF VSB-TU
SULER, O. (1997) Manazerské techniky II. Olomouc: Rubico. ISBN 80-85839-19-9
VOMACKOVA, H. CIHLAR, D. Uciteiské reflexe vybranych otizek skolského
managementu II. Usti n. L.: UJEP, 2013. ISBN 978-80-7414-630-5 broz. ISBN 978-80-
7414-631-2 vaz.

WALKER, A., J. Moderni persondlni management : nejnovéjsi trendy a technologie. 1.
vyd. Praha: Grada Publishing, 2003. 253 s. ISBN 80-247-0449-8.

2 Personalni ¢innosti

Cile

Po prostudovani této kapitoly a prislusné doporucené literatury dokazete:
e vymezit ¢innosti a roli personalniho manaZera,
e porovnat standardné¢ poZadované kompetence persondlniho manazera s vykonem
personalniho manazera v praxi domovské organizace,
vymezit kritéria pro ¢lenéni sektorit ekonomiky,
e definovat odlisnosti typt organizaci v sektorech ekonomiky dle Pestoffova
trojuhelniku.

2.1 Cinnosti a kompetence personalniho manazera

V piipadé mensi organizace piebira roli personalniho Gtvaru persondlni manazer. Stejné jako
u velkych firem je jeho zdkladnim ukolem:
* UmoZnit svym plisobenim organizaci splnéni cild,
* jednat efektivné v oblasti zamé&stnavani, v rozvoji lidi a vztahti na pracovisti
* vytvafet prostiedi, které umozni lidem co nejlépe vyuzit jejich potencidl ku
prospéchu celé organizace i k jejich vlastnimu uZzitku — pfenaset odpovédnost za
odvedenou praci na jednotlivé pracovniky — napf. ztotoznéni se s vizi $koly apod.
Dale poskytuje persondlni manazer rady a nakladové efektivni personalni sluzby,
umoziujici organizaci dosahovat svych cill a plnit povinnosti vic¢i lidem, které organizace
zamestnava. K hlavnim ¢innostem personalniho manazera patii (Koubek (2001):
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vytvdaieni a analyza pracovnich mist, to znamena definovani pracovnich ukoll a s
nimi spojenych pravomoci a odpovédnosti, dale potfizovani popisti pracovnich mist,
specifikace pracovnich mist a aktualizace téchto materiald,

persondlni planovdni, t0 je planovani potieby pracovnikii v organizaci a jejiho
pokryti a planovani personalniho rozvoje zaméstnanct,

giskavani, vybér a piijimani pracovnikii — piiprava a zvefejnovani informaci o
volnych pracovnich mistech, shromazd’ovani materidld o uchazecich, ptredvyber,
organizace testi a pohovorti, rozhodovani o vybéru, vyjedndvani s vybranym
uchaze¢em o podminkach jeho zaméstnani v organizaci, zafazeni pfijatého
zaméstnance do persondlni evidence a jeho uvedeni na nové pracoviste,

hodnoceni pracovnikii — piiprava potfebnych formuléiti, casového planu hodnocenti,
obsahu, metody hodnoceni, pofizovani, vyhodnocovani a uchovavani dokument,
organizace hodnoticiho pohovoru, navrhovani a kontrola opatieni,

rozmist’ovani pracovnikii a wukoncéovdni pracovniho poméru — zatazovani
zaméstnancll na konkrétni pracovni misto, jejich povySovani, pfevadéni na jinou
praci, ptefazovani na nizsi funkci, penzionovani a propousténi, odménovani a dalsi
nastroje ovlivilovani pracovniho vykonu a motivovani zaméstnanci, vcetné
organizace a poskytovani zaméstnaneckych vyhod,

vzdélavani pracovnikii - identifikace vzdélavacich potieb, planovani vzdélavani a
hodnoceni vysledkl vzdélavani a ucinnosti vzdélavacich programi,

péstovdani pozitivnich vztahii, predev§im organizace jednani mezi vedenim
organizace a ptedstaviteli zaméstnancii, pofizovani a uchovavani zapisu z jednani,
ale 1 zaméstnanecké a mezilidské vztahy, sledovani agendy stiznosti, disciplinarni
jednéni, otdzky komunikace v organizaci,

péce o pracovniky, to znamend o pracovni prostfedi, bezpe¢nost a ochranu zdravi pii
praci, vedeni dokumentace, organizovani kontroly, otdzky pracovni doby a
pracovniho rezimu, zalezitosti socialnich sluzeb, napf. stravovani, aktivit volného
¢asu, kulturnich podminek, sluzeb poskytovanych rodinnym ptisluSnikim,
persondlni informacni systém — zjistovani, uchovavani, zpracovani a analyza dat
tykajici se pracovnich mist, zaméstnanct a jejich prace, mezd, socialnich zalezitosti,
personalnich ¢innosti v organizaci 1 vngjSich podminek ovliviiyjici formovani a
fungovani personélu organizace, poskytovani odpovidajicich informaci vedoucim i
fadovym zaméstnanctim i orgdniim mimo organizaci,

prizkum trhu prdace smétujici k odhaleni potencidlnich zdrojii pracovnich sil pro
organizaci na zaklad€ analyz populac¢niho vyvoje, analyz nabidky pracovnich sil na
trhu prace a poptavky po nich, analyza konkurencni nabidky pracovnich pftileZitosti
3.,

zdravotni péce o zaméstnance, vychéazejici ze zdravotniho programu organizace a
zahrnujici nejen pravidelnou kontrolu zdravotniho stavu zaméstnanci, ale i 1écbu,
prvni pomoc ¢i rehabilitaci,

cinnosti zaméiené na metodiku prizkumi, zjistovani a zpracovani informaci,
vytvafeni harmonogrami persondlnich praci a systémil zaméfenych na vyuZivani
matematickych a statistickych metod v persondlni praci,

dodrZovani zdakonii v oblasti prace a zaméstndvani pracovniki — predevs§im jde o
striktni dodrzovani ustanoveni zakonikll prace a jinych zakont tykajicich se
zameéstnancl, prace, odmenovani ¢i socidlnich zélezitosti. Stile vice se dbd na
opatfeni zamezujici diskriminaci pfi zaméstndvani, hodnoceni ¢i odménovani na
zaklade jejich pohlavi, véku, narodnosti, naboZenstvi apod.
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Na zdkladeé svych zkusenosti doplnte vyhody a nevyhody, které provazeji ziskavani
pracovnikii z vlastnich a z cizich zdrojii organizace

Ziskdavani uvniti organizace

VYHODY NEVYHODY

Ziskdvani pracovnikit mimo organizaci

VYHODY NEVYHODY

Mezi kli¢ové manazerské kompetence jsou standardné zahrnovany ,,zptsobilosti, které jsou
mnozinou chovéni pracovnika, které musi na dané pozici pouzit, aby Ukoly této pozice
zvladnul na profesionalni Urovni a pfispél tak k tvorbé hodnot pro zakaznika.* (Nahlovsky,
2004, str. 64) Manazerské zptsobilosti se odvozuji ze strategie firmy. Odbornici rozliSuji
¢tyti slozky kompetence:

* odborna kompetence, ktera se projevuje ve vSech organizacnich, procesnich a
ukolovych znalostech a dovednostech. Patfi k ni napiiklad znalost pracovnich
postupit a moZnosti jedndni uvnitf organizace. Projevuje se ve schopnosti
identifikovat, analyzovat a fesit problémy, navrhovat a v praxi uplatiiovat fungujici
feSeni.

* kompetence metodickd. Ta obnési schopnost osvojovat si pruzn¢ a efektivné nové
znalosti a pracovni metody. Je to uméni postupovat s orientaci na cile, rozliSovat
dilezité a nedilezité.
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* socCidlni kompetence. Ta znamend schopnost navazovat konstruktivni vztahy,
dlouhodobé¢ je udrzovat v zajmu uskutecnovani spolecnych zamérii. Znakem této
kompetence je napiiklad aktivni naslouchani, respektovani odlisnych nadzort druhych
a tolerance.

* osobni kompetence. K ni patii sebereflexe, schopnost hodnotit z nadhledu sebe a své
jednani, pozitivni pristup ke zménam, osobni iniciativa a ochota brat na sebe osobni
zodpovédnost. (Co, 2002)

Diky soucasnému trendu v moderni personalistice, ktery vede ke zvySovani vyznamu
personalnich ¢innosti pro uspé€sné fungovani organizace, se nutn¢ zvysuji i pozadavky na
kompetence persondlniho manazera, jez jsou potiebné pro jeho odvedeni profesionalniho
vykonu v personalni praci. Pfestava byt administrativnim pracovnikem a stava se tviréim
manazerem. K tomu je nezbytné, aby mél teoretické znalosti, praktické dovednosti ziskané
studiem personalistiky, psychologie, sociologie, podnikové ekonomiky, prava, pedagogiky
dospélych a prace s pocitaem. Potiebné jsou také socidln¢ psychologické (interakéni)
dovednosti, socialni zralost a osobni vyrovnanost. Neméla by chybé&t ani schopnost nachazet
a pfijimat zadouci kompromisy, schopnost empatie, socidlni odpovédnost a schopnost
navozovat a udrzovat vztahy spoluprace (Bedrnova, 2002).

Praxe ov¢tuje i schopnost persondlniho manazera orientovat v problémech organizace a byt
schopen promitat disledky pfistupti k jejich feSeni do oblasti fizeni lidskych zdroji.
Nezanedbatelnou je jeho orientace ve vnéjSich determinantech ovliviiyjicich formovani a
fungovani pracovni sily organizace, jako je populacni a socidlni vyvoj, specifika trhu préce,
zmény v legislativé apod. Jeho kompetence by méla obsdhnout nejnovéjsi trendy v
technikach a technologiich pouZivanych v organizaci, jez mohou mit vliv na potieby
pracovnich sil. Klicovy je rozvoj jeho socialnich, komunika¢nich a organizac¢nich
dovednosti a chut’ stale se ucit novym vécem (Koubek, 2002). Ptiklad z praxe: manazerska
asociace USA vr. 2002 realizovala vyzkum klicovych kompetenci pracovnikii na pozicich
personalniho manazera. Vyzkum potvrdil, Ze kompetence , podnikatelsky postreh* je
vyzadovana u persondlnich manazerii nejcetnéji  (28,5%). Ostatni schopnosti byly
vyzadovany ve zhruba stejném procentu (19,3 — 16,6%) a jednalo se o viidcovské schopnosti,
schopnost myslet a jednat strategicky, znalost nastrojit a schopnost nést a iniciovat zménu
(Kubes, 2004).

2.2 Integrace, adaptace a stabilizace pracovniki

Pfijetim nového zaméstnance proces ziskavani a vybéru nekonc¢i. Néslednym krokem je
integrace a adaptace nového zaméstnance v organizaci, coZ je mozné charakterizovat jako
proces pfizplisobeni se pracovnika pracovnimu a socidlnimu prostfedi. Aby dochéazelo k
minimalni fluktuaci zaméstnancti v obdobi po jejich nastupu, je nutné usnadnovat jejich
pfechod do nového zaméstnani a pomadhat jim v zacatcich pracovniho procesu. Proces
integrace a adaptace pojima zpravidla tii urovné:
1. celofiremni integraci a adaptaci (orientace, obeznameni a zalozeni ,,pevnych
bodl* v rdmci hierarchie fizeni a vyroby),
2. integraci a adaptaci v #atvarové jednotce (znalost, kam pracovnik patii, co se od
n¢j ocekava v ramci tymu),
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3. integraci a adaptaci na konkrétni pracovmi misto (osobnostn¢ personalni a
vykonové zasady, psana i nepsand pravidla).

Na procesu integrace a adaptace se podili idealné v kooperaci jak personalni utvar, tak pfimy
nadfizeny, tutor (mentor/kou¢) a vedouci Utvaru a ncktefi ze zameéstnanci. Novému
zamg&stnanci by po jeho nastupu do organizace mély byt vytvoreny takové podminky, aby
zvladl svoji praci na svém pracovisti, vzil se do existujiciho systému mezilidskych vztahti a
ptijal hodnoty a tradice podniku. Néstup nového zaméstnance do organizace tak piedstavuje
proces, ktery rozhoduje o jeho dal$im uspéchu a vztahu k novému zaméstnavateli. Uvodni
faze pracovniho poméru jsou proto mimotadné dilezité, nebot’ mohou korigovat a vyjasnit
si vzajemna ocekavani jednotlivce i1 organizace plynouci z psychologické smlouvy.
Adaptace zaméstnancii se tak v etapé globalniho fizeni lidskych zdroji stdva jednou z
klicovych a zaroven nejrychleji se rozvijejicich personalnich Cinnosti. Adaptace nového
zaméstnance predstavuje fizeny proces seznamovani pracovnika s organizaci, jejimi tkoly,
stylem prace, technologii, specifickymi pfedpisy organizace i jinymi predpisy a celkovymi
podminkami, za nichz bude pracovnik vykonavat svou praci (Koubek, 2001)

Bedrnova, Novy a kol. (1998) obecné chapou adaptaci jako proces aktivniho ptizptisobovani
¢lovéka zivotnim podminkam a jejich zménam. Clovék nepfijima podminky, v nichz Zije jen
pasivné, ale snazi se je prizpusobit svym potfebam, zajmim, hodnotdm ¢i cilim. Adaptace
ptedstavuje jednotu aktivnich a pasivnich forem sepéti ¢lovéka s prostiredim, ptizpisobeni
prostredi ¢loveéku a ¢loveéka prostiedi. Adaptace ve spoleCenském procesu prace je procesem
vyrovnavani se ¢lovéka se skutecnosti, ve které plni pracovni tkoly. Tento proces probiha
ve dvou zakladnich rovindch — v roviné€ pracovni adaptace a v roviné socialni adaptace
pracovnika (oboji po formélni a neformalni strance). Je tfeba si uvédomit, Ze ob€ roviny
protinaji vySe uvedené tfi urovné integrace a adaptace.

Roviny adaptace maji podobu:

1. formdlni a neformdlni adaptace — formalni adaptace je planovity, systematicky
proces zabezpeCovany zpravidla persondlnim oddélenim a nadfizenym, neformalni
adaptace pfedstavuje pfirozeny (Casto efektivnéjsi) proces zabezpecovany
spolupracovniky,

2. pracovni a socidlni adaptace,

3. adaptace na firemni kulturu.

Pracovni adaptace predstavuje zvladnuti odliSnych poZadavkid vyplyvajicich z nového
pracovniho zafazeni a jiné pracovni naplné. Jedna se o proces, v jehoz pribéhu dochazi k
postupnému vyrovnavani souboru osobnich piedpokladl jedince s konkrétnimi poZzadavky
jeho pracovniho zatazeni. Zaroven pracovni adaptace zahrnuje i pribézné zvladani zmén v
narocich a podminkach pracovni ¢innosti, k nimZ dochéazi v disledku védeckotechnického
pokroku. Pfedpokladem dobrého zvladnuti tikold je dostate¢na odborné ptipravenost nového
zamé&stnance. Vysledkem je ur€itd Groven vyrovnavani se Clov€ka s pracovni situaci, tj.
pracovni adaptovanost (kvantita a kvalita plnénych ukoll, samostatnost, pracovni ochota,
aktivita, profesiondlni sebedlvéra, existence pracovnich cilii a ambici, spokojenost,
stabilizace v zaméstnani apod.).

Socialni adaptace predstavuje postupné zaclenovani jedince do nového socidlniho prostiedi,
tj. do struktury socidlnich vztahii v ramci celé skupiny a do systému organizace. Osobni styk
(obsahuje 1 prvky neformalni adaptace) s ostatnimi ¢leny skupiny umoziuje jednotlivci
seznameni se s projevy socidlniho chovani. Cilem je dosdhnout zatazeni zaméstnance do
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existujiciho systému mezilidskych vztahii na pracovisti i v podniku. Pokud nastane pouze
pracovni adaptace, ale postoj k firemni kultufe nového pracovnika je negativni, pracovnik ji
odmita respektovat, zpravidla z organizace odchazi. Pracovnici, ktefi z organizace
neodejdou, formalné jeji pravidla respektuji, ale jsou vniting frustrovani a jsou povazovani
za konfliktni, ventiluji svlij vztah k organizaci nejrizn€j$imi vedlejSimi kanaly, napft. vtipy,
zesmésnovanim, bagatelizovanim apod. Z praxe jsou tyto situace znamé jak pro nastupujici
pracovniky tzv. dokonalé (které Slendriansky fizend organizace vystipe, protoze ji nastavuje
novy pracovnik vysokou latku), tak pro nastupujici pracovniky tzv. nedokonalé (kterych se
organizace pro jejich negativismus, destrukci, sebelitost apod. rada zbavuje).

Formy a miry identifikace s podnikem je mozné odlisit na zakladé raznych piistupt:

1. pfFirozena identifikace — osobnost pracovnika, jeho hodnotové preference a z4jmy plné
koresponduji s podnikovymi cili, hodnotami a normami, pracovnik je s nimi zcela
ztotoznén,

2. selektivni identifikace — s jednotlivymi podnikovymi cili, normami a hodnotami se
pracovnik identifikuje v rozdilné mife; ty z nich, které jsou v rozporu s profilem jeho
osobnosti, odmita,

3. evokovana identifikace — prostiednictvim indoktrinace a fizené¢ adaptace vedeni
podniku pozitivné ovlivituje identifikaci spolupracovnikii,

4. vykalkulovand identifikace — spolupracovnik se podiidi podnikovym cilim, normam a
hodnotam, aniz je pfijme za své; divodem je evidentni vyhoda tohoto ptedstiran¢ho
stavu identifikace.

Styblo (2006) zduraznuje, Ze pii nastupu zaméstnance do organizace se vyplati disledné

zabezpecit a sledovat tyto procesy:

- postup a strategii ziskavani zaméstnanci tak, aby byly sladény cile a zdméry organizace
i zaméstnance; jak zajistite v praxi?

- analyzovat organizaci a praci s cilem vytvofit vhodné podminky pro zapracovani,

- vzit v uvahu soulad cilii a z4jml pracovnika a prace, pracovnika a organizace (posoudit
miru tohoto souladu),

- odsouhlasit a dojednat vSestranné podminky a pozadavky pracovniho procesu; jak
zajistite v praxi?

- fidit pocatecni uvedeni na pracovisté a sledovat proces prechodu do podminek nové
organizace,

- umoznit zaméstnanci adaptovat se tak, aby se szil s kulturou organizace a s ostatnimi
zameéstnanci,

- hodnotit, zda zapracovani je efektivni a jak navazuje na nasledné pozadavky pracovniho
procesu do budoucnosti; jak zjistite v praxi?

Proces pracovni a socialni adaptace a adaptace na firemni kulturu pracovnika mé natolik
zévazné dusledky pro stabilizaci pracovnikli v podniku, pro jejich vykonnost ¢i spokojenost
s vykonéavanou praci, Ze neni zddouci ponechat jej v podniku zZivelnému pribéhu, ale je
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ticba ho cilevédomé usmérniovat a fidit. Pti fizeni adaptacniho procesu jde vzdy o dva
aspekty:

1. aspekt pracovnika — napiiklad rozvoj osobnosti, uspokojovani potfeb a pozadavkd,
pracovni spokojenost (cile z hlediska pracovnika — spocivaji v dosazeni toho, aby
pracovnik co nejlépe a co nejrychleji zvladl pracovni pozadavky na néj kladené, ziskal
perspektivu sveho dalsiho odborného ristu a pracovni kariéry, primerené se zaclenil do
struktury mezilidskych vztahii v pracovni skupiné a do socialniho systému podniku),

2. aspekt podniku — napiiklad rychlé zvladnuti pracovni Cinnosti, identifikace s praci,
pracovni skupinou a podnikem (cile z hlediska podniku predstavuji snizovani ndkladii,
zvySovani efektivnosti prace, zvySovani stability jednotlivych pracovnich skupin).

Pro adaptaéni proces mohou byt definovany rizné cile (Armstrong, (2002):

1. ptekonat pocdtecni faze, kdy se novému pracovniku zda vSechno neobvyklé, cizi a
nezname,

2. rychle vytvorit v mysli nového pracovnika ptiznivy postoj a vztah k podniku tak, aby se
zvysila pravdépodobnost jeho stabilizace,

3. dosahnout toho, aby novy pracovnik podéaval Zadouci pracovni vykon v co nejkratSim
mozném c¢ase po nastupu do podniku,

4. snizit pravdépodobnost brzkého odchodu pracovnika.

Veskeré uvedené charakteristiky cilti adaptaéniho procesu ptiznavaji nutnost zvladnuti vSech
tii rovin adaptace, které se navzajem prolinaji a ovliviiuji. Po procesu adaptace nasleduje
proces stabilizace, tj. cilem je ziskat plnohodnotného a stabilizovaného zaméstnance. O
procesu stabilizace pracovnikii hovoifi Lubasova (2001) v souvislosti s efektivnim
hospodatenim s lidskymi zdroji. Kazda zména pracovnika na pracovni pozici at’ v ramci
vnitini ¢i vnéj$i mobility je spojena s naklady pro organizaci, které souviseji:

1. s nizkou produktivitou pracovnika v ramci prub&hu adaptac¢niho procesu,

2. se zvysenim néakladl pfi ptidéleni prace jinému pracovnikovi,

3. s naklady na nabor a vybér nového pracovnika,

4. s nédklady na zacvik a trénink.

Mira stabilizace (resp. mira mobility) pracovnikii mize odrazet efektivnost adaptac¢niho

procesu. Vyjadiit ho 1ze témito zplisoby:

1. index stability pracovnikit = celkovy pocet zamé&stnancl v organizaci déle nez jeden
rok ku poétu zaméstnancli zameéstnanych v organizaci pred jednim rokem,

2. mira ubytku (mira fluktuace) = celkovy pocet zaméstnancu, ktefi odesli za jeden rok
ku primérnému pocétu zaméstnanci za 1 rok.

Vzhledem k tomu, Ze nejvyssi uCinnost ma adaptace neformalni, doporucuje Armstrong
(2002) jako nejlepsi feSeni utvarové adaptace situaci, kdy detailni uvadéni nového
pracovnika do utvaru provadi bezprostfedni nadfizeny, vedouci tymu, ktery nejlépe muze
sledovat plnéni cilt adaptace:

1. dat novému pracovnikovi moznost, aby se citil jako doma,

2. zvysit zainteresovanost pracovnika na praci a organizaci,

3. poskytnout zakladni informace o pracovnich podminkach a zvyklostech,

4. informovat jej o normach a chovani, jejichZ plnéni se od néj o¢ekava,

5. informovat pracovnika o moZnostech vzdélavani a postupu, které se mu v podniku

nabizeji.
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2.3 Personalni manazer v riiznych typech organizaci

Jak hodnoti své postaveni personalni manazeii v riznych typech organizaci?

Za uspésného je mozné povazovat persondlniho manaZzera, ktery nepocituje rozpor mezi
svym formalnim a neformalnim postavenim v organizaci, ktery je schopen plnit pozadavky
organizace, protoze ma dostateCnou zpusobilost pro vykon své pozice a role, citi podporu a
uznani vyznamnych partnerti v organizaci, dostava od nich pozitivni zpétnou vazbu a jeho
role je v organizaci akceptovana. K pozitivnimu hodnoceni pfispivaji i vnitini podminky v
organizaci, které jeho postaveni podporuji a vhodnost osobnich charakteristik pro vykon

prace v dané organizaci.

V zasad¢ je mozné aplikovat typologii organizaci dle Pestoffova trojtihelniku — viz obr.

formalni
subjekty

NEZISKOVY
VEREJNY

neformalni
subjekty SEKTOR
verejné
subjekty
NEZISKOVY N soukiomé
UKORMY, subjekty
NEZISKOVY ZISKOVY '
SEKTOR SOUKROMY
DOMACNOSTI SEKTOR
neziskové / ziskove
subjekty subjekty

Trojuhelnik ma tii hrany, jimiz odd€luje na zéklad¢ kritéria:

* vlastnictvi organizace vetejnopravni od soukromopravnich,

* ucelu plsobeni organizace neziskové od ziskoveé,
* pravni podoby organizace neformélni od formalnich.

Pomoci hran jsou pak vymezeny Ctyti sektory typické svymi projevy:
» sektor trzni — vykazuje selhavani trhu (nedokonala konkurence, externality, ne,

» sektor statni — vykazuje selhavani statu (byrokracie)
» sektor samospravny - prosazujici zajmy Gzemi

» sektor komunitni — klanovy

Lze ptedpokladat, ze persondlni manazer bude v jednotlivych typech organizaci rozvijet
personalni politiku v duchu poslani a zaméteni uvedenych typa organizaci. Jejich hodnotova
baze vymezuje pozadované hodnotové rdmce jednotlivych typd organizaci i jejich
pracovniki a tim 1 kliCové odlisnosti personalu vcetné jejich dominantnich vlastnosti a
pohledu na svét (altruisticky - sobecky, individualisticky — kooperativni, ...).
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Pojmy k zapamatovani

Pokuste si zapamatovat a definovat nasledujici pojmy:

Persondlni manazer, kompetence personalniho manazera, Cinnosti persondlniho manazera,
odlisSné typy organizaci, index stability pracovnikii, mira fluktuace, cile adaptacniho
procesu, ¢innosti persondlniho manazera

Kontrolni otazky a ukoly

1. Které Cinnosti naplituji aktivity persondlniho manazera a které realné vykonava
personalni utvar/personalni manazer vasi matei'ské organizace?

2. Jaké kompetence jsou pozadovany od personalniho manazera obecné a které
kompetence postradate v praxi své organizace? Uved'te piiklady, které dokladani
ptedchozi sdéleni.

3. Navrhnéte konkrétni opatieni pro zlepSeni prace vaSeho persondlniho oddéleni/
personalniho manazera.

4. Charakterizujte kritéria uplatnénd v Pestoffové trojiihelniku a vymezte sektory, které
tato kritéria charakterizuji.

5. Definujte zakladni hodnotovy rdmec pro idedlniho pracovnika v rGznych typech
organizaci dle Pestoffova trojuhelniku.

Shrnuti

Personalni utvar, potazmo personalni management jsou servisnim, kooperujicim
pracovistém organizace, které participuje na rozhodnutich, kterd pfijima vedouci pracovnik
v zélezitostech personalnich. Jde o rozhodnuti klicova, ktera urcuji vykonnostni schopnost
organizace a zakladaji jeji dlouhodobou prosperitu. O pozadavcich na pracovniky rozhoduje
téZ typ organizace, kam je pracovnik pfijiman. Dle Pestoffova trojihelniku lze typové
rozfadit organizace vefejnopravni a soukromopravni, ziskové a neziskové, formalni a
neformalni. Bez rozdilu typu organizace pfislusi personalnimu managementu kompetence
odborné, metodické, socialni a osobni a jsou po ném standardné vyzadovany cinnosti
vytvafeni a analyza pracovnich mist, persondlni planovéni, ziskdvani, vyb&r a pfijimani
pracovnikd, hodnoceni pracovnikil, rozmistovani pracovnikli a ukonfovani pracovniho
pomeéru, vzdélavani pracovniki, péstovani pozitivnich vztahtl, péfe o pracovniky, personalni
informacéni systém, prizkum trhu prace, zdravotni péce, Cinnosti zamétené na metodiku
prazkumt, dodrzovani zakonti .

Doporucéena literatura a zdroje pro samostudium

PLAMINEK, J. Vedeni lidi, tymii a firem, Praha: Grada, 2011
SVETLIK, J. Marketingove rizeni skoly, Praha: Wolters Kluwer CR, 2009
EGER, L. Persondalni rizeni (se zamérenim na Skolstvi). Liberec: TUL, 2004.
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Mifflin Company.
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XXXIX, 2004, ¢. 5: str. 64 — 65.
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3 Kompetence a dovednosti vedeni a fizeni lidi

Cile

Po prostudovani této kapitoly a ptislusné doporucené literatury dokazete:
e definovat pojem fizeni a vedeni lidi a specifikovat odli$nosti,

vymezit manaZerskou zpusobilost pro vedeni lidi v organizaci,

charakterizovat pozadované vlastnosti a dovednosti lidra,

vymezit pojem emocni inteligence,

charakterizovat kulturu vedeni organizace a jeji zdkladni aspekty.
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3.1 Osobnost manazera, manazerska zpusobilost

Osobnost Cloveéka se projevuje prostiednictvim rozsahlého souboru vlastnosti, postoji,
navykl, stavii a momentl, které jsou specificky usporadané a jedine¢né, které vyplyvaji
Z jeho vrozenych i ziskanych dispozic. Obecné je osobnosti ¢loveék se svymi biologickymi,
socialnimi a psychologickymi aspekty, s obecnymi vztahy mezi schopnostmi a zjmy,
temperamentem a charakterem, s obecnymi zakony vyvoje a u¢eni. Specifickou osobnosti je
pak ur€ity ¢loveék, individuum odlisné od ostatnich ve svych vlastnostech, zkusenostech,
zivotnim béhu apod.

Osobnost manazert ve Skolstvi je tfeba vnimat jak v jejich jedinecnosti a individualité, tak
Vv celistvosti. Zdrava a tvofivd osobnost, které se dafi seberealizace, je pfitom nadana
zejména znaky (Maslow, 1987):

e objektivni pohled na skuteCnost, adekvatni vysvétlovani udalosti, odliSeni

skutecnych poznatkit od domnének, rozliSovani podstatného od druhotadého,

e dobré sebepoznani, kladné hodnoceni sebe samého, druhych lidi i pfirody,
zivé prozivani, vnimani skute¢nosti, emocni prozivani i reagovani; schopnost
prozivat velkou radost, ,,vrcholné* okamziky a stavy,
dovede byt sama a potiebuje to, aby se mohla zamyslet nad Zivotem,
samostatnost, nezavislost na natlaku zvenci a na konvenci,
tvorivost,
altruismus, kladny vztah k lidem, uméni pomahat,
tolerance, snasenlivost k odlisnym nazoriim a zptisobiim Zivota, demokrati¢nost,
ochota pfijimat odpovédnost a usilovna prace na piijatém ukolu,
daleké Zivotni cile, pfijeti obecn¢ lidskych hodnot.

Osobnost manazera souvisi zejména s tim:
e jaky ¢lovek je (zejména temperament a charakter osobnosti),
e co Clovek umi (zejména schopnosti, znalosti a dovednosti),
e co Clovék chce, kam sméfuje (zejména volba konkrétnich cill, intenzita jejich
naplnovani, vytrvalost).

Da se fici, ze jako dominantni vystupuje v této triadé charakter jedince provazany s jeho
postoji. Zejména v psychologickém smyslu charakteru (Bedrnova, Novy, 2007) lze
typizovat pozitivni 1 negativni svéraz clovéka ve vztazich:

e Kdruhym lidem (napt. piatelskost, kooperativnost, duvéfivost, shovivavost,
obétavost, upfimnost, stejné¢ tak jako nevrazivost, pfisnost, lez, strohost,
panovacnost, hrubost, podlost),

e ke spolecnosti, ke svétu (napt. zasadovost, mravnost, humanismus, altruismus, ucta
k prirod¢, stejné tak jako Sovinismus, nemravnost, nacionalismus),

e Kvlastni ¢innosti (napf. pozornost, pracovitost, vytrvalost, svédomitost, piesnost,
stejné tak jako lenost, pohodlnost, nedbalost, povrchnost),

o ksobé¢ samému (napf. skromnost, sebekritiCnost, sebetlicta, stejné tak jako
domyslivost, egocenrismus, pycha, nesoudnost).

Mira manazerské zptisobilosti piedstavuje prusecik pozadovanych vlastnosti a redlnych
pfednosti manazera. Obecné jsou za nejzadanéjsi vlastnosti manazera povazovany:

1. Koncepcni schopnosti (komplexni nédhled, schopnost piijimat rozhodnuti)
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2. Spolecenské a lidské faktory (efektivni vyuziti lidskych zdroja, efektivni skupinova
prace, citlivost na zvlastni situace)

3. Technické znalosti (zaskoleni podiizenych, kontrola).

Uznavané prednosti manazera predstavuji zejména:

1. Zékladni znalosti a informace o problematice profese

2. Dovednosti a atributy socidlni (socidlni dovednosti, proaktivita: citlivy pfistup,
emocionalni pruznost, analytické rozhodovaci a usuzovaci dovednosti)

3. Metavlastnosti (dusevni Cilost, schopnost ucit se: kreativita, sebepoznani)

Silné a slabé stranky manazera se odviji rovnéz od jeho urovné komunikace, kooperace,
feSeni problému, kreativity, samostatnosti, vykonnosti, zodpovédnosti, schopnosti ptemyslet
a kombinovat, schopnosti ucit se, schopnosti zdiivodiiovat a argumentovat, schopnosti
hodnotit. Usp&sné jednani manaZera je pak determinovano jeho schopnosti:

«  Resit piedev$im hlavni tikol, sledovat vzdalengjsi cile

* Rozdélit pravomoc a odpovédnost mezi spolupracovniky

*  Resit jen minimdlni a nezbytné mnozstvi dil¢ich piikazt

*  Formulovat presné Ukoly pro spolupracovniky

* Organizovat piesné svoji praci a ramcove i svych spolupracovniki

*  Prohlubovat spolupraci se Cleny skupiny

* Pecovat o rozvoj odborné urovné pracovniki

*  Resit operativné aktualni problémy

*  Rozhodovat rychle a spravné, a to s plnym vyuzitim emocni inteligence

Cv.
Priradte dle dulezZitosti poradova cisla (1-nejdulezitéjsi, 25-nejméné diilezité)* K
charakteristikam ridicich pracovnikii uvedenych v nasledujici tabulce:

Charabkteristiky Fidicich pracovniki * *

Nadseni pro praci Integrita

Pochopeni pro druhé Schopnost rychle se prizpiisobit
zmendm

Schopnost abstraktniho mysleni Podnikavost

Schopnost Fesit neprijemné situace Analytické schopnosti

Nadani pro praci s cisly Zvédavost

Ochota brat na sebe riziko Objektivnost

Schopnost vytusit prileZitost a vyuZit ji Umeéni vést lidi

Bystrost Schopnost vytvdret srozumitelné
pisemné projevy

Schopnost efektivniho reseni spravnych Predstavivost

otazek

Soustredénost na jeden cil Schopnost se jasné vyjadrovat

Ochota usilovné pracovat Schopnost rozhodovat

Ambicioznost Ochota pracovat prescas

Vytrvalost

Emocni inteligence (EI) manazera je vyjadienim jeho schopnosti vyznat se sam v sob¢ i v
ostatnich, vnitfni motivace a zvladani vlastnich emoci i emoci cizich (Goleman, 2010)

UNIVERZITA J. E. PURKYNE V USTI NAD LABEM

strana 18 z 83




ANNNNNNNNNNNNNNN

Prvky EI:

* Sebeuvédoméni, znalost sebe sama (chapu své nalady, emoce, pohnutky i jejich
dopady na jiné lidi, umim je ovladat/fidit na zdkladé humorného nadhledu ke své
osobé, realistické¢ho sebehodnoceni, sebedtivéry).

» Sebeovlidani (médm pod kontrolou rozkladné impulzy a nalady, umim usmériiovat
své chovani ve vazbé na svij cil; jsem otevieny vici zmeéng).

» Sebemotivace a motivace (zaniceni pro praci z divodu, které nesouviseji s penézi a
postavenim; stoji na optimismu, oddanosti vli¢i organizaci, touze po uspéchu).

» Empatie (dovednost jednat s lidmi podle jejich emoc¢nich reakcich; schopnost
formovat a udrzet si talenty, citlivost viic¢i klientliim a kulturnim rozdilam).

*  Vytvdreni vztahit (zbehlost v fizeni vztahli a budovani siti v zdjmu dosazeni cili
organizace, které jsou totozné s cili manazera).

3.2 Manazer a lidr v jedné osobé

Leader/Lidr (d€la spravné véci) — ma neformalni moc a schopnost vést lidi; charakterizuji
ho pojmy: vize, pozitivni energie, schopnost motivovat. Leadedrship/Vedeni je spojovano s
lidrem a odrazi dovednost pouzit vhodné¢ neformdlni moc, kterd vznikd na zaklad¢
identifikace s lidrem, z jeho charisma nebo vyjimecnosti v profesi.

Manager/Ridici pracovnik (d&la véci spravng) — koordinuje &innost skupiny pracovniki s
cilem dosdhnout wvysledki, které jedinec nemuze individudlni praci dosahnout.
Management/Rizeni — je spojovano s fidicim pracovnikem; je zaloZené na legitimni moci
omezovat a donucovat.

Zakladni odliSnosti manazera a lidra vyplyvaji

* zprojevu lidra (projevuje nadseni, Podporuje ostatni a pomdhd jim, UZndva a
ocenuje usili jednotlivce, naslouchd ndpadiim a problémum, uddva smer,
demonstruje svou osobni Cestnost a poctivost, déld to, co Fikd, povzbuzuje k tymové
praci, aktivné povzbuzuje k poskytovani zpétné vazby, rozviji ostatni lidi)

* zprojevi manaZera (Orientace na uspéch, znalost oboru, podniku/Skoly, jasnd a
presvedciva komunikace, orientace na zdkaznika, schopnost rozvijet ostatni,
flexibilita , schopnost ridit = diraz na zpusoby jednani nez na statické vlastnosti:
oteviené a nestranné jednani, aktivni pfistup k novym ndmétim a mySlenkam, uzky
kontakt s podfizenymi, rozdélovani odpoveédnosti, vysoce odbornd a organizaéni
uroven v fizeni, sebediivéra v préci, pozitivni motivovani, schopnost ocenit dobrou
praci a projevit divéru dobrym pracovnikiim; dobré planovani, schopnost resit
problémy, Schopnost tymové prace)

K zakladnim kvalitdm lidra patii:
* NadSeni — umi prendset na druhé,
*  Sebediivéra — nikoli arogance, ale vira v sebe,
* HouzZevnatost a vytrvalost - usiluje o respekt nikoli popularitu, vyzaduje vysoké
standardy,
«  Cestnost a poctivost — upiimny a poctivy sam k sobé (vwtvari to divéru),
* Laskavost a srdecnost — zajem o lidi, péce o né, respektovani druhych,
* Pokora a skromnost — neni arogantni, neomaleny ani panovacny.
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3.3 Filozofie vedeni lidi, kultura vedeni

Zakladni filozofii vedeni lidi v organizaci lze shrnout do ,,desatera®:
1. jednat s lidmi spravedlivé (umét fici NE), ale také dle zasluh ocenit,
2. davat ostatnim pocitit jejich dulezitosti,
3. motivovat pomoci pochval,
4. podporovat zpétnou vazbu, odstraiiovat bariéry komunikace,
5. kritiku vkladat mezi dvé vrstvy dirazné pochvaly,
6. uplatiovat filozofii ,,otevienych dvefi®,
7. pomahat ostatnim dosahovat toho, co chtéji,
8. Vyjednavat (znat idealni/minimalni/realny cil),
9. znat kulturu organizace (kultura moci/kultura role/kultura tkolu/kultura osoby),
10. neschovavat se za druhé, byt autoritou.

Vedouci pracovnik vytvari lidské vztahy a kliCovym zplisobem ovliviiuje atmosféru na
pracovisti a proto by mél umét spravné chvalit a kritizovat. Prvni je tfeba vzdycky chvalit.
Chvalit se musi opravdové. Lidr by se mél zamyslet nad tim, co se podtizenému povedlo,
,potésit se tim®“, opravdu mit radost z jeho Uspéchu. Tato radost z lidra vyzaiuje, kdyz
podiizenému pochvalu sdéluje, a je to opravdu poznat. (Rozhodné nepouziva casté klisé ,,Je
to dobry, ale...“, to je vylozené odbyti.) Nez nékomu néco zkritizuje, pohovoii 0 svych
drivéjsich neuspééich Idealné uvede, ze napoprvé udélal v dané kritizované véci jesté horsi
chyby nez ten, koho kritizuje. SpiSe nez kritizovat se pokousi ¢loveka vést — ukaze mu
spravny postup a nad chybami taktné poml¢i, z vyjadieni lidra by mél podiizeny poznat své
chyby sam. Velmi potom oceni, ze ho lidr nekritizoval, i kdyZz mohl (lidr si ale musi byt jist,
ze si podfizeny chyby uvédomil!). Lidr obecné vic chvali, nez kritizujte. Pozitiva vitézi.
Lidé se pii kritice (a hlavné té necitlivé) Casto citi dotCeni a spiSe nez nad vlastni zménou
premysli o tom, jaky je nadfizeny arogantni tupec. Kdyz ma K nadiizenému hodné lidi
negativni vztah (byt’ skryté), tak mu to jednou podlomi kolena, at” je sebevétsi ,,boss*. Pokud
lidé maji nadfizeného radi a ceni si ho, obvykle dosahne nadtizeny/lidr vice.

Kritika by zasadné¢ méla byt vedena konstruktivné. Tj. lidr mluvi s podfizenym vzdy s
respektem a mezi ¢tyfma ofima. Zaméfuje se na faktické zhodnoceni konkrétniho ukolu,
nikoli pracovnika samotného, tj. nepersonifikuje problém. Neopomene zdiliraznit, co se
podiizenému na vypracovaném ukolu libilo. Kazdou vytku podlozi konkrétnim prikladem.
Necha zaméstnance, aby se k lidrem uvedenym postiechim vyjad¥il.

Schopnost vést souvisi se schopnosti spravné delegovat ukoly — viz dale ¢ast D¢lba prace.
Pojmy k zapamatovani

Pokuste si zapamatovat a definovat nasledujici pojmy:
Projevy manazera, projevy lidra, metavlastnosti, schopnosti, dovednosti lidra, kultura
vedeni, zadsady konstruktivni kritiky, bariéry delegovani, emocni inteligence.

Kontrolni otazky a ukoly

1. Pokuste se definovat pojem emocni inteligence a dokladujte jeji slozky na
konkrétnich ptikladech.
2. (Odliste znaky manazerti a lidri a najdéte ve svém okoli reprezentanty obou typt
nadfizenych.
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3. Porovnejte dle vyzkumné sondy I a III v publikaci Ucitelské reflexe vybranych
otazek Skolského managementu II znaky fizeni a vedeni na svém pracovisti.

Shrnuti

Projevy lidrovstvi, jako kompetentnosti fidiciho pracovnika ve slozce osobni a lidské
kompetence nabyva - oproti standardné pojatému procesu fizeni - v informacéni spolecnosti
S dominantnim rustem digitalnich technologii stale na vétSim vyznamu. Pretechnizované
pojeti fizeni, rozhodovéni, uspéSnosti na trhu, ziskdvani konkurencnich vyhod strhava
pozornost na tzv. tvrdé vystupy a tvrdé faktory procesu vyroby a poskytovani sluzeb. Clovék
jako primarni smysl veskerého konani je vytésiiovan a degradovan na pouhou soucdst
procesu vyroby a sluzeb, na subjekt fizeni. Akcent na vedeni lidi, fizeni lidskych zdroja
vraci otdzku po kvalité zivota z pohledu pracovniho procesu a vraci lidrovstvi a lidstvi do
procesu fizeni, povysuje kulturu fizeni.
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4 Efektivni komunikace, formy, chyby

Cile

Po prostudovani této kapitoly a piislusné doporucené literatury dokazete:
e definovat pojem socidlni komunikace a charakterizovat jeji formy,
charakterizovat jednotlivé slozky verbalni a nonverbalni komunikace,
charakterizovat komunikaci ¢inem,
definovat pojem pedagogicka komunikace a vymezit jeji limity,
vymezit zakladni funkce pedagogické komunikace,
charakterizovat nejcastéjs$i chyby v pedagogické komunikace a navrhnout moznosti,
jak se jich vyvarovat.

4.1 Kultura vnitrofiremni komunikace

Mezi zékladni kritéria ovlivitujici kulturu vnitrofiremni komunikace patfi:
* vSichni znaji cile firmy,
» kazdy vi, co se od n¢ho ofekava,
* jsou jednoznacna, vSem znama a dodrzovana pravidla hry,
* vsichni znaji postoje vedeni v aktudlnich zalezitostech,
* kazdy ma dostatek informaci pro svou praci,
» vedeni vi, jaké zmény a v jakém potadi bude podporovat,
* vedouci znaji piedpoklady svych lidi, za kterych jsou schopni se pfizpusobit
zménam a plnit tkoly,
* je podpora formalnim i neformalnim pracovnim vztahim,
« aktivity jsou dobie organizovany a koordinovany,
* tvofi se pozitivni postoje,
* existyje systém pravidelnych zpétnych vazeb na vSech tirovnich veden.

Rada konflikti se objevuje pii nezdolani bariér komunikace. Mezi bariéry komunikace
patii zejména neodpovidajici a nefunk¢ni organiza¢ni usporadani, nedostatecné,
nepfesné, zastaralé informace, nefunkéni informaéni systém, fada organizaci funguje
navzdory svému organizaénimu uspoiddani jen diky neformalni komunikaci a
vztahlim. V fad¢ firem je organizace chapana stale jako jednoduchy stroj. Zaddme piikaz
a on bude splnén tak, jak jsme chtéli, je ne zcela realistické ocekavani (bez zpétné vazby
a znalosti nejen co, ale ipro¢, je komunikace neefektivni. Nepromyslend nebo
neexistujici komunikac¢ni koncepce a strategie (Casto i strategie a poslani firmy).
Nedostate¢na vnitini odpovédnost managementu za komunikaci ve firm¢ (,,Pfece to
maji ve smérnici a na intranetu, tak at’ si to pfectou!*). Nedostate¢na odpovédnost
zaméstnancui. PretéZovani narokid na komunikaci. Narusené vztahy, konflikty,
nekvalitni firemni kultura typu ,,nestarej se o druhé a urvi, co muze$“. Rozpor mezi
touhou veédet vse a vlastni pohodlnosti. Neschopnost odliSit podstatné a nepoti‘ebné.
Nerealna ofekavani a ziména prace a zabavy. Odborna a lidska kvalita managementu.
Neznalost sebe sama, neznalost komunikaénich procesti a principt. Neexistujici
pravidelny a promysleny systém zpétnych vazeb.
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4.2 Bariéry a chyby v komunikaci

Komunikaéni bariéry maji své zdroje, které je tieba odhalit. Patii sem zejména
e interni bariéry: obava z netispéchu, 0sobni problémy, rozdily mezi obéma tcastniky
komunikace, postoje v podobé xenofobie, neucty, nesympatie vici komunika¢nimu
partnerovi, intruze (skakani do feci), nepfipravenost ke komunikovani, fyzické
nepohodli, nesoustiedénost, stereotypizace,
e externi bariéry: nezvyklé prostiedi, hluk ¢i vizudlni rozptylovani, vyrusovani tieti
osobou.
VétSina internich bariér ma osobnostni charakter (vlastnosti, zvyklosti, z4jmy...) s
psychologickym podtextem (temperament, charakter, submise, introverze,...) a vazbou na
jazykové bariéry. Casto souviseji i s fyziologickymi bariérami (maly, plesaty, tlusty, poti
se,...) a s bariérami vyplyvajicimi z obsahu. K praktickym radam, jak vést komunikaci lze
uvest:
* Neskakejte druhému do feci.
* Neodvracejte se od fecnika.
* Nezjednodusujte partnerovy namitky.
*  Mluvte s lidmi i neformalné, ziskate jejich divéru, vice se tim dozvite.
* Druhého nekritizujte, nezesmésiujte.
*  Mluvte vécné, strucné.
» Nehovotte pfili§ rychle nebo rozvlaéné.
» Jde-li o néco slozitého, cht&jte védét, jak vas druhy pochopil.

Nezavisle na tecnikovi, ktery se miize dopoustét chyb, mohou chybovat i posluchaci ve
smyslu chybné interpretace ¢i nespravného pochopeni obsahu. Citlivost na komunikacni
projevy (hlasitost, rychlost mluvy, intonace, neverbalni projevy apod.) je zcela individualni,
dle genetického typu jedince a prostiedi, v némz byl vychovavan. Percepcnimi chybami na
stran¢ manazeri i podfizenych jsou obvykle:

1. Halo efekt a efekt posledniho dojmu. MiiZze vzniknout u lidi, ktefi se extrémné
projevuji jednou napadnéjSi, dominantnéj$i vlastnosti, kterd je ndm schopna skryt
objektivni pohled na celkovou osobnost.

2. Projekce. Vnimajici promita do sledovaného jedince své vlastni vzorce chovani, vlastni
nedostatky, vlastni klady, vlastni pfedstavy o spravnosti chovani (podle sebe soudim
tebe).

3. Sebeuspokojujici proroctvi. Chovani je orientovano na potvrzeni vlastnich ocekavani
nikoli na cile, které jsou sledovany a obsahy, kter¢ jsou feseny.

4. Mezikulturni nevnimavost. Regiondlni odliSnost ve zvycich a obyc¢ejich, jina moralka
se stretava s ocekavanim v jiné kultute.

5. Efekt svatozare. Napi. prace piesCas muize mit 1 jinou interpretaci neZ snahu
pracovnika zvladnout tkol v terminu.

6. Centrismus. Tendence vedouci k nivelizaci, protoze pracovnik Se boji diferencovat,
nedovede dost dobie rozliSovat, protoze nema objektivni informace a nechce si
problematizovat vztahy.

7. Chyba kontrastu. Vnimajici srovnava projevy chovani a pracovni vykon podfizenych
nikoliv s objektivnimi méfitky, nybrz se sebou samym, a se svymi piedpoklady a
schopnostmi. (Co je objektivnim méritkem ve Skolstvi?)
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8. Desirabilita (socialni zadoucnost) Dochazi k deformovani objektivity smérem k tomu,
co je pozadovano, co se uznava, co je konvencni, co stai. (Snizovani narokii na sebe
sama, protoze okoli vykazuje a akceptuje nizkou narocnost.)

9. Kategorizace. Tendence vybrat si ur€ité rysy, vlastnosti a zafazovat schematicky a
stereotypné lidi do n€kolika skupin podle spolecnych znakt. (7zv. suplickovani)

10. Favoritismus. Je to preferovani nékterych jedincl. Byvaji nadhodnocovani, byvaji u
nich vyzvedavany i ty nejmensi uspéchy, které jsou u jinych piehlizeny. (Nestejny metr
na vSechny)

11. Efekt sympatie/antipatie. Ztitulu sympatie ¢i antipatie roste shovivavost nebo
pfisnost, zejména ve fazi hodnoceni.

12. Sériovy efekt. Pod vlivem pfiliSného mnozstvi vjemii dochazi k otupélosti, kdy
pracovnik prestdva vnimat a rozliSovat.

13. Efekt mirnosti. Podcenovani a ptehlizeni drobnych nedostatki, a naopak precenovani
drobnych uspéchu, zpravidla souvisi s favoritismem a efektem sympatie/antipatie, ale
také s neschopnosti fikat ne a snepevnym hodnotovym vymezenim. (Jednou tak,
podruhé onak)

14. Pfedéasna generalizace a dialela. Vnimajici se necha ovlivnit jednim nebo dvéma
podnéty natolik, ze =zobectiuje vSechny dal$i projevy chovani. Metaforické
generalizovani je situaci, kdy "hrubs$i" mimika tvafe ndm miiZe napovidat, Ze jedinec je
surovy, hruby, bezohledny. Dialela je rovnéz zobeciovani, ale takového druhu, kdy na
zéklad€ jedné pozitivni ¢i negativni vlastnosti usuzujeme na jiné pozitivni ¢i negativni
vlastnosti, aniz spolu tyto vlastnosti néjakym zptisobem souvisi.

4.3 Odchylky v komunikaci, asertivita

Odlisnosti, abnormality ¢i poruchy mysleni mohou zna¢né ovlivnit a narusit komunikaci.
Casto vSak stai unava, stres, vyCerpani, pfekotnd snaha, aby nase komunikace byla
zpomalend (neschopnost pruzné reakce), piekotna (gejzir myslenek bez uspotadani),
roztriita (odbihani od tématu, zapominani piedchoziho, nerozliSovani podstatného),
ulpivava (neschopnost opustit t¢éma, myslenku a postoupit dale).

Zdrava a harmonicka komunikace ptredpokladd oboustrannou asertivitu. Asertivita je zptisob
jednani, zpisob komunikace a fadime ji mezi socialni dovednosti. Je chdpana jako uméni
priméiené se prosazovat, nebo branit. "Zptsob jednani, kterym ¢lovék vyjadiuje a prosazuje
upiimné, oteviené a pfiméfené situaci své myslenky, nazory, postoje, city jak pozitivniho,
tak negativniho charakteru. Postupuje tak, aby neporusoval asertivni prava sva, ani ostatnich
lidi." (Mares) Asertivita byva reflektovana v n¢kolika urovnich, jako:

e zdravé sebeprosazeni

e piiméfené sebeprosazeni

e piimé sebeuplatitujici jednani

Asertivni chovani je klicové, jsme-li manipulovéani, chceme-li prosadit véc, kterou
povazZujeme za spravnou, a nase pozadavky jsou opravnéné, chceme-li pii stietu zajmu dojit
k vyvazenému kompromisu, vime-li, co chceme v dané situaci. Asertivni ¢lovék dovede
jasné vyjadiit svlj ndzor, to, co chce, nebo nechce, jak situaci vidi a jak ji proziva s
védomim, zZe si za to v§e ponese zodpoveédnost a tudiz i ndsledky. Asertivni ¢lovék je sluSny
clovek, tj. pti vyjadfovani negativnich nazort nikoho neurazi, je ohleduplny, ale umi si stat
za svym (aniz by manipuloval se svym okolim). Mezi zakladni asertivni techniky patii
zejména:
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obehrana gramofonova deska,
pozadani o laskavost,
technika otevienych dvefi,
souhlas s opravnénou kritikou,
dotazovani se na nedostatky,
vyberové ignorovani,
piijatelny kompromis.

Vyznam asertivity spociva zejména V tom, Ze:

pomaha zvysovat sebevédomi a sebeuctu,

umoziuje posuzovat a vyjadrovat své vlastni myslenky, emoce, pocity, prani a nést za
n¢ dusledky,

umoziuje fici ano, nebo ne podle vlastniho pfesvédceni, fici nevim, nerozumim,
nevymlouvat se a neomlouvat za své vlastni chovani,

pomaha jednat a vyjednavat, sdélovat nepiijemna rozhodnuti,

pomaha sebejistéjSimu navazovani kontaktl, zbavuje studu a nejistoty,

pomaha zvladat netispéch, ptijmout vlastni chyby bez sniZeni sebevédomi,

umoziuje Iépe se ovladat, snizovat miru emoci, roz¢ileni hnévu,

Zlepsuje komunikaci, pomaha pfi spolupréci s ostatnimi,

umoziuje piijimat opravnénou kritiku a branit se kritice neopravnéné.

I pres zjevné piinosy asertivity v praxi, nelze eliminovat zcela jeji negativni aspekty:

miize byt vniména jako drzé jednani,

miize byt povazovana za nedostatecné projevovani tcty viici druhym,

miize byt vniména jako manipulace,

vzbuzuje antipatie u lidi, ktefi ¢ekaji podrobeni se jim,

miize byt chapana jako sobectvi a mlize pfi zaméfeni se jen na prosazovani vlastnich
prav do sobectvi ptechazet,

pii opakovanych neusp&$nych pokusech o asertivni jednani mulzZe vést ke sniZeni
sebevedomi,

nemiize byt uzivana vzdy, vSude a vii¢i kazdému.

Odlisnymi poély asertivity jsou agresivita a pasivita. Pasivita muze byt projevovana jako
lhostejnost, nezajem, rezignace, nechut’ a nese se na nejistote, zavislosti, neprosazovani sebe
sama. Naopak agresivita vyjadiuje utocné jednani, at’ ve smyslu zamérného poskozovani,
véci, zvifat, lidi, tak ve smyslu manipulace, vnuceni své ville cestou poniZovani,
zesmeésnovani, sarkasmu - Sikany.

Cv.

Napiste nekolik motivujicich uvodnich vét pozvanky na a) konkrétni vzdélavaci akci, b) na
rodicovskeé sdruzeni.
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4.4 Verbalni a nonverbalni komunikace

Socialni komunikace se dle uzivanych prostfedka zpravidla ¢leni na komunikaci verbalni,
neverbalni a komunikaci ¢inem.

Verbdlni komunikaci se dle Vybirala (2009) rozumi vyjadirovani pomoci slov
prostrednictvim prislusného jazyka. V Sirsim pojeti se do verbadlni komunikace zarazuje
komunikace ustni i pisemnd, prima nebo zprostredkovana ¢i ziva nebo reprodukovana.

Nonverbdlni komunikace je komunikace, ktera nepouziva slova. Pomoci této komunikace
muzeme sdélovat napt. emoce, zaméry lidi sblizit se nebo naopak se socialné distancovat.
Mimoslovnimi zptlisoby se neda sd¢lit napi. dilema, nutnost volby mezi dvéma moznostmi.
Neda se také sdélit ,,nic*- napf. nic nevidim, nic necitim - protoze neni mozné se nijak
nechovat. Obecné neverbalni komunikace reprezentuje specifické formy sdélovani
(informaci, pocitli, nalad, emocniho stavu, postoje atd.), které nevyuzivaji slov. Do
nonverbalni komunikace patii hlasové prostfedky, kterymi realizujeme slovni projev. Jsou to
napi. hlasitost fe¢i, rychlost feci, pauzy v feCi, zabarveni hlasu atp. Tyto nonverbalni
prosttedky nazyvame paralingvistické aspekty ie¢i. Dale existuji tzv. extralingvistické
prostiedky, do nichz fadime pohledy (fe¢ o¢i), vyrazy obliceje (mimika), pohyby (kinezika),
fyzické postoje (konfiguraci vSech casti téla), gesty (gestika), dotekem (haptika), ptiblizenim
¢i oddalenim (proxemika), upravou zevnéjsku a zivotniho prostfedi (Mare$, Ktivohlavy
1995).

Komunikaci ¢inem rozumime to, jak se komunikanti k sobé chovaji, jak vyjadiuji vzajemné
postoje svym jednanim. Napft. ve Skole prichod ucitel do hodiny se zpozdénim, Groven jeho
ptipravy na hodinu, mira jeho tolerance nazoru, zpusob hodnoceni zakt apod. Je
samoziejmé, ze samostatné zkoumani slovni komunikace, feci téla a ¢ind je do zna¢né miry
umgélé. Mluvime-li samostatné o komunikaci ¢inem, ¢inime tak ve snaze poukazat na
socialni kontexty kazdé komunikace. V kazdém naSem verbéalnim i nonverbalnim sdéleni je
vzdy obsazen i nas postoj k tomu, co je sdélovano. Kazdy nas ¢in je také sdélenim postoje k
Clovéku, jehoz se tyka. Napf. odchod ze tiidy s prasknutim dvefi je jednoznacnym
komunika¢nim ¢inem.

4.5 Socialni komunikace

JanouSek (in Svato§ a Kotkova, 1998) chape komunikaci jako sdelovini a prijimani
informaci v socialnim chovani a socialnich vztazich lidi. Vnitiné souvisi s interakci, tj. se
vzajemnym puisobenim na sebe navzajem. Musil (2007) zaroven uvadi, ze abychom mohli
mluvit o komunikaci, musi zahrnovat kromé vysilatele (komunikdatora) a pFijemce
(recipienta) informace ddle pramen (zdroj) informace, ktery mizZe a nemusi byt totozny s
vysilacim, dale sdeleni samotné a jeho (materialni) nosic — signal nebo kanal pro prenos
sdeleni. Prijemce miize byt v nékterych pripadech i neznamy — rozhodujici je zamer
komunikatora vyslat sdéleni, i kdyby konkrétni partner nebyl dostupny. Kazda komunikace
musi obsahovat znakovy systém, ktery je obecné nazyvan ,,jazyk* i v pripadech, kdy nejde o
Fecovou komunikaci.
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Na komunikaci je také mozné nahliZet jako na urCity zpitsob chovani. Maturana a Varela (in
Vybiral, 2009) komunikaci nazyvaji koordinované chovani, jez se spousti navzdjem mezi
¢leny socidalni jednotky. V tomto smyslu rozumime komunikaci zvlastni druh chovani
propojeného s nervovym systémem, nebo i bez tohoto propojeni, v ramci toho, jak organismy
operuji v socialnich systémech. A podobné jako u kazdého chovani, kde miizeme rozlisovat
mezi instinktivni nebo naucenou povahou socialniho chovani, miizeme rozlisovat také
fylogenetické a ontogenetické zpiisoby komunikace.

S. Klapilova (1996) podobné upozoriiuje na socidlni rozmér komunikace a doplnuje, ze
jedinec je také Clenem skupiny. V procesu komunikace mize skupina vyrazné ovlivnit
vytvéieni, zachovani nebo zménu postoji a minéni jednotlivce. Jedna ze zakladnich tezi
socialni komunikace, ktera plné vystihuje tyto jeji charakteristické vlastnosti zni: ,, Neni
mozno nekomunikovat, nepredavat si informace a néjak se nechovat“. Stejné vystizné jsou
vSak 1 ptivlastky virtudlni (resp. kybernetickd), protoze charakteristickym rysem soucasné
spolecnosti je vyrazné pouzivani vypocetni techniky ¢i lIépe technickych komunikacnich
prostiedkd a siti v univerzalnim smyslu slova. Proces socialni komunikace je odstartovan
kazdym setkanim clovéka s ¢lovékem. Komunikace se ovSem neomezuje jen na verbdlni a
mimoslovni sdélovani (na to, co a za jakych okolnosti fikame), ale soucasn¢ je také
vypovédi o tom, ¢im se zabyvame, jak se spolu sndSime, a jak Zijeme. Zptsob komunikace
vzdy odrazi i hodnotové a hodnotici postoje komunikujicich.

4.6 Pedagogicka komunikace

Specifickou formou socidlni komunikace je komunikace pedagogickd. V nejobecnéjSim
slova smyslu ji miuzeme definovat jako komunikaci, probihajici mezi ucastniky vychovné —
vzdélavaciho procesu, uskutecniujici se ve snaze o naplnéni vychovné — vzdélavacich cil.
Mezi faktory, které ji vymezuji, zejména patii (podobné in Mares, Ktivohlavy, 1995 ¢i
Kfivohlavy, 2007):

e prostorové omezeni pedagogické komunikace (probihd v mistnostech k tomu
urcenych — ucebné, dilné, laboratofi, t€locviéng, Skolni knihovné atd.);

e Casovd limitovanost (jednostranné¢ je vymezen cas rozvrhem hodin, délkou
vyucovaci jednotky; absence komunikace ucitele pti domaci pripravé zaka aj.);

e vymezeni obsahu a programu komunikace (volnost uditele je ovliviiovana v urcité
mife ucebnimi osnovami, rozpisem pedagogickych ukolli na vyucovaci jednotku,
tématem hodin atd.);

e vymezeni pedagogické komunikace pravidly chovdni (je limitovano socidlni roli
ucitele a Zaka, vztahem podfizené a nadfizeného);

o Vliv prostorového rozmisténi zaki na pedagogickou komunikaci (vyznam ma
umisténi zéka a ucitele ve tfide);

o Vliv vyucéovaci metody na pedagogickou komunikaci (¢asto ptevladaly ¢i prevladaji
slovni projevy ucitele);

e pedagogickd komunikace je limitovana organizacni formou vyuky (zplUsob
komunikace ovliviiuji vSechny tfi zdkladni formy vyuc¢ovani — hromadné, skupinové
1 individualizované);

o Vliv asymetrie socidlnich roli na pedagogickou komunikaci (i zde je limitou socialni
role ucitele a zaka ¢i uciteliiv 1 zakav socialni statu;
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o Vliv jazykové bariéry v piipadé¢ nedostate¢ného osvojeni vyucovaciho jazyka (dano
odliSnym sociokulturnim zadzemim zaka v dusledku uzivani ciziho jazyka Cci
etnolektu v domacim prostiedi).

ValisSova (2011) vSak dale poznamenava, ze uvedenym limitujicim faktorim se snazi
soucasna Skola celit pouzivanim aktivizujicich forem a metod vyuky, respektovanim
osobnosti ditéte jako samostatné, autonomni bytosti, kterd ma narok na vlastni nazor, ma
pravo 1 prostor projevit se, sdélit odpovidajici formou sviij argument, pocit ¢i hodnotici
soud. Stale vice se do vztahu ucitele a zaka dostdva partnersky charakter komunikace i
jednani, vzajemné respektovani se i oboustranna divéra. V pfipadé nebezpeci vzniku
sociokulturniho handicapu v disledku nedostate¢ného osvojeni vyucovaciho jazyka pak
skola muze reagovat aktivni realizaci podplirnych opatfeni smétujicich ke zvySeni trovné
jeho uzivani.

Mares a Ktivohlavy (1995) vymezuji Sest zdakladnich funkci pedagogické komunikace:

e zprostiedkovava spolecenskou ¢innost Ui€astnikil, jednotlivé pracovni postupy vcetné
kodifikovaného pojeti GispésSnosti a netispésnosti;

e zprostiedkovava vzajemnd plsobeni ucCastnikll v nejSirSim smyslu véetné vymény
informaci, zkusSenosti, ale také motivii, postojti, emoci;
zprostiedkovava osobni 1 neosobni vztahy;

e formuje vSechny Ucastniky pedagogického procesu, zejména pak osobnost Zéka;
je prostfedkem k uskute¢niovani vychovy a vzdélavani, nebot’ cil, u¢ivo, metody atd.
nemohou vystupovat v pedagogickém procesu piimo, nybrz ve slovni ¢i mimoslovni
podobg;

e konstituuje kazdy vychovné vzdélavaci systém, nebot’ tvofi jednu z jeho hlavnich
slozek, zajistuje jeho fungovani, vnasi do n¢j pohyb, vyvoj, dynamiku, udrzuje vsak
i jeho stabilitu.

4.7 Rizeni porad

Ucelné vedeni porad a jejich efektivnost souvisi nejen s Girovni komunikace v organizaci, ale
1 se schopnosti vyvarovat se zasadnich chyb. Ty mohou byt:

* organizaéniho charakteru — nesystemati¢nost, chybéjici programy, nedé€laji se
zapisy, zbytecné obsirné zapisy, nekompatibilita cilti porad, nepodstatné zalezitosti,
zbavovani se odpovédnosti, body tykajici se malého poctu ucastnikli, chybéjici
podklady,

* na strané manaZera — zahdjeni bez uvodu nebo navaznosti, tolerovani neptitomnosti
klicovych pracovnikli, odbihdni od tématu, porada jako monolog, neefektivni
diskuse, nefeSeni konfliktl, odklddani nepopularnich rozhodnuti, nepfijimani
rozhodnuti, tolerovani vyruSovani, opakovéani probraného opozdilcim, neni dan
prostor v§em ucastniktim, chybéjici shrnuti, frustrujici zaveér,

* na strané podiizenych — pozdni ptfichody, nepiipravenost, nekdzen, rozvlacné
piispévky, image piepracovanosti, vyfizovani si uctl, vlastni zajmy.

Obtiznost fizeni porad je ddna velkym mnozZstvim aktért a jejich projevy, které musi fidici
pracovnik zvladnout. To klade vysoké naroky na jeho kompetence ve vSech slozkach ().

VoW

Nedostatky, kterych se fidici pracovnici bézné dopoustéeji 1ze demonstrovat na piikladu:

Cvicny situacni priklad: NEDOSTATKY PRI RIZENI PORAD
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Zacina pravidelna porada vrcholového vedeni stavebni firmy. Vedle generalniho reditele,
technickeho reditele a vedouciho persondlniho utvaru jsou v zasedaci mistnosti jen Ctyri z
celkem Sesti reditelu divizi. Zatimco generalni reditel jesteé podepisuje néjakeé doklady, které
mu prinesla sekretdarka, ostatni se bavi nebo ctou noviny. Pul hodiny po planovaném zacatku
dorazi témer soucasné reditel divize Plzen a reditel brnénské divize, ktery se generalnimu
omlouva, ze se cestou dostali do dopravni zacpy. ,,No, to nic, stejné jsme museli pockat na
Plzen, “ reaguje generalni reditel a pokracuje: ,, Tak bychom uz mohli zacit, ze?

Generalni reditel zacind rovnou s jednotlivymi rediteli divizi probirat jejich hospodarské
vysledky. Zatimco si zapisuje hlasend cisla, s kazdym reditelem o nich diskutuje a pta se na
vwhled na pristi mésic, ostatni se polohlasné bavi. Asi po hodiné konci cast porady tykajici
se vysledkii a vsichni prijimaji s ulevou navrh predsedajiciho na prestavku.

Po desetiminutové prestavce, kterd se protahla takika na dvacet minut, otevira generalni
reditel otazku neplaticii: ,, Minule jsem vas pozadal, abyste si kazdy pripravil navrh, jakym
zplisobem snizit nase pohledavky a jak zabranit vzniku dalsich. Tak kdo zacne? “ Po chvili
trapného ticha se prihlasi nejstarsi, uz Sedovlasy reditel ostravské divize: ,,Jd jsem sice
nemél cas o tom moc premyslet, ale myslim, Ze neni tak jednoduché na to odpovédet.
Podivejte se treba na takového stavbyvedouciho. Ten je z titulu své funkce odpovédny za
spoustu veci. Vezmeéte si treba...” Ostravsky reditel pokracuje a prechazi k problémiim
odmeénovani, pracovni mordlky, nedostatku pracovnikii, fakturaci, kradezim nafty na
stavbach...

Asi po deseti minutach monologu se az dosud prikyvujicimu persondlnimu zaviely oci a
reditel prazské divize si ostentativné vytahl noviny. Po dalSich patnacti minutdach, kdy
ostravsky reditel ukoncil své vystoupeni, podékoval generadlni reditel za prispévek a obratil
se na ostatni: ,, Tak jste slyseli kolegu — co k tomu mate? “ ,, Proboha, co k tomu miizeme
mit?* zaupél prazsky reditel. ,,Nahodou mé tam zaujalo to odmérnovani,* reaguje reditel
divize Plzen. ,,Fakt je, Ze nékteré divize si vyplaceji velké prachy a pritom je musime zZivit my
ostatni, protoze delaji pro zdkazniky, kteri stejné nikdy nezaplati!*” ,, To tim snad myslis
mne?!* vyskocil reditel prazské divize. ,, Ty vis moc dobre, koho myslim! A taky by mé
zajimalo, co za to mds, ze klidné delds pro nékoho, o kom vis, Ze stejné nezaplati! ““ rozohnil
se plzensky reditel. ,, Tohle si prece nenecham libit! Vsichni jste to slyseli, co o mné prohlasil
ten...!" Hadka jesté chvili pokracovala, az prazsky reditel vybéhl z mistnosti. Generalni
reditel, ktery dosud scéné bezradné prihlizel, po chvili ticha prohlasil: ,, TakzZe si tu otazku
neplaticu nechame radeji na priste, “ a udelal prestavku.

Po dvaceti minutach pokracuje porada i za pritomnosti Feditele prazské divize. Generdlni
reditel: ,, Vraci se nam pristi tyden po zahranicni stazi osm vysokoskolakii. Po praxi na
technickém useku, kterou absolvovali pred stazi, by se ted méli hlasit na divizich. Kdo je
chce?* Kromé brnénského reditele, ktery se hned prihlasil jmenovité o dva vysokoskolaky s
tim, Ze uz na né cekd, se ostatni nemohou rozhodnout: ,,A co jsou vlastné zac? Jaky deélali
obor? Odkud jsou? To si budu muset probrat na nasi divizni poradé.” Na to reaguje
podrazdené vedouci persondlniho utvaru a vysvétluje jim, jak bylo obtizné je na VUT ziskat.
Béhem diskuse konecné prichazi financni reditel a omlouva se, Ze diive nemohl, protoze ma
spoustu prdce. Generalni reditel jej polohlasné informuje o vSem, co se zatim probralo, ¢imz
vznikne asi desetiminutova neplanovana prestavka.

Po prestavce generalni reditel trva na tom, aby si divize vysokoskolaky hned rozebraly, a tak
Jjednotlivi reditelé hlasi, kolik jich vezmou. Generalni pote otevira diskusi k svému ndavrhu z

minula zrusit centrdlni dopravu. O slovo se poprvé hlasi takrka vsichni pritomni. Zacinaji
UNIVERZITA J.E. PURKYNE V USTI NAD LABEM

strana 31 z 83



ANNNNNNNNNNNNNNN

padat ruzné navrhy a argumenty. Vprostied diskuse do mistnosti vstoupi personalni, ktery
hned po ukonceni bodu tykajictho se vysokoskolakii zmizel, a kategoricky prohlasi: ,, Tak
rychle, musime koncit! Uz je pro nds pripraveny obéd. At to nemdame studené!*“ Porada je
tedy prerusena s tim, ze bude pokracovat po obéde.

Po obéde je opet otevirena otdazka dopravy. Ani po dalsich ctyriceti minutach diskuse se ale
nepodarilo dojit k zavéru. Generalni reditel ji proto ukonci slovy: ,,Neda se nic délat, dnes
uz to nevyresime. Jesté se na to podivejte, at to pristée miizeme dotahnout.* ,, Ted’ si udélame
kolecko s riznym,* generdini feditel dava slovo rediteliim divizi. Reditel prvni divize si
stezuje, ze nemd na jedné stavbé k dispozici vsechnu potiebnou techniku. Zatimco o tom
diskutuje s generdlnim a technickym reditelem, ostatni se zacinaji bavit nebo si vyrizuji své
,papiry*. Reditel je nabada ke klidu, ale vzapéti prichazi jeho sekretdika, Ze tu mad néjakou
navstévu. Generdlni pritomné vyzve, aby pokracovali bez néj a odejde. Reditel divize, na
kterém je rada v kolecku, vsak konstatuje, Ze bez generalniho to nemiize vyridit, a proto
nasleduje bezmala ctyricetiminutova prestavka vyplnénda spolecenskym hovorem.

Generalni reditel se vraci a je ocividné nazloben, Ze ostatni nepokracovali bez néj. ,, Tak to
mate, panoveé, smiilu! Ted’ uz na riizné cas nemame. Ale chci vam jesté néco vict. Kdyz jsem
tu ted’ mél tu navstévu, tak jsem si vsiml, jaky tu je b...! Na rimsdch jsou uvolnéné plechy, ve
vetru to mlati, déla randal a zatéka tam. A u vas na divizich to neni o nic lepsi! Vsude je
neporadek a chlasta se!“ Technicky reditel, ktery je zodpovédny také za spravu budov, se
snazi ospravedlnit tim, Ze Femeslnici maji opravy okapu a Fims naplanoviny tak, Ze
postupuji systematicky a k této rimse jeste nedosli. Odpor technického reditele generdlniho
jeste vice rozohni a vede témer desetiminutové kazani o neporadcich na pracovistich. Své
vystoupeni ukonci varovanim, ze budou nasledovat tvrdé postihy

na prémiich, a odejde. Kdyz se otraveni reditelé trousi z mistnosti, kdosi si povzdechne: ,, To
Jjsme toho zase vyresili...

Ukoly K situaéni studii:
1. Popiste organizacni nedostatky popsané porady:

2. \ypiste chyby ve vedeni porady:

3. [Identifikujte nedostatky na strané ucastnikit porady:
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8.

9. Predsedajici musi na zacatku porady nékterym zopakovat, o ¢em se viastné ma jednat.

10. Zapisy z porad u nas nikdo nevyzaduje.

ANNNNNNNNNNNNNNN

Cv.

Podle zkusenosti ze své praxe uvedte nedostatky, kterych se dopoustite vy a vasi nadrizeni
na pracovnich poradach. Vyplite nasledujici test zakrouzkovanim nejvystiznéjsi odpovédi a

vyhodnotte dle prilozeného klice:

Teprve na poradé se dovidame, co je na programu jednani.

Nase porady zacinaji se zpozdeénim.

Na poradé hovori témér vyhradné predsedajici.

Rozhodnuti na nasich poradach nejvice ovlivni ti s nejsilnéjsim hlasem.

Porady jednotlivych urovni Fizeni na sebe casové ani obsahové nenavazuji.

Prosadit néco na poradeé proti zajmiim nékteré skupiny byvd témer nemozne.

K nékterym na porade dlouho probiranym bodiim se nakonec stejné neprijme zZadné rozhodnuti.

Kdyz se néekteri ucastnici dostanou ke slovu, uz ho nikomu nevrdti.

11. Na zaver porady nam séf vidycky pékné ,,umyje hlavy .

12. Nez v zapisu najdu ukoly, musim procist nekolik stranek.

13. Pri diskusi si lidé skacou do reci a urdzeji se.

14. Veétsina bodit programu porady se mé viibec netyka.

15. Predsedajici nam nedava moznost vystupovat s nasimi pracovnimi problémy.

nikdy  zridka
nikdy  zridka
nikdy  zridka
nikdy  zridka
nikdy  zridka
nikdy  zridka
nikdy  zridka
nikdy  zridka
nikdy  ziidka
nikdy  zridka
nikdy  ziidka
nikdy  zridka
nikdy  zridka
nikdy  zridka
nikdy  zridka

casto
casto
casto
casto
casto

casto

casto

casto

casto
casto
casto
casto
casto
casto

casto

vzdy
vzdy
vzdy
vzdy
vzdy
vzdy

vzdy
vzdy

vzdy
vzdy
vzdy
vzdy
vzdy
vzdy
vzdy

Klic: V nasledujici tabulce jsou uvedena Ccisla tvrzeni prisluSejici ke trem skupinam
nedostatkii vizeni porad. Zapocitejte za kazdou odpoved’ nikdy-0 bodu, zridka-1 bod, casto-2
body, vzdy-3 body a sectéte hodnoty v radcich:

Oblast nedostatkii Cisla tvrzeni/body vysledek
Organizace 1/... 5/... 10/... | 12/... | 14/..
Predsedajici 3/... 4f... 7l... 11/... | 15/...
Ucastnici 2/... 6/... 8/... 9/... 13/...

V oblasti s nejvyssim vysledkem je pravdépodobné nejvetsi prostor ke zlepSeni vasich porad,
pricemz vysledné hodnoty napovidaji nasledujici:

0-5 bodui:
5-10 bodui:

tato oblast vasich porad je na dostatecné vysokeé urovni
v této oblasti je jeste prostor ke zlepSeni

11-15 bodui: tato oblast pravdépodobné znehodnocuje vase porady
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Pojmy k zapamatovani

Pokuste si zapamatovat a definovat nasledujici pojmy:

Komunikace, komunikator, komunikant, komuniké, verbalni komunikace, nonverbalni
komunikace, komunikace ¢inem, mimika, haptika, posturologie, proxemika, kinezika,
gestika, pedagogicka komunikace, dialela, kompromis, asertivita, agrese.

Kontrolni otazky a ukoly

1. Analyzujte, kterym lidem nerad/a naslouchéte a proc?

Pokuste se vymezit pojmy socidlni komunikace, verbalni komunikace, nonverbalni

komunikace a komunikace ¢inem.

Charakterizujte jednotlivé sloZky nonverbalni komunikace.

Jaké funkce ma socidlni komunikace?

Jak se lisi socialni komunikace a pedagogickd komunikace?

Zamyslete se nad tim, jak se li$i socialni a pedagogicka komunikace z hlediska

odpovédnosti za jeji vysledek.

Jaké jsou limity pedagogické komunikace?

Jaké zakladni funkce mé pedagogickd komunikace.

9. Zamyslete se nad moznym vlivem jednotlivych vyucovacich forem a metod na
podobu komunikace ve Skole. Uved'te konkrétni ptiklady.

10. Jaké jsou nejcastéjsi chyby v socidlni a pedagogické komunikaci? Uved'te ptiklady a
s podporou doporucené literatury navrhnéte zpisoby, jak se uvedenych chyb
vyvarovat.

no

Il

®

Shrnuti

Socialni komunikace je v obecném slova smyslu sdélovani a pfijimani informaci v socialnim
chovani a socidlnich vztazich lidi. Vnitin€ souvisi s interakci, tedy se vzajemnym
plisobenim na sebe navzdjem. Socidlni komunikace se dle uZivanych prostfedkti zpravidla
¢leni na komunikaci verbalni, neverbalni a komunikaci ¢inem. Vyznamnym prostiedkem
pedagogické interakce a specifickou formou socialni komunikace je komunikace
pedagogicka, kterou muzeme definovat jako komunikaci, probihajici mezi ucastniky
vychovné — vzdélavaciho procesu, uskutecniujici se ve snaze o naplnéni vychovné —
vzdélavacich cila.

Doporucéena literatura a zdroje pro samostudium

1. MARES, Jiti., KRIVOHLAVY, Jaro. Komunikace ve skole. Brno: Masarykova
univerzita, 1995. ISBN 80-210-1070-3.
2. FEHLAU, E. G.: Konflikty v prdci, GRADA, Praha 2003
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Publishing, 2011. ISBN 978-80-247-3357-9.
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5 Kritika, konflikty na pracovisti, pri€iny, reakce

M
X

Cile

Po prostudovani této kapitoly a ptislusné doporucené literatury dokazete:
e definovat pravidla spravné kritiky,
e vymezit zdroje konfliktt,
o specifikovat reakce na konflikt,
e analyzovat chyby pfi emo¢ni vyméné nazort.

5.1 Kritika

Problémy v komunikaci, zptisobené at’ uz kritikou, konflikty, komunikaci ve stresu, nebo
jinymi podnéty, ndm vzdy komplikovaly a budou komplikovat nejen komunikacéni proces,
ale jakoukoliv mezilidskou interakci. Kritika je nezbytnou soucasti zZivota, ale pokud je ji
prili§ mnoho a neni sdélovana konstruktivng, snizuje sebevédomi kritizovaného a muize
pusobit i kontraproduktivng.
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Hlavni typy kritiky:
e Opravnéna vhodné sdélena
e Pravdiva, ale nevhodn¢ sdélena,
e UmysIng, nebo netimysIné nepravdiva
Reakce na kritiku mlze byt asertivni, agresivni, pasivni, na ¢emz ma velky podil
dodrzovani pravidel kritického vystupovani:
e Dodrzet faze: pozitivni hodnoceni - kritika - pozitivni zavér.
Formulovat pfipominky ve formé otazek, nikoli tvrdych vyjadfeni.
Zachovavat pravo kritizovaného na diistojnost.
Chvalit kazdé zlepSeni.
Povzbuzovat kritizovaného k napravé a ukazovat smér.
Nechat kritizovaného navrhnout formu a termin napravy, ktery je nutno dodrzet.
Piijmout Kritiku pozitivné s prognézou do budoucnosti.

5.2 Konflikt a jeho zdroje

Konflikty lidi v soukromém i pracovnim Zzivoté vyplyvaji krom komunikacnich projevi
zejména:

* zrozdilnych predstav (odlisny pohled na jednu a tutéz véc),

* zrozdilnych nazora (hodnotova orientace),

* Zrozdilnych postojii (odlisné vnimani véci, zpravidla emotivné podbarvené),

* Zrozdilnych zajmi (odliSna motivace, potifeby sebeuspokojenti).

Vnik konfliktu je spojen s uménim naslouchat. Hovofite-li proto s nékym, vénujte mu svou
pozornost. Béhem rozhovoru nedélejte jiné véci. Odpoutejte se od svych problémi a starosti
a zcela se soustfedte na to, co vam partner sdéluje a jak to sdéluje. Vzbud’te v partnerovi
pocit, Ze se mu snaZite porozumét. Divejte se na partnera, udrzujte s nim o¢ni kontakt.
Déavejte najevo, Ze naslouchate — pokyvanim hlavy, ptfitakavanim ,, Ano“, ,, Rozumim Vam “,
,,Opravdu? *“ Povzbuzujete tim partnera k dal§imu sdéleni a také je to prostiedek pro vas
k udrzeni pozornosti. Vyvarujte se ¢astého pouZivani slova , JA“. Sledujte neverbdlni
komunikaci ... a porovnavejte ji, zda je v souladu se slovnim sdélenim. Udriujte océni
kontakt — pozorujte partnera. Projevujte zdajem o to, co si partner mysli a co citi. K rozvinuti
dialogu pouzivejte oteviené otazky: , Co to pro vds znamena?“ ,,Co mate na mysli, kdyz
Fikate ...? . Naopak nepouzivejte otazky sugestivni a uzaviené. Vyvarujte se dokoncovani
vét za partnera!!! Piesvédite se, zda jste sprdavné porozuméli tomu, co vam partner
sdéluje. Po del$im sd¢€leni pouzivejte kontrolni otadzky, napft. ,, Jestli tomu spravné rozumim,
tak...“,,Myslite si tedy, ze ..?“ Naslouchiame i tehdy, jsme-li v opozici.
PrestoZe nesouhlasime s partnerovym sdélenim, aktivné naslouchdme a tim mu davame
najevo, ze se umime vzit do jeho situace a podivat se na problém z jeho strany.

Vnik konfliktu v organizaci vyznamné¢ odliSuji pozice komunikantli v pojeti: ,ja* — ,,vy* —
,my*“. Pokud je fidici subjekt i1 fizeny objekt identifikovan s cili organizace, v niz oba piisobi
a o dosaZeni jejihoz cile oba usiluji, poskytuje jim pozice ,,my* pomérné velky prostor pro
kooperaci a spole¢ny rozvoj a zdokonalovani organizace. Tento teoreticky ideal jednani
fidiciho pracovnika, ktery vychazi z pozice ,,prvniho mezi sobé rovnymi* se vSak ukazuje
Vv dnesni praxi stejné tak nedostiznym jako je to v pfipadé pracovnika fizeného. Pozice
,my* je totiz bezprostfedné spjata zejména s potfebami organizace jako celku a s jejich
naplnovanim, se vzajemnou divérou panujici v kolektivu a s ochotou jednoho kazdého ¢lena
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tymu upfednostnit pfed sebou samym organizaci, vénovat svij Cas, energii a usili ve
prospech dosazeni cilli a naplnéni zajmu své organizace.

Ptedpoklady pozice ,,my* v organizaci jsou ovlivnény i vné&j§im prostfedim (zejména urovni
socialniho citéni, mirou identifikace s danym spoleCenstvim a s jeho idejemi a tradicemi
apod.). Pozice ,,my* je dale odliSn¢ vnimana v privatnim a vefejném sektoru, nebot’ zavislost
na integrit¢ kolektivu pfi napliiovéani cile a dosahovani odmény za vykon je v téchto
sektorech rovnéz odlisna. Zakladni dimenze styli chovani manazera (Fleishman, 1969) jsou
ovlivnény vSemi pozicemi ,ja“ — ,,vy*“ — ,my*“. V fidici praxi charakterizuji pozici ,,ja*
primarné osobni zajmy a cile (tyka se pracovnika fidiciho i fizen¢ho). Tato pozice zdsadné
ovlivituje pozici ,,vy“ (zpohledu manazera se do ni promitd vztah ke kolektivu
podfizenych). K integrovani s pozici ,,my* nemusi u fidicitho pracovnika v praxi vzdy dojit,
a to ani zcela ani Castené. Jeho kompetence fidit a zejména vést jsou pak z hlediska
kompetencniho modelu netplné (Lhotkova, Troja, Kitzberger, 2012).

Vyse zminénd mimobéznost pozic vede u fidicitho pracovnika k zaméfenosti na moc
(Fiedler, 1957) a k vynucovani souladu — nikoli na bazi osobniho ztotoznéni se s cili
organizace, ale na bazi strachu z postihu pfi neakceptovani zajmu fidiciho pracovnika.
Chovani manazera je vtomto pifipadé ovlivnéno nastavenim kontrolnich mechanizmi
Vv organizaci a schopnosti odhalovat rozpory mezi z4jmy organizace a zdjmy manazera. Jde
zpravidla vzdy o prechodny stav, ktery vSak muze mit fatdlni nasledky pro integritu a
kompaktnost pracovniho kolektivu. Svou roli hraji rovnéz vlastnosti manazera, orientace
jeho fidici ¢innosti a celkova ucinnost stylu jeho fizeni (Bedrnova, Novy, 2009).

Je-li konflikt zaZehnut, reakce na néj je odlisné ptipad od ptipadu a miize mit podobu:
* agrese (nepfiméfena reakce na neptijemné a ohrozujici situace),
+ identifikace (ztotoZnéni se s nazory strany konfliktu),
» rezignace (apatie, neochota do konfliktu vstupovat),
* regrese (navrat k neadekvatnim projeviim),
» obsese (nevhodné stereotypni reakce),
* izolace (odpoutani se od konfliktu, cilené vyhybani),
* negace (vytésnéni z mysli, popfeni existence problému).

5.3 Chyby pfi emo€ni vyméné nazoru

Konflikt mize prertist do roztrzky, hadky, emoc¢ni vymény nazort. Ty jsou normalni
soucasti kazdého vztahu (osobniho 1 pracovniho) a neohrozuji jeho funkénost za
pfedpokladu, ze racionalni a konstruktivni pfistupy obou stran konfliktu ptevazuji nad
emoc¢nimi. Aby tomu tak bylo, je nezbytné se vyvarovat nékterych chyb:

1. Rozvijeni témat sporu — pokud se fesi pozdni pfichody do prace, nemélo by se pfi
vymeéné nazord koncit u opozdéného nakupu ucebnic, (tzv. systém ,, cibule )

2. Zevseobecnovani, absolutizovani — pokud se fesi pozdni ptichody do prace, nemélo
by se zevSeobectovat: ,,...vidycky, kdyz je potreba, prijdes pozde ...“, , ...jesté
nikdy jsi nebyl v praci véas, kdyz bylo potreba...

3. Predjimani myslenek — pfi feSeni problému jde o podsouvani vlastnich myslenek a
pociti druhému: ,,...zase si myslela na tu svoji manikuru, Ze jsi zapomnéla
zamknout?...
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4. Nenaslouchani tomu, co chce druha strana sdélit — pokud n€kdo a priori pfistupuje
ke konfliktu s tim, ze nazor druhé strany pro néj neni podstatny, Ze jde o utok na jeho
osobu, nelze nalézt optimalni kompromis

5. Vytahovani minulosti — fesi-li se pfitomny konflikt, nemél by se komplikovat
minulymi htichy (napr. v minuléem pololeti nebyli ucitelé spokojeni s urovni
komunikace s vedenim skoly: ,, ...to se dalo cekat, uz pred péti lety se s nim nedalo
mluvit... ")

Genderove jsou vykazovany rozdily v pfistupech ke konfliktnim situacim mezi zenami a
muzi. Obecné Zeny mluvi vice a rychleji nez muzi, Castéji hovofi v nardzkdch nez ve
faktech, potfebuji problém dokonale rozpitvat a probrat ze v§ech stran. Muzi vyjevuji daleko

wev

Pojmy k zapamatovani

Pokuste si zapamatovat a definovat nasledujici pojmy:
Konstruktivni kritika, pfi¢iny konfliktu, agrese, identifikace, rezignace, regrese, obsece,
izolace, negace.

Kontrolni otazky a ukoly

=

O co se ve své soucasné praci nejcastéji prete? Jak k tomu dochézi?
2. Analyzujte posledni pracovni konflikt (vyfeSeny i nevyfeSeny) — navrhnéte jeho
priachodna feSeni.

3. Vysvétlete pojem personifikace problému.

4. Specifikujte pifekazky pro pochopeni druhé strany konfliktu.

5. Na prikladu demonstrujte konflikt pfedstav, nadzort, postoji a zajmu.
Shrnuti

Umeéni pratelsky nesouhlasit s pfedstavou, s ndzorem, s postojem, se zdjmem kolegy ¢i
dokonce nadfizeného patii mezi dulezit¢ dovednosti v mezilidskych vztazich. Konflikty
vznikaji, jestlize jsou ignorovany potieby druhych, ¢asto jsou do n¢j zatahovéni jini nez
pfimi ucastnici sporu, a to z diivodu ziskéani alibistického zazemi (oni se mnou souhlasi, tak
musim mit pravdu...). Konfrontace nézorii s sebou nese nebezpeci prohry, méalokdy jsou obé
strany konfliktu vedeny strategii ,,win-win®. Re$eny spor je &asto pfizivovan a) touhou
nejprve vysvétlit a zdlvodnit své stanovisko s tim, ze druhd strana pochopi a uzna, ze mame
pravdu, b) neschopnosti naslouchat vécné podstaté argumentti, vznesenych druhou stanou, c)
strachem, Ze prohrajeme a okoli k ndm bude pfistupovat jako k porazenému, pfip. strachem,
7e pozname vlastni omyl, d) personifikaci problému, tj. neschopnosti fesit vécnou podstatu
sporu, aniz bychom za ni nevidé€li danou osobu (napr. ukol byl spinén s prodlenim — proc?
Versus Vaclav zase nesplnil uikol v terminu).
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6 Motivovani, hodnoceni, odmeénovani, trest

Cile

Po prostudovani této kapitoly a ptislusné doporucené literatury dokazete:

charakterizovat jednotlivé teorie motivace,

specifikovat spoustéce motivace,

vymezit atributy chovani dle jednotlivych pfistupd,
charakterizovat motivaéni profil a vykonovou motivaci.
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6.1 Teorie motivace

S motivaénim chovanim souvisi hodnoty - to, co odpovida potiebé ¢lovéka, co potiebuje,
potieby - prozivany nedostatek néceho, co ma pro ¢lovéka hodnotu, stimuly - vné&jsi
podnéty, pobidky, které prichazeji z okoli, motivy - vnitini pohnutky, pfi¢iny chovani, které
urcuji smér a intenzitu chovani cClovéka, cile - cile si Clovék stanovuje, aby dosahl
uspokojeni svych potieb, presvédéeni - néco, cemu o sobé a o svété kolem nds ¢lovek veri.
Motivace je psychologicky proces, ktery aktivuje nase chovani a dava mu ucel a smér. Je to
interni hnaci sila, kterd nas vede k uspokojeni potieb, k dosazeni nasich cila. Lidské chovani
je témét vzdy nécim motivovano. Navic je ovlivilovano biologickymi, kulturnimi a
situacnimi aspekty.

Mezi kli¢ové teorie motivace patii:

A. Maslowova hierarchicka teorie potieb
Tato teorie tvrdi, ze lidé jsou motivovani uréitymi potiebami a Ze tyto potieby tvoii
hierarchickou strukturu, ktera je tvofena dvéma hlavnimi skupinami:
* potiebami odstranéni n¢jakého nedostatku (tzv. D-potieby, jako Deficiency Needs)
* apotiebami dosaZeni néceho (tzv B-potieby, od Being Values).

Nejsou-li uspokojeny D-potieby, je pocitovana tizkost a snaha odstranit nedostatek, je-li
potifeba uspokojena, neni pocit zadny. Je t0 vyznamny rozdil od potteb B-skupiny, ve které
nejen, ze existuje dobry pocit z naplnéni téchto potieb, ale naplnénim této potieby jsme
dokonce motivovani o to vice. V rdmci D-potieb existuji ¢tyii hierarchické urovné: nejprve
clovek uspokojuje své zakladnéjsi lidské potieby, které jsou dany evoluci, a kdyZ je ma
uspokojeny, teprve pak se snazi o napliiovani neuspokojenych potieb vysSich. Pokud se
objevi nedostatek v nizsich vrstvach, ¢lovek se nebude starat o vrstvy vyssi a vrati se zpét k
uspokojovani téch zakladnich. A

Sebetranscendence
néco, co presahuje samotneho jedince

F i LY
Seberealizace, sebenaplnéni
osobni rist, osobni naplnéni

F i LY
Estetické potreby
krasa, harmonie, rovnovaha, ...
y LY
Poznavaci {(kognitivni) potfeby
znalosti, smysl, sebeuvédoméni, ...

/ A\

Potfeba Gcty a uznani
sebelicta, nezavislost, prestiz, dominance, ...
I X
Socialni potreby
prislusnost ke skuping, laska, ...

otfeb
P .

Dasahavani

-

>

Potieby jistoty a bezpeci
bezpeti, jistota, zakon, pofadek, ...
LY
Biologické a fyziologické potreby
zakladni Zivotni potfeby jako jidlo, piti, pfistfesi, spanek, sex, \

Odstrafovani nedostatkd

N
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Stav sebetranscendence ¢i spirituality je sice umistén na samém vrcholu pyramidy potieb.
Ptesto Maslow na sklonku své pracovni kariéry (1971) pripustil, ze sebetranscendence
nemusi nutné¢ byt podminéna naplnénim nizsich potieb. Piestoze platnost Maslowovy teorie
nebyla dosud potvrzena diikazy, je vSeobecné uznavana;

B. Dalsi teorie potieb

Maslowovou praci byla inspirovana cela fada dalSich autori, ktefi pyramidu c¢lenili do
jinych kategorii (napi: James: materidlni, socidlni, spiritudlni, Mathews: fyziologicka
uroven, uroven pfislusnosti a Groven sebenaplnéni, Alderfer: existencionalni, vztahova a
rastova, atd., atd.), jini ji modifikovali (napi. Allport) na systémovy model, ve kterém nejsou
az tak striktné¢ vymezeny hierarchie. Je to racionalni: i bezdomovec, ktery se pochopitelné
hlavné stara o pfistiesi a jidlo, hleda porozuméni a vztahy s jinymi lidmi, a opacné: i velmi
duchovni ¢lovék dostava hlad a tisi tuto potiebu. Systémovy model nabizi i Stephen Covey
ve form¢ Ctyf zékladnich lidskych potieb - fyzické, socidlni, mentdlni a duchovni - ve
kterém je nutno harmonicky uspokojovat vSechny uvedené potieby.

milovat
2t a byt
milovan

nechavat

odkaz poznavat

Velmi podobny model nabizeji Paul Lawrence a Nitin Nohria ve své publikaci z roku 2002
,Driven: How human nature shapes our choices”. Zatimco Covey pii konstrukci svého
modelu vychazel ze studia ,literatury moudrosti”, Lawrence a Nohria, odbornici na pracovni
motivaci, vnimaji ¢lovéka jako produkt pfirozeného vybéru. Vychazeli z poznatkii evoluéni
biologie a psychologie a dosli k zavéru, ze lidské chovani je podiizeno ctyrem (ABCD)
zdkladnim silam (drives):
e Acquire - Potieba jedince ziskdvat objekty a zkuSenosti, které stav jedince zlepsi
vzhledem k ostatnim lidem.
e Bond - Potfeba navazovat s ostatnimi lidmi recipro¢ni vztahy.
o Comprehend - Potieba poznavat a pochopit ,,smysl svéta”, ktery je z vetsi Casti
socialnim konstruktem.
e Defend - Potieba ochrariovat a brdnit svou rodinu, piatele, presvédéeni a zdroje.

Autofi tvrdi, Ze tyto Ctyfi sily plsobi relativné nezavisle, coZ ma své vyhody i nevyhody.
Vyhodou je Sirsi repertoar vybéru, to jest vétsi flexibilita. Nevyhodou je, Ze se sily mohou
dostat do konfliktu. Lawrence a Nohria také dosli k zavéru, ze pro dosazeni cile je nejlepsi,
pokud vSechny Ctyii sily pisobi soucasné a jednotné (ve stejném smeéru).

Cv.

Uvedte alespon dalsi tri priklady konfliktii ze své praxe dle vzoru: Dam prednost dobrému
vztahu, nebo peneziim, které z toho mohu ziskat?
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C. Hezbergova dvoufaktorovd teorie
Vychazi ze skutec¢nosti, ze na pracovisti existuji dva faktory:

* absence prvnich zpusobuje nespokojenost, ale jejich pfitomnost nevede ke
spokojenosti, (jde o tzv. faktory hygienické, napr. firemni benefity jako sluzebni viiz,
mobil, pracovni podminky, plat, vztahy s podrizenymi a nadiizenymi) - uspokojeni
hygienickych faktort nese jenom krdtkodoby efekt.

* absence druhych nezpiisobuje nespokojenost, ale jejich piitomnost vede ke
spokojenosti (jde o faktory motivacni, kam patii uspéch, uspokojeni z prdce, uznani,
odpovédnost, pokrok a osobni rozvoj) - uspokojovani motiva¢nich faktort piinasi
relativné dlouhodobou spokojenost.

Priklad z praxe:

Uzndni za odvedenou praci = motivacni faktor, vyplata = hygienicky faktor. Pokud
pracovnika nezaplatime, bude pravdépodobné rozzloben. Pokud jej zaplatime, bude
kratkodobeé rad, ale to brzy pomine. Po pomérné kratkém case po vyplaté nad urcity limit
nebude ani spokojen, ani nespokojen. Naopak, jestlize ho nékdo opravdove a uprimné oceni
,,Dobra prace!”, bude mit relativne dlouho dobry pocit, coz se odrazi na jeho pracovnim
vykonu. Z Herzbergovy teorie vyplhvd, ze manazeri by se méli snazit plnénim hygienickych
faktoru podrizené nerozzlobit, avsak nebrat plnéni hygienickych faktoru jako néco, co
pozene lidi vpred. To je potieba délat trochu jinak.

Cv.

Komentujte na prikladu ze svého soucasného pracoviste, jak jsou hygienické a motivacni
faktory vyuzivany.

D. Vroomova teorie ocekavani
Teorie je postavena na predpokladu, Ze v nas probiha proces predikce budoucnosti. Jestlize
jsme presvédéeni o dosazitelnosti a atraktivnosti cile a zptuisobu cesty k vysledku, pak jsme
motivovani cile dosahnout. Pfi rozhodovéni se o nasem chovéani upfednostitujeme to, které
ma nejvetsi motivacni silu. Motivacni sila je v podstaté imérna tfem naSim presvédCenim:

a) Valence - pfesvédCeni o pritazlivosti cile,

b) Instrumentality - pfesvéd¢eni o tom, ze kdyz se budeme chovat definovanym

zpusobem, cile dosdhneme,
c) Expectancy - piesvédceni o tom, Ze se tak chovat budeme umeét.

Z praktického hlediska je nutné pracovat s presvédcenimi:
o zecil je aZe je Zadouci,
e 7e je vibec mozné cile dosahnout,
e 7e prave dany ¢loveék muze cile dosdhnout,
e 7e dany zptisob dosazeni cile je vhodny a eticky,
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e 7e si dany Clovék cile zaslouZi.
Pochopitelné, nejde jen o slibovani a presvédcovani, ale také, a to hlavné, praktickymi
ukazkami - vedeni ptikladem - ze strany lidra.

Cv.
Popiste, jaky cil v soucasnosti sledujete a charakterizujte motivacni silu pomoci svych
presvédceni.

E. Adamsova teorie rovnovahy

Podle této teorie pracovmni motivace si pracovnici podle srovnatelnych trznich méfitek
porovnavaji, co do prace vkladaji s tim, co z ni ziskéavaji. Vkladaji sviiyj Cas, asili, loajalitu,
toleranci, flexibilitu, angazovanost, spolehlivost, dusi i srdce a ziskavaji finanéni odmény,
benefity, jistotu, uznani ocenéni, odpovédnost, pocit rozvoj a rastu, zdbavu atd. Pokud maji
pocit, ze jejich vstupy nejsou patfién€ vyvazZeny s vystupy, stavaji se demotivovanymi a
hledaji zménu, nebo zlepSeni, nebo snizuji své vklady do préce. Pokud maji pocit, ze
vyvazeny jsou, jsou motivovani pokracovat na stejné urovni vstupti. Bude-li mit pracovnik
pocit, ze je pfecenén, muze zvysit své pracovni usili, avSak také muze vnitin¢ ptehodnotit
hodnotu svych vstupti smérem nahoru bez soucasného zvySeni vnéjsiho projevu - realnych
vstuptl do prace.

Cv.
Analyzujte, jaké faktory rovmovihy jsou pro vds zdsadni pri porovnavani s ostatnimi
pracovniky na pracovisti.

Podle této teorie pracovnici vstupy a vystupy scitaji, to jest, jednu méné uspokojivou ¢ast
(naptiklad pocit odpovédnosti) 1ze nahradit pfiddnim druhé (naptiklad jistoty). Je tfeba téz
podotknout, Ze vnimani vstuptl a vystupil je obycejn¢ individudlni, a to podle toho, jaké maji
pracovnici hodnoty. Zrovna tak je mohou nespravné vnimat z divodl, Ze nemaji spravné
informace. Napft., bude-1i pracovnik ptesvédéen, ze firemni automobil je narokova véc, bude
jeho vnimani jisté jiné od toho pracovnika, ktery bude piesvédcen, Ze to je forma ocenéni
pracovniho vykonu.

F. Skinnerova teorie pozitivniho posileni
Porozumét chovani znamena dle teorie odhalit vztah mezi p¥i¢inou a nasledkem, pticemz za
nasledek se chape chovani. Behavioristé tvrdi, Ze az na n€kolik malo instinktivnich reakci je
veskeré chovani chovanim naucenym, pficemz k tomuto nauceni dochézi pii interakci
zivoCicha s jeho okolim. Toto okoli zpusobuje, Zze se pravdépodobnost ur¢itého chovani
zvysuje, nebo sniZuje.
ZvySovani pravdépodobnosti chovani se déje jeho posilovanim. Jsou dva zptisoby
posilovani:

e pozitivni posilovani, pti kterém po urCitém chovani vede k odméné,
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e negativni posilovani, pti kterém urcité chovani vede k odstranéni néceho existujiciho
a nezadouciho.
SniZzovani pravdépodobnosti chovani se déje jeho oslabovanim, pfiCemz existuji dva
zpisoby oslabovani:
e za chovanim nenasleduje jeho posileni, v disledku ¢ehoz naucena asociace vyhasina,
e za chovanim nésleduje trest, v disledku ¢ehoz se ¢lovek takovému chovani vyhyba.

Negativni posilovani neni trestem, jak se obfas ma myln¢ za to. Naptiklad brani praska
proti bolesti hlavy, nebo hledani tkrytu za kruté zimy, jsou ptiklady negativniho posilovani:
po ur¢itém chovani dochazi k odstranéni néceho existujictho a nezadouciho; v prvnim
piipadé bolesti hlavy, ve druhém pocitu chladu. A protoze se takové chovani osvédcilo, je

pii pfisti bolesti hlavy (nebo pocitu chladu) pravdépodobnéjsi, ze situaci dany ¢lovek vyiesi
stejnym chovanim.

Prakticka aplikace této teorie je zfejma: chceme-li posilit chovani (aby bylo intenzivnéjsi,
Casté&jsi, pravdépodobnéjsi), posilujeme, pokud chceme, aby pravdépodobnost chovani byla
mensi, oslabujeme. Otazkou je, co piesné posiluje, a co oslabuje? Teorie pozitivniho
posileni je teorii funkcionalistickou: ukazuje, jak véci funguji, nedava vsak navod na to, CO
pfesné funguje, to jest nefikd, co ptfesné posiluje, nebo oslabuje dané chovani. Praktické
pouziti ma vsak jesté néktera dalsi uskali, kterych bychom si méli byt védomi:

e v lidské spolecnosti je pomérné obtizné kontrolovat vSechny zdroje posileni a
oslabeni. To jest, naptiklad, budeme-li nékterého pracovnika posilovat, mozna, ze
vliv jeho kolegli opa¢nym smérem miiZze byt vEtsi, nez nas.

e posilovanim a oslabovanim je nékdy pomérné obtizné vyvolat interni zmény v tom
smyslu, ze zmény chovani jsou pouze jakoby na povrchu dané osoby. Napiiklad
dana osoba nedéld Cinnost kvuli ¢innosti samé, ale pouze kvili dosazeni odmény,
nebo vyhnuti se trestu apod.

e je velmi obtizné spravn¢ trestat. Trestani je sice u¢inné, ale mozna, ze je ucinné az
ptili§, a v pfipadé¢ nevhodného pouziti mize vyvolat pomérné silné, nezadouci a
dlouhodobé¢ a tézko napravitelné vedlejsi efekty. Napr. Predstavme si, manazera.
Stane se, Ze recepcni se nechovd k zdkaznikiim podle jeho predstav. ManaZer jim v
dobré vuli udéli trest ve formé vycineni: ,, Takhle se k zakaznikum rozhodné nikdy
nechovejte!!!”. Mozna vsak, Ze recepcni ani nevi, jak presné se k zakaznikiim chovat
md, co se od ni ocekavd a pro jistotu, aby se vyhnula trestu, se jim pristé bude
vyhybat.

Cv.
Analyzujte, které chovani bylo u vds v posledni dobé posilovano a které oslabovano.
Popiste, jak k tomu doslo, tj. vztah priciny a diisledku.
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G. McClellandova teorie ziskanych potieb

Teorie ziskanych potfeb je znama téz pod jmény teorie tii potieb, teorie naucenych
(osvojenych) potieb. McClelland tvrdi, Ze 1idé maji potiebu néceho dosihnout, nékam
patiit a potiebu moci. Lisi se pouze tim, jaky maji vnitini zZebticek priorit t€chto potieb.

e ten, ktery chce hlavné né¢eho dosahnout (Achiever) ma tendenci excelovat a ocenuje
Casté potvrzovani toho, jak je dobry. Vyhyba se riziku, ze kterého neni patrny zisk,
nebo kde je pravdépodobnost netuspéchu piili§ vysoka.

e ten, ktery chce hlavné nékam pattit (Affilation seeker) ma tendenci vyhledavat
zejména harmonické vztahy s ostatnimi lidmi. Jsou konformni. Vyhledavaji spise
souhlas, nez uznani.

e ten, ktery ma silnou potiebu moci (Power seeker) ma tendenci k sile a moci, a to bud’
kvili ovladani lidi nebo kvili dosazeni cile. Nevyhledava ani uznéni, ani ocenéni,
sta¢i mu pouze souhlasna dohoda.

Je dobré védét, ze tendence k jednédni existuji. A nejenom to; v piipade, Ze se tyto sklony
projevuji bud’ u nas, nebo u ne€koho jiného vyrazné, az extrémisticky, je vhodné na to
piislusné¢ reagovat. Napr., Ze daného Ccloveka povérime ukoly, které vyhovuji jeho
prirozenym skloniim a slabé stranky, prekazeji-li, doplnime nejakym vnejsim opatrenim;
treba vhodnym vyberem jeho spolupracovniki. Nebo, brani-li omezeni, kterd jsou nutné
spojena se zretelnym metaprogramem clovéka, v dosahovani toho, co chce nebo chceme
dosahnout, je mozné mu (¢i sobé) pomoci cestou osvojeni si i opacného vzorce mysleni a
chovani: néekdy je lepsi byt flexibilni, nez rigidni.

Cv.
Analyzujte, jaké vy osobné mdte dle uvedené klasifikace prevazujici sklony. Komentujte
privodni znaky a moznosti pozitivniho vyuZiti.

H. McGregorova teorie pracovni motivace ,X“ a ,, Y*
Teorie uvadi, Ze manazersky styl je vysledkem postoje manazera k pracovnikiim:
teorie X:
*  Prumérny clovek je liny a ma vrozeny odpor k prdaci (preference klidu a jistoty.
» Veétsina lidi musi byt K prdci nucena, potrebuji dohled, Fizeni a hrozbu trestu, pokud
chce organizace dosahnout svych cilii.
ze vSeho si nejvic ceni jistoty.
*  Motivovan je jen na fyziologické uirovni a urovni jistoty.
teorie Y:
*  Proveétsinu lidi je prdace néco tak p¥irozeného jako se pohybovat nebo odpocivat.
*  Prisluzbé cilum, ke kterym se zavazali, se lidé sami iidi a sami kontroluji.
* To, do jaké miry se lidé danym ciliim zavdZi, je funkci odmény spojené s dosazenim
daného cile.
* Ve spravnych podminkdch se priimérny pracovnik mizZe naucit prijimat a vyhleddvat
odpovédnost.
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Cv.

V populaci je schopnost #vofivého FeSeni organizacnich problémii Siroce
zakorenéna.

Intelektudalni potencial primérného clovéeka je vyuZit jen zcasti.

Motivace se objevuje jen pri pridruzovani, na urovni vaznosti a vlastni aktualizace a
také na fyziologické urovni a na urovni jistoty.

Analyzujte, ktery pristup u vds osobné prevazuje (pracovné i napr. v rodiné). Komentujte
privodni znaky a slabiny tohoto pristupu.

Motivacni profil ¢lovéka je tvoren Sirokym spektrem dimenzi nejriznéjsiho obsahu:

Orientace na dosazeni uspéchu versus orientace na vyhnuti se netispéchu,
Orientace na Gspéch versus orientace na vlastni ¢innost, na jeji obsah,
Situa¢ni orientace versus perspektivni orientace,

Individualni orientace versus skupinova orientace,

Osobni orientace versus neosobni, resp. prosocialni orientace,
Cinorodost versus pasivita,

Orientace na ekonomicky prospéch versus na moralni uspokojeni,
Zaméteni smérem k organizaci versus zaméfeni smérem od organizace.

Za specificky druh frustrace jsou povazovany také kenflikty motivii — vnitini psychické
stavy Cloveka, charakteristické stietnutim dvou ¢i vice vzajemné neslucitelnych motivu a
provazené nepiijemnymi emocemi (Nakonecny, 1993). Rozezndvame pét zakladnich typt
motivacnich konfliktt:

Apetence — apetence (ptfitahovani — pfitahovani), napéti je dano nemozZnosti
uspokojit soucasné oba motivy, napr. nelze jit soucasné do kina a do divadla

Averze — averze (odpuzovéani — odpuzovani), nezbytnost zvolit jednu ze stejné
nepiijemnych, nezddoucich alternativ, napr. snaset bolest zubu nebo si jit dat
vytrhnout k zubari

Apetence — averze (ptitahovani — odpuzovani), cil ma soucasné¢ pozitivni i negativni
motivacni hodnotu, napr. student soucasnée chce jit na zkousku, aby to uz mél za
sebou a soucasné nechce, protoze jesté neni dostatecné pripraven a miize byt
neuspésny

Averze — pozitivni indukcee, tj. nechci, ale musim, napr. je pro mé neprijemné
priznat Spatny cin, ktery jsem spachal, ale prece musim

Apetence — negativni indukce, tj. chci, ale nemohu, napr. bylo by prijemné
priviastnit si nalezenou vec, kterou ztratil spoluzak, ale to prece nesmim.
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6.2 Hodnoceni pracovniho vykonu |

Pokud se jednd o hodnoceni vykonu, byva nejcastéji provadéno s ohledem na ¢ty skupiny
zékladnich faktord (Armstrong, Baron, 2002):
» Lidské aspekty — dovednost, kvalifikace, motivace, identifikace zaméstnance s firmou
*  Faktory vedeni — podpora, poradenstvi a povzbuzovani poskytované vedoucimi
»  Systéemové faktory — informacni technologie, spravni a komunikac¢ni systémy a dalsi
prostfedky poskytované organizaci
* Situacni faktory — tlaky a zmény ve vnitinim a vnéjSim prostfedi vcetné trzniho a
ekonomického rozvoje, profesnich piilezitosti

Pracovni hodnoceni ptedstavuje dillezitou personalistickou a manaZerskou cinnost, resp.
proceduru, nebot’ je vyznamnym manazerskym nastrojem umoznujicim u¢inn¢ fidit pracovni
vykonnost zaméstnancti, vést a motivovat je. Pracovni hodnoceni mé vyznam jak pro
hodnocené zaméstnance, tak i1 pro hodnotitele a organizaci. Poskytuje informace o
pracovnim vykonu zaméstnance, i o jeho individualnim vyuzitelném potencialu a budoucich
potfebach. Pomaha rovnéZ identifikovat potieby dal§iho vzdélavani a vycviku zaméstnanct.
Zaroven vytvari ,,prostor pro jeho pochvalu nebo naopak ,,konstruktivni vytku* a poskytnuti
pomoci a podpory v piipadé¢ neuspokojivého pracovniho vykonu. Pracovni hodnoceni
umoziuje zpétny pohled na to, ¢eho zaméstnanec v pribéhu hodnoceného obdobi doséhl, a
vytvafi prostor pro dohodu o budoucich cilech.

Utelem pracovniho hodnoceni je rovnéz zjistit, zda jsou pracovni cile zaméstnancti shodné s
cili organizace. Pracovni hodnoceni umozituje rovnéz identifikovat nedostatky a rezervy
organizace. Na zdklad¢ hodnoceni lze stanovit slabé a silné stranky lidského (socialniho)
potencidlu organizace, a ukazat, jak lze zvysit jeho pracovni, resp. vykonovou motivaci.
Zjisténi pracovniho hodnoceni zaméstnanci mohou poslouzit také k posouzeni urovné
persondlnich ¢innosti a manazerskych praktik, coz mize poslouzit k jejich zlepSeni (tyka se
to zejména procesu vybéru a piijimani zaméstnancl, pracovni adaptace, odménovani,
vzdélavani a vycviku, zvySovani kvalita zaméstnaneckych vztaht, zlepSovani manazerského
pfistupu k lidem, rozvoje organiza¢ni kultury). Pracovni hodnoceni miiZze zachytit rovnéz
priznaky a signaly narustajiciho socialniho napéti v organizaci. Pracovni hodnoceni je tudiz
také I¢innym nastrojem monitorovani celkové situace v organizaci. Pfedstavuje vyznamnou
zpétnou vazbu od zjisténé skute¢né trovné pracovniho vykonu k takovému jeho ovliviiovani,
které by umoznilo dosdhnout stanovenych organizac¢nich cilu.

Pracovni hodnoceni svédci o efektivnosti fizeni i o u¢innosti motivacniho mechanismu
odménovani. Na zakladé hodnoceni zaméstnancti mize organizace také:
* stanovit slabé a silné stranky lidskych zdroji a lidského (socidlniho) potencialu
organizace a tim umoznit zlepSeni vykonu organizace,
» zachytit signal ptipadného socidlniho napéti v organizaci,
* sdélit zaméstnanctim o¢ekavani managementu, vychazejici ze strategie organizace, (od
zaméstnance se ocekava, Ze by mél na jeji realizaci aktivné participovat),
» zjistit nedostatky pii vybéru a piijimani novych zaméstnanci,
* 1épe ohodnotit vykonn¢j$i zameéstnance (mzdou, zaméstnaneckymi vyhodami,
povySenim apod.),
* odstranit informacni nepfesnosti, aktualizovat tidaje o zaméstnanci,
* napravit nedostatky v rozvrZzeni prace a pfinést poznatky pro projektovani prace,
» zjistit poruSovani legislativy a imluv (diskriminace, nenapliiovani politiky rovnych
pracovnich pftileZitosti),
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*  zjistit iroven socidlniho zdzemi zaméstnance a jeho vlivu na pracovni jednani,
» zjistit nedostatky u zaméstnanct ve sdileni firemnich hodnot aj.

PRAVIDELNE PERSONAL
ODMNOCENI AUDIT
PRACOVNI PERSOMNALN
VZTAHY PLANOVANI
FLEXIBILITA PERSONALNI
ROZMisTOVE ONTROLLING

ANALYZA
PRACOVNICH

ODMENOVA
A MOTIVACE

VYVOJ |VYROBA EKONOMIKA | OBCHOD

wewrs

Nejcastéjsi chyby, kterych se pri hodnoceni dopousti zaméstnavatel:
* nesrozumitelny systém hodnoceni pracovniho vykonu,
* zafazovana kritéria, kterd hodnoceny zaméstnanec nemuze ovlivnit,
* neobjektivné brany v potaz vlivy okoli, pracovni nastroje, postupy atd.,
* subjektivni hodnoceni, hodnoceni pracovnika a nikoli jeho prace,
* zaté¢Z minulosti v systému hodnocenti,
* pracovnikiim zdirazilovana pouze negativa, pozitivni stranky vykonu potlaceny,
* Casté zmény v systému hodnoceni,
* hodnotitel nebere zfetel na zpétnou vazbu hodnoceného pracovnika,
* hodnotitel srovnava svoji osobu ¢i jiné pracovniky s hodnocenym,
* systém hodnoceni upiednostnuje kvantitativni ukazatele pied kvalitativnimi,
» etické chyby.
Nejcastéjsi chyby, kterych se pri hodnoceni dopousti zaméstnanec:
* pracovnici se dostatecné nesezndmi s metodikou hodnoceni pracovniho vykonu dané
organizace,
* pfi hodnoticim pohovoru pfistupuji arogantné ¢i neadekvatné k vytykani nedostatkt
jejich prace.

Pojmy k zapamatovani

Pokuste si zapamatovat a definovat nasledujici pojmy:
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Maslowova teorie potieb, systémovy model motivace, Vroomova teorie ocekavani,
Herzbergrova dvoufaktorova teorie, Adamsnova teorie rovnovéahy, Skinnerova teorie
pozitivniho posilovani, McCllealendova teorie ziskanych potieb, McGregorova teorie
pracovni motivace, vykonovd motivace, chyby hodnoceni, apetence, averze,
pozitivni/negativni indukce

Kontrolni otazky a ukoly

Cim je dana sila vykonové motivace?

Cim je tvofen motivaéni profil?

Na ¢em je zaloZzena Mc Cllealendova teorie ziskanych potieb?

V piipadé¢ McGregorovy teorie se ptiklanite nazorove spise K teorii ,,X“ nebo ,,Y* a
proc?

el A

Shrnuti

Problém motivace je jednim z nejrozsdhlejSich témat. Do systému fizeni vstupuje tak
rozsahly pocet faktort, ze v konkrétnich podminkach nelze vSechny jednoznacné postihnout.
Problém motivace byva zpracovavan navic zrGznych 0hli pohledu, od manazeri a
psychologti, po ekonomy a sociology. Jednotlivé motivy se tak protinaji a k¥izi, pfipadné
stretdvaji, Ze je velmi  obtizné wurcit, ktery motiv je  nejsilnéjSich.
Dochazi ke konfliktim motivii mohou mit vnéj§i i vnitini zdroje. Mohou byt vymezeny
intrapersonalné (osobni konflikty jedné osoby), interpersondlné¢ (mezi dvéma osobami),
skupinové (uvnitf dané skupiny lidi, kterda mtze byt mald i velkd; zvlastnim druhem je
konflikt motivli mezi jedincem a skupinou). Vnitinimi spousté¢i motivll jsou zejména
hodnoty, potieby, cile a pfesvédceni, dale vnitini pohnutky (napft. laska, nendvist, strach).
Vnéj$im spoustécem je obvykle vnéjsi podnét, tj. odmeéna, vyhruzka, poniZeni apod.).
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Cile

™
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Po prostudovani této kapitoly a piislusné doporucené literatury dokazete:
e definovat vliidcovské a fidici styly,

vymezit Usp&€$né jednani manazera,

popsat zékladni linie zamétenosti manazeru,

definovat kompetence manazera ve skolstvi,

charakterizovat jednotlivé styly fizeni,

odlisit pojeti jednotlivych teorii managementu.

7.1 Uspésny manazer a jeho participace v Fidicich stylech

Kromé osobnostnich vlastnosti fidictho pracovnika je Uspé€$né jednani manaZera
determinovano jeho schopnosti:

* Rozd¢lit pravomoc a odpovédnost mezi spolupracovniky

*  Resit predevsim hlavni iikol, sledovat vzdalengjsi cile

»  Formulovat piresné Gkoly pro spolupracovniky

*  Resit jen minimdlni a nezbytné mnozstvi dil¢ich piikazt

*  Prohlubovat spoluprdci se Cleny skupiny

* Organizovat ucelné svoji praci a ramcove i svych spolupracovnikii

* Pecovat o rozvoj odborné urovné pracovniki

*  Resit operativné aktualni problémy

* Rozhodovat rychle a sprdavné, a to i s vyuzitim emocni inteligence
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Rychlost a spravnost rozhodovani zalezi na fad¢ vné&jSich 1 vnitfnich faktord. K vnéjsim
faktoriim se tadi Cas, ktery je k dispozici, zralost tymu, s nimz se pracuje, charakter ukolu,
ktery je feSen a dispozice organizace vCetné charakteru dané situace. K vnitinim faktorim
patii zpravidla zkuSenost a schopnosti porozumét psychice spolupracovniki, pochopit jejich
motivatory a jejich zménu v Case, ziskat loajalitu, vytvofit z pracovnikii koherentni tym,
umeét inspirovat a vytvaret atmosféru divéry a ochoty spolupracovat, dosahovat vytcenych
cilti, naplnit motivacni potteby pracovniki.

Uspéch manaZera je zavisly i na vztazich mezi nim a podfizenymi. Primarné je rozliSovana
jeho orientace na ukoly a na mezilidské vztahy. V podstaté jde o konflikt hlavnich z&jmi
manazera:
* Dosahnout cilt (orientace na vykon)
+ Udrzovani dobrych vztahii na pracovisti (orientace na lidi)
Manazer musi sledovat oba zajmy, jeho rozhodovani je vzdy na pomezi uplatnéni jeho
autority rozhodovat a respektovani nazoru skupiny (viz kontinuum Fidicich styla
Tannenbauma a Schmidta, 1958): _
autorita
1. Manazer rozhoduje a vyhlasuje sva rozhodnuti
/\ 2. Manazer rozhodnuti ,,prodava‘
3. Manazer ptedklada nédpady a vyzyva k dotaziim
4. Manazer predklada predbéZna rozhodnuti, ktera se mohou ménit
5. Manazer ptedlozi problém, shromaZzdi navrhy a rozhodne
6. Manazer ur¢i omezeni a pozada o rozhodnuti skupinu v
7. Manazer dovoli podFizenym jednat v ramci ur¢eném nadfizenym

Volnost pro podfizené

V uvedeném kontinuu je patrné, jak od pozice 1 k pozici 7 nar@sta volnost pro uplatnovani
aktivity podfizenych a jak oslabuje autoritativni rozhodovani. Podle miry této participace l1ze
vymezit dalsi styly fizeni a rozhodovani:

« direktivni (JA-JA) — ja se rozhoduji na zékladé svych napada (kdy pouit? Mame
novy tym, ocitli jsme se v neznamé situaci, feSime akutni problém, krizi)

* delegativni (VY-VY) — vy se rozhodujete na zakladé vasich napadu (kdy pouZit?
Chceme na$ tym motivovat, zvySit moralku v kompetentnim tymu, u lidi s vétsi
expertizou, neZ mé vedouci)

«  konzultativni (JA-VY) — ja se rozhoduji na zékladé vasich napada (kdy pouzit?
Pracujeme s rozvijejicim se tymem, ktery ma potfebné znalosti, ale nemé dost
zkuSenosti, informaci, aby rozhodl sam)

* konsenzualni (MY-MY) — my se rozhodujeme na zakladé nasich napadi (kdy
pouzit? Clenové tymu maji stejné znalosti jako vedouci, je potieba, aby se tym s
ukolem totoznil, u zkuSeného nebo rtiznorodého tymu)

Dalsim piikladem mohou byt ¢tyfi systémy fizeni dle R. LIKERTA (1903-1981):

* Explorativné-autoritativni styl - manaZer nema zdjem o aktivitu ¢i iniciativu
podfizenych, ale vystupuje €isté autokraticky, vyuziva jen piikazi a jednosmeérné
komunikace shora dold, vyzaduje ptfisnou disciplinu a okamzité plnéni rozkazu,
motivuje zejména vyhruzkami a tresty

* Benevolentné-autoritativni styl - manaZer je ochoten s nékterymi podiizenymi
diskutovat o mnohych otazkéach, vyuzivat kromé trestd a dalSich forem negativni
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motivace 1 nékterych forem odmén. Rozhodovaci pravomoc deleguje ziidka, pak
ovSem nasazuje ostrou kontrolu

* Konzultativni styl - manazer podfizenym sice nevéfi, ale je ochoten vyuzivat jejich
nazory, konzultovat s nimi nazory vlastni, byt tolerantni k nékterym nedostatkim,
vyuzivat riznych forem pozitivni motivace a delegovat nékterda méné dulezita
rozhodovani na podtizené

* Participativné-skupinovy styl — manazer se snazi stimulovat aktivitu svych
podftizenych, respektuje jejich nadzory a ndméty, prevadi znacnou ¢ast rozhodovacich
obousmérné, pln€¢ vyuziva pozitivni formy motivace, v¢. ekonomickych forem,
divétuje podiizenym a dokaze tuto divéru dobfe manifestovat

Klasicky konflikt zdjmli manazera na vykon versus na lidi umoziiuje znazornéni pomoci tzv.
manaZzerské mrizky (Blake, Moutonova, 1978), kde na ose X je na horizontale zachycena
mira dirazu na vykon a na ose Y je na vertikdle zachycena mira dirazu na vztahy:

(1.9)) (9.9.)

5.5

(1.1) 9.1)

Jednotliva Ciselna vyjadieni Ize specifikovat:
(1.1.) laissez-faire/ochuzujici manazer — hl. zajem udrZet si misto, nezajem o lidi, nezajem
o ukol, pted problémy se zaviraji o€i, konflikty se nefesi
(9.1.) autoritativni pristup — cili je dosahovano direktivné a za kontroly, tvirci piistup
kon¢i na manazerové piikazu
(1.9.) vedeni zajmového klubu — prioritou piijemné mezilidské vztahy, uvoliuje se
pracovni tempo, vysledky do pozadi
(5.5.) rutinni vedeni/manaZer uprostied cesty — drzi se urcitd mira pracovni moralky,
pokud mozno, nejde se do konflikth
(9.9.) tymovy pristup — zdkladem snaha zaujmout lidi pro spole¢ny cil, ale mize mit i
nasledujici deformovanou podobu:
(9+9) paternalisticky pristup (metoda cukru a bice)= ,.tata to vi nejlip® — manazer se
chova, jako by mu podtizeni patfili
(9+9) oportunisticky manaZer = ,,co z toho budu mit*“ — manaZer vyuziva kterykoli
ze stylti v miiZce pro vlastni zajmy a vlastni propagaci

Cv.
Zakreslete v predchazejici miizce a ciselne vyjadrete pozici, kterou byste prisoudili svému
nadrizenému a své rozhodnuti zditvodnéte.
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Pokud budeme vnimat rozhodovani manaZera jako moment situacniho vedeni, mizeme jeho
zamétenost na kol a na vztahy transformovat do chovani, které bude mit dvé zakladni
proménné: direktivni chovdni (0sa X) versus chovani podpirné (0sa Y). Kritériem pro
rozhodovani s riznou mirou uplatnéni direktivy a podpory je zejména zralost manazera a
zralost jeho tymu (jde o zralost jak pracovni, tak psychologickou, lidskou, hodnotovou
apod.) — viz tabulka.

PRATELSKY TYMOVY
PODPOROVANI KOUCOVANI
FORMALNI DIREKTIVNI
DELEGOVANI PRIKAZOVANI

Vyse uvedena zralost pak rozhoduje o stylu fizeni a zptisobu rozhodovéani:
1. Prikazovani - pro nezkusené a malo motivované
2. Koucovani - pro samostatné, dominantni jedince — poskytne se jim prostor pro
feSeni, manazer dava informace, stavi tkoly, stanovuje limity

3. Podporovani (supervising) - pro samostatné a zralé, odpovédné ¢leny tymu (ubyva
limith, zadani je volngjsi)
4. Delegovani odpovédnosti za celé feSeni na skupinu — pro zralé, tvotivé, odpoveédné
jedince (manaZer vstupuje jen v piipadé komplikaci
Cv.

Zvolte a zdiivodnéte Fidici styl v nize uvedenych pripadech:

. Pro zavazné chyby musite odvolat reditele divize

Na pocatku fiskalniho roku je nutné rozhodnout o dislokaci vyroby
Rozdélujete FKSP

Je potrebné proveést inventarizaci

Rodic si prisel stezovat na chovani vedouciho provozu
Potrebujete zajistit blizsi propojeni se zahranicni filialkou
Rozhodl jste se, ze zpracujete novy moralni kodex firmy

Musite propustit zaméstnance z ditvodu neefektivnosti provozu

NGO~ wWdE

7.2 Teorie managementu

Rozvoj pojeti managementu se datuje od okamziku, kdy se lidé poprvé pokusili dosdhnout
cili prostfednictvim skupinové prace. Za vibec prvni piedstavitele klasické teorie
managementu jsou pokladani Robert Owen (1771-1858) — utopicky socialista a Charles
Babbage (1792-1871) — zakladatel matematického modelovani.
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Védecky management F. Tailora charakterizuji zakladni principy:
e nahradit empirii védou, tj. organizovanymi znalostmi,
misto nesouladu dosahnout harmonie ve skupinové ¢innosti,
misto chaotického individualismu dosdhnout spoluprace lidi,
Misto omezovani vystupli pracovat pro jejich maximalizaci,
Zabezpecit rozvoj vSech pracujicich pro dosazeni plného vyuziti jejich schopnosti a
pro dosazen maximalni prosperity spolecnosti.

Tailovovymi spojenci byli Henry L. Gantt (1861-1919) — rozpracoval grafick¢é metody a
Frank a Lillian Gilberthovi (1868-1924, 1878-1972) — zajem o produktivitu prace a o
pramyslovou psychologii.

Za otce moderni teorie operacniho managementu je povazovan H. Fawyol (1841-1925).
Rozdéluje primyslovou cinnost do Sesti skupin: technickou (vyroba), komeréni (nékup,
prodej, sména), finan¢ni (kapital a jeho optimalni vyuziti), bezpecnostni (ochrana majetku a
osob) ucetni (evidence redlnych operaci), manazerskou (pldnovani, organizovani,
prikazovani, koordinovani, kontrolovani, fizeni). Formuloval 14 principli managementu:
délba prace, pravomoc a odpovédnost, disciplina, jednota ptikazli, jednota fizeni,
podiizenost individudlnich z4jmu spolecnym, odménovani, centralizace, tzv. skalarni fetéz —
systém jednoznacného fizenim, potadek, spravedlnost, stabilita majetku, iniciativa, jednotny

duch).

Zakladatelem behavioristické teorie managementu je E. Mayo (1880-1949) — ¢lovek neni
soucast stroje ale inteligentni bytost, finan¢ni stimuly jsou pouze dil¢im faktorem motivace
(spokojenost pracovnika ovliviiuji psychologické a socidlni faktory). Zpiisob managementu
podporujici mezilidské vztahy je nazyvan Hawthorovym ucinkem. Tyto poznatky rozvinul
Abraham Maslow (1908-1970) — pétistupiiova pyramida potieb.

Zakladatelem systémové teorie managementu je Ludwig von Bertalanffy (/1901-1972).
Systémem rozumime jakykoliv uceln€ (cilené) definovany komplex (soubor) elementl
(komponent, prvkd, ¢asti, Cinitell, jevll) spojenych vzdjemnymi vztahy (vzajemnym
pusobenim) v prostoru a Case. Diky vzajemnému propojeni jednotlivych prvka se tento
systtm chovd vi¢i svému okoli jinak, ne jak by se choval soubor stejnych, ale
nepropojenych prvkil. Vazbami uvniti systému vznikd vyssi kvalita, nej je kvalita
jednotlivych izolovanych prvki - synergismus.
Principy systémového pfistupu:
e Pozaduje ptistup k systémiim v jejich uclenéné celistvosti a jednot¢ s prostfedim,
e pozaduje objevovani a pfipadnou optimalizaci zakladnich (systémotvornych) prvka
daného systému,
e Pozaduje objevovani a optimalizaci zdkladnich (systémotvornych) wvnitinich i
vnéjsich vztahl systému,
e Pozaduje optimalizaci systémt v zajmu harmonického rozvoje ¢lovéka, spolecnosti a
piirody na zaklad¢ poznani a cilevédomého vyuzivani jejich vyvojovych zakonitosti.

Situacni teorii managementu lze charakterizovat zasadou, ktera fika, Ze uspéSnost

managementu vyrobnich organizaci zavisi na schopnosti manazert pruzné reagovat na nové
situace, v nichz se organizace nachazi.
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Postmodernismus se snazi vyhnout zjednodusenim, akceptuje slozitost svéta a podava
vlastni fteSeni dil¢ich problémid. Vedle pojmu postmodernismus se také uziva
,postfordismus®, ,,postkapitalisus®, ,,postidusrialisus®, ,,fudzismus*“ apod. Postmoderni
teorie managementu podléha mnohacetnym ptistuptim a pojetim (,,dZungle managementu).
Razné pristupy k analyze managementu lze setfadit do kategorii:
e Empiricky, respektive pfipadovy piistup
Interpersonalni behavioristicky ptistup
Skupinové chovani
Spolupracujici socidlni systémy
Socialné-technické systémy
Teorie rozhodovani
Systémovy ptistup
Matematicky piistup, respektive ,,véda managementu*
Kontingence, respektive situacni ptistup
Mintzbergovy manazerské tikoly
McKinsedv ramec ,, 7S5
Operacni ptistup

Studium mezinarodniho managementu je zaméfeno na operace mezindrodnich firem
Vv hostitelskych zemich. Specifickou problematiku fesi nadndrodni spolecnosti, hovotfime o
pohybu smérem k celosvétovym, respektive transnaciondlnim korporacim. Komparativni
management je definovan jako studium a analyza managementu v riznych prostfedich a
studium toho, pro podniky vykazuji v riznych zemich rizné vysledky; je vyznamnym
prvkem ekonomického ristu a zvySovani produktivity.

Pojmy k zapamatovani
Pokuste si zapamatovat a definovat nasledujici pojmy:

Styly fizeni, manazerskd mfizka, situacni vedeni, podpirné chovani, zaméteni na ukol a
vztahy, ,,volna uzda‘, teorie managementu, participativné skupinovy styl

Kontrolni otazky a ukoly

1. Vysvétlete pojeti jednotlivych teorii managementu.

2. Co vyjadiuje hodnota 2.7 v manazerské miizce?

3. Vysvétlete rozdil mezi kou¢ovanim a delegovanim.

4. Zduvodnéte faktory, které rozhoduji o uplatnéni urcitého stylu fizeni.
Shrnuti

Manazefi, zvlasté pokud zaujali fidici funkci takika zavratn€, obvykle nejsou schopni zménit
pfistupy, styl fizeni. PfiCiny jsou vice v jejich rigidit€¢ rozhodovani a stereotypil, nez
v chybéch jejich okoli. Tato rigidita je 1 pti¢inou nizké efektivity snah o jejich vzdélavani a
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rozvoj. Vykonnost manazera je dle nékterych autorti zavisla stejnou mérou na jeho osobnich
vlastnostech i na organizac¢nim prostiedi.

Klasické teorie managementu vznikla na pocatku 20. Stoleti a mezi jeji zakladatele patii
zejména H. Fayol, M. Weber, F. W. Tailor, L. a F. Gilbertovi, ktefi se soustiedili na
zvySovani produktivity prace prostfednictvim vytvareni dokonalych organiza¢nich
podminek prace pracovnikii. Ti se v jejich pojeti stavali ,,zivymi stroji. Jiné pojeti pfinesla
behavioristickd teorie managementu E. Maya, A. Maslowa, ktera chape clovéka jako
intelektualniho tvora, ktery nepracuje jen proto, ze musi. Na tyto teorie navazuji
postmodernistické teorie a dalsi soucasné teorie, které¢ vychazeji z filozofickych nazor na
soucasny svét. Veéda a teorie managementu je systém, ktery vyuziva fady oblasti
organizovanych znalosti. Zéakladni znalosti o managementu se stadvaji soucasti
ekonomickych véd a teorii.
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8 Autorita, moc a vliv, odpovédnost, pravomoci, osobni

pFiklad

Cile

Po prostudovani této kapitoly a piislusné doporucené literatury dokazete:
o definovat pojem autorita,
vymezit komponenty autority,
pochopit projevy a jednotlivé typy moci,
vysvétlit efektivni vyuzivani jednotlivych typt moci,
aplikovat typologii osob,
objasnit spojitost procesii motivace a orientace a procesl integrace a synergetizace.

8.1 Autorita

V pojeti autority dosud nepanuje odborna shoda. Vyjimkou je pouze fakt, Ze bez autority
nelze suspéchem vést, ovliviiovat a formovat ¢lovéka ¢i vykonavat funkci. Autorita
ovliviiuje fadu prostiedi — rodinnym prosttedim pocinaje a pracovnim, sportovnim,
védeckym, politickym aj. konce. NejCastéji bavéa rozliSovana (ValiSova, 1998) autorita
skute¢na (podftizeni se identifikuji se strategii a pokyny nadiizeného) a zdanliva (nadfizeny
nema faktickou oporu u svych podfizenych); autorita pfirozena (vyplyva z osobnostnich a
profesnich ryst nositele) a ziskana (je dana vychovou a uGsili v pribéhu ¢innosti ¢loveka;
autorita osobni (prameni z osobnich vlastnosti, schopnosti a dovednosti jedince), pozi¢ni
(mira vlivu ziskana diky postaveni v systému organizace) a funk¢ni (vliv dany kvalitou
vykonu, role ¢i funkce); autorita formalni (mira vlivu diky postaveni v hierarchii organizace)
a neformalni (postavena na lidskych a kvalitativnich charakteristikach jedince); autorita
statutarni (silova, ktera je blizkd autorit¢ formalni a pozi¢ni), charismatickd (spojena
s vn&jSimi projevy a vnitini harmonii jedince), odborna (souvisi s profesionalitou v ramci
dané¢ho oboru ptsobnosti)a moralni (je déna silou charakteru, lidskosti a odpovédnosti
k druhym i k sobg).

Vykon ucitelské profese ve své podstaté na autorité pfimo zavisi, a to zejména na autorité
racionalni (Fromm, 1992). V poslednich desetiletich je tento pojem sklonovan ve vsech
padech, a to zejména v souvislosti s tzv. krizi autority, divané mnohdy do souvislosti s krizi
celé soucasné zapadni kultury (Arendtova, 1994). Autorita ucitele, jako kli¢ovy obousmérny
vztah: ucitel — zak, neni ovlivnéna pouze kvalitou jejich hlavnich aktérti, ale promita v sob¢ i
vlivy vngj$i. Patfi mezi n€ zejména zména hodnotovych struktur, jdouci se zménou epoch
(Prudky a kol. 2009), zména politickych a ekonomickych struktur provazena odlisSnymi
pravidly, normami a ndstroji moci a zména socidlnich struktur ve spolec¢nosti vedouci k
odlisné kategorizaci obyvatel. Ucitel, jako vedouci Cinitel vychovné vzdélavaciho procesu,
dosdhne svym vlivem pouze na nékteré autoritatvorné komponenty, zatimco jiné muze
ovlivitovat pouze zprostfedkované ¢i dokonce viibec ne. Totéz plati 1 pro autoritu feditele
Skoly (Suchomlynskij, V. A., 1969). Je otazkou, jaky dil vlivu mize soucasny pedagog
v ramci svych kompetenci obsahnout, kolik z toho miize pojmout ucitelska piiprava a jak
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velky dil vlivu jiz stoji mimo jeho pedagogickou pravomoc (viz dale faktor rodina zéka,
legislativni ramec, ekonomicky status).

Lze souhlasit s nazorem (Zieleniecova, 1997), ze v rukou ucitele jsou z hlediska jeho
autority nasledujici komponenty:

e odbornda zpitsobilost véetné vztahu k vyuCovanym predmétim (prvotné jde o ziskani
znalosti v danych pfedmétech béhem vysokoSkolského studia, sekundarné pak o
jejich aktualizaci v disledku novych védeckych poznatki; spravna volba oboru a
predmétii je predpokladem pozitivniho vztahu ucitele k nému, coz je 1 piedpoklad
spravné motivace zakl)

o pedagogickd zpusobilost (mistrovstvi didaktické rekonstrukce védomosti tak, aby si
zéaci dokazali sami vytvaret poznatky a naucili se je logicky vnimat v systému
vzajemného propojeni; jde o praktické zvladnuti vSech otazek kurikula (Skalkova,
2007)

e osobni viastnosti a Zivotni filozofie (oceiiovand je zejména objektivnost,
pravdomluvnost, cestnost, dlslednost, otevienost, Citelnost jedndni, dodrzovani
pravidel, sebeovladani a jistd mira tolerance; do zna¢né miry vychazeji tyto
vlastnosti z zivotni filozofie a hodnotovych zebticki pedagoga)

o aktivity a chovdni na veiejnosti véetn¢ vztahu k zakiim (pedagog je stale vniman —
vice nez jiné profese — z pohledu vefejné angazovanosti a zajmovych aktivit; do
zorného pole se dostdva nejenom jeho vztah ke koleglim, ¢i lidem obecné, ale
pfedevsim ke svéfenym zaklim)

o uroveii v§eobecného vzdélani (rozhodujici neni jenom odbornost, ale i celkovy
rozhled a ochota na sobé dlouhodob¢ pracovat).

Autorita uclitele je charakteristikou vztahu zaka k uciteli, a tudiZ je podminéna rovnéz
faktorem zak, respektive jeho vlastnostmi, preferencemi, postoji, chovanim apod.
Prostfednictvim Zakl se do autority promitaji 1 pfistupy rodici, jejich hodnotové struktury a
vnimani role a smyslu vzdélavani a Skoly obecné. Pedagog muize sviij vliv u faktoru zak
uplatnit pouze caste¢né a zprostfedkovang, a to aktivitami motivujicimi Zaka k uceni a
vyvolavajicimi zajem o vyuCovany piredmét. Nenajde-li u nékterych zakd ucitel odezvu,
musi analyzovat, zda se sim nedopustil chyby nebo zda ma nezdjem Zaku jiné kofeny. V
tomto piipadé€ je rozhodujici, zda ziska spojence v rodi¢ich (zdkonnych zastupcich) Zaka.
Pokud se to nepodafi, vliv a role ucitele jako autority ve vzdélavani je oslabena (pedagog
V podstaté¢ nema ndstroj, kterym by mohl situaci zménit). Omezenost vlivu pedagoga je
Vtomto ohledu dévana do souvislosti (ValiSova, 1999) s ultraliberalizaci spole¢nosti,
s rozpadem systému obecné sdilenych a spolecnost integrujicich hodnot (zejména viry a
vzorul).

Nekdy byva pravomoc interpretovana jako autorita funkce ¢i tzv. formalni autorita. Je tomu
tak 1 proti, Ze zejména ve vysSich manaZerskych funkcich je obsaZena bez ohledu na
funkce vedouciho oddéleni, ten méa zase vétSi pravomoc nez mistr. Dillezité pfitom je, Ze
pivodné prioritni specifikace pozadavki, které smérem K hierarchicky vyssim funkcim
rostou, je postupné stale Castéji brana v uvahu méné nez prestiz, kterd je s danou funkci
spojena. Jinak feCeno, 1 nekvalitni feditel je povazovan za osobu s vys§i mirou kompetence
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nez sebekvalitn€j$i vedouci oddéleni. Proto touzi mnoho ctizddostivych lidi ,.feditelovat®,
aniz by zvazovali, zda spliluji naro¢né odborné i manazerské pozadavky teditelské funkce.

8.2 Moc a vliv vedeni

Vedeni je dynamicka forma chovani a existuji minimaln¢ ¢tyti proménné (McGregor):

Charakteristiky vedouciho

Postoje, potfeby a jiné charakteristiky personalu a ostatnich nésledovniki
Povaha organizace jako napf. jeji ucel, struktura, tikoly ke splnéni
Spolecenské, ekonomické a politické prostiedi

S funkénim postavenim v kazdé organizaci je spojena i otdzka organizacni moci. Miize mit
fadu zdroju, konkrétnich podob a jsou pro ni charakteristick¢ rtizné zpusoby projevu a
uplatiiovani ze strany jejich nositell, manazeri. Napt. Max Weber definuje moc jako
moznost uplatnéni néfiho pfani nad pfanim druhych (Galbraithe, 1983) a nasledné ji
vymezuje jako moc:

trestajici, kterd kalkuluje pfedevS§im s pfiméfenym, spravedlivym trestem,
odpovidajicim ur¢itému provinéni,

kompenzacni, nabizejici odmény (nejen formou penéz),

podminénou, ktera stavi na zméné viry, presvédceni, postojii (roli v ni hraje zejména
komunikace a presvéd¢ovani).

Rozsiteny pohled na typ sily, kterou fidici pracovnik uplatiluje v organizaci na své
podiizené, nabizi Frenche a Raven (1968), kteti rozlisuji:

moc odmén — podiizeny vnima vedouciho jako toho, kdo ma moznost a zdroje
odménovat ty, ktefi mu vyhovuji,

donucovaci moc — podiizeny vnima vedouciho jako toho, kdo ma moznost trestat
neposlusné a nevyhovujici (opak moci odmén),

legitimni moc — podfizeny vnimé vedouciho jako toho, kdo ma pravo a formalni
autoritu = pozic¢ni moc vyplyvajici z role v organizaci (nikoli z osobnich vztahl s
ostatnimi),

odbornou moc — podfizeny vnima vedouciho jako kompetentni osobu se znalostmi
v oboru,

referencni moc — podiizeny se identifikuje s vedoucim, ktery vykazuje schopnost
vést, nadchnout a strhnout osobnim ptikladem (ptisobi respekt a ucta k nému).

Faktory a vybudovani a uZziti moci schematicky zachycuje tabulka:

JAK ZVYSIT A UDRZET SI MOC JAK UZIVAT MOC EFEKTIVNE

LEGITIMNI MOC
Ziskejte vice formalni autority Vyslovujte jasné, zdvoftilé zadosti
Uzivejte symboly autority Dutivody pro zadost vysvétlete
Ptinutte lidi, aby uznavali autoritu Nepiekracujte hranici své autority
Uzivejte autoritu pravidelné Je-li to nutné, ovéite si svou autoritu
Pfi udileni ptikazi pouzivejte vlastni postupy Bud'te vnimavi ke smérnym ¢islim
Podpofe autoritu moci odmén a donucovaci Ovéfujte si ochotu zaméstnanct
moci Je-li to vhodné, na ochoté trvejte

MOC ODMEN
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Zjistéte, co lidé potiebuji a chtéji

Ziskejte vice kontroly nad odménami
Ujistéte se, Ze lidé védi, ze mate kontrolu nad
odménami

Neslibujte vic nejste schopni zajistit
Neuzivejte odmén k manipulovani
Vyhybejte se komplexnim, mechanickym
odméndm

Neuzivejte odmény k osobnim vyhodam

Nabizejte vhodné odmeény

Nabizejte spravedlivé a etické odmény
Vysvétlujte kritéria pfidélovani odmén
Zajistujte odmeény tak, jak jste slibili
Symbolicky uzivejte odmén k posileni zddouciho
chovani.

ODBORNA MOC

Ziskejte vice odpovidajicich znalosti
Bud'te informovani o technickych
zalezitostech

Ziskejte exkluzivni zdroje informaci

K ovéreni odbornosti uzivejte symboly
Své schopnosti demonstrujte feSenim
obtiznych kol

Nevyslovujte ukvapena, neopatrna tvrzeni
Nelzete nebo Spatné nereprodukujte fakta
Netrvejte na ménicich se pozicich

Vysvétlete divody zadosti nebo nabidky
Vysvétlete, pro¢ je zadost dilezita

Zajistéte, aby bylo jasné, ze navrh bude Gspésny
Berte vazné smérna Cisla

Méjte ke smérnym ¢islim respekt (nebud'te
arogantni)

V krizi jednejte sebejisté a rozhodné

REFERENCNI MOC

Ukazte souhlas a pozitivni pohled

Bud’te podptirni a napomocni
Nemanipulujte s lidmi a nevyuzivejte je pro
osobni vyhody

Chranite cizi zajmy a v ptipadé potieby je
podporujte

Dodrzujte sliby

Abyste ukazali sviij zajem, obétujte se
Zavdécte se uptimnou formou

V ptipad¢ potieby uzivejte osobni zadosti
Zduraznéte, ze zadost je pro vas dulezita
Nezadejte osobni vyhody, piekracuji-li meze
daného vztahu

Bud'te sami ptikladem spravného chovan i
(modelovani roli)

DONUCOVACI MOC

Urcete divéryhodné tresty k zastraSeni
nevhodného chovani

Ziskejte autoritu k pouziti trestt

Nevyhrozujte zbrkle

Neuzivejte donuceni manipulativnim zptisobem
Uzivejte jen legitimnich trestl

K poruseni pravidel pfipojte trest

Neuzivejte donucovani k vlastnimu prospéchu

Informujte o pravidlech a postizich

Ptredem davejte rozsahla varovani

Snazte se pted pouzitim trestu situaci pochopit
Zustaite klidni a ndpomoc ni, ne nepratelsti
Podporujte zlepseni, abyste tak ptedesli potiebé
trestd

Vyzadejte si smérna Cisla, abyste mohli zjistit smér
zlepSeni

Uplatiujte disciplinu i soukromé

8.3 Typologie osob

Zaméstnanci nabizeji organizaci, v niz jsou zaméstnani, zejména schopnosti (co ¢loveék zna
a umi — znalosti a dovednosti), postoje (¢emu ¢lovek véri a co chce — nazory, hodnoty a
motivy), vlastnosti (jaky clovék je). Dle kombinace schopnosti a postoji byla zpracovana

typologie jednotlivci:
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SCHOPNI, SCHOPNIi
- Dostatecné ALE A
= NEOCHOTNI OCHOTNI
CZD (umi, ale nechtéji) (umi a chtéji)
(ol
% NESCHOPNI NESCHOPNI,
O A ALE
w éné , ,
Nedostatecné NEOCHOTNI OCHOTNI
(neumi a nechtéji) (neumi, ale chtéji)
nepriznivé priznivé
POSTOJE

V piipad€ prace se zaméstnanci plati tzv.
» velka takticka podminka (investici do rozvoje schopnosti by méla piedchdzet nebo
doprovdzet pozitivai zména postojit)
* mald taktickd podminka — urcuje poradi krokii pri snaze vést lidi diagramem vpravo
nebo vzhiiru

Kazda organizace by si méla klast otdzky, pro¢ nema dost ochotnych lidi? Primarné se
nabizeji zdivodnéni:
1. Firma nema mySlenky, které by lidé mohli sdilet, nebo je nedovedla na uroven
kazdého jednotlivce (definovat pro kazdého poslani)
2. Lidé neznaji nebo nechapou definované myslenky a vize
3. Myslenky firmy i konkrétni ulohy jsou pochopeny, ale nejsou akceptovany = védét
jesté neznamena konat (tj. zajistit, aby lidé pochopili, Ze je to v jejich zajmu

Obdobné¢ 1ze hledat pficiny neloajality s organizaci:

a) Neni zfejmy uzitek systému mySlenek firmy nebo svéfenych tloh pro konkrétniho
jednotlivce, tj. problém MOTIVACE

b) Neni znamo znéni tloh jednotlivce nebo relevantni ¢asti systému myslenek firmy, tj.
problém ORIENTACE (Nestaci pouze motivovat, pracovnik musi byt zorientovan,
chapat smysl své prdace a kontext, do jakého zapada),

Kazda organizace by si méla kléast otdzky, pro¢ nema dostatek schopnych 1idi? Primarné se
nabizeji zdivodnéni:
1. Zaméstnanci jsou motivovani, ale jejich schopnosti pokulhavaji za naroky (mozno
snizit naroky nebo zvysit schopnosti)
2. Orientace, motivace i schopnosti jsou dostatecné, ale vazne spoluprace, protoze chybi
kvalitni vztahy (nejen individudlni schopnosti, ale nutno mit také vztahové dovednosti)
3. Konfliktni osobnost (pficiny — nema rozvojové moznosti — nutno jej zaclenit)

Obdobn¢ Ize hledat pti¢iny neschopnosti:

a) Individualni: Konfliktni osobnost nebo situace, tj. problém INTEGRACE (schopnost
fesit vnéjsi i vnitini konflikty)

b) Tymové: Nedostate¢né vztahové schopnosti, tj. problém SYNERGETIZACE (rozvoj
vztahovych schopnosti a rozvoj pozadavki)
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Problém integrace a synergetizace je problémem tymu a roli jeho dil¢ich ¢lent — viz

Belbinova typologie roli v tymu:

Tymova role

Osobnostni rysy

prednosti

Pripustné slabosti

Myslitel/inovat
or

Individualista, vazny,
nekonvencni

Tvotivé mysleni, intelekt,
imaginace, znalosti

Hlava ,,v oblacich®,
tendence podceniovat
praktické detaily a
konvence

Hledaé¢ zdroju
a prileZitosti

Extrovert, aktivni a
zvédavy, komunikativni

Schopnost seznamovat se,
orientovat se v novych
situacich, nachazet nové
moznosti

Tendence k povrchnosti a
rychlé ztraté pocatecniho
z4jmu a zaujeti pro véc

Kontrolor/vyho

Strizlivy, vécny,

Bystry tisudek,

Chybi mu inspirace a

dnocovaé neemotivni, opatrny rezervovanost, dislednost | schopnost motivovat lidi
Realizator Konzervativni, smysl pro | Organiza¢ni schopnosti, Nepruzny, tendence
povinnost, loajalni, prakticky usudek, smysl po | odmitat nové myslenky a
citelny, spolehlivy disciplinu, pracovitost véci
Dotahovaé Metodicky, svédomity, Perfekcionista, schopnost Tendence zveli¢ovat malé
pracovity, Uzkostny dotahovat véci do konce problémy, nerad deleguje
Stmelova¢ Socialné orientovany, Schopnost reagovat na lidi | Nerozhodnost v kritickych
mirny, citlivy, vaimavy, | a jejich potfeby, uméni situacich
diplomaticky vytvaret tymového ducha
Formovac Napjaty, dynamicky, Priibojnost a schopnost Nachylny k projeviim
vynalézavy mobilizovat tym az k akci | podrazdéni a projeviim
netrpélivosti, sklon
provokovat a urdZet ostatni
Koordinator Klidny, sebejisty, umi se | Silny smysl pro plnéni a Spise primérné schopnosti
ovladat dosahovani cilt, umi v oblasti vlastniho vykonu
rozeznat schopnosti
jedinct a vyuzit je pro
zajmy celého tymu
Specialista Iniciativni, profesionalni, | Odborné znalosti nebo Prili§ uzké zaméfeni, asto

zaujaty pro véc

technické dovednosti

se nepovazuje za soucast
tymu

Pojmy k zapamatovani

Pokuste si zapamatovat a definovat nasledujici pojmy:

Autorita, moc odmeén, moc referen¢ni, moc odborna, pozi¢ni moc, motivace, orientace,
integrace, synergetizace

Kontrolni otazky a ukoly

1. Definujte komponenty autority.
2. Charakterizujte referencni a pozi¢ni moc.
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3. Znate-li typologii svych zaméstnancu, k jakym zménam ptikroc¢ite primarné a k jakym
sekundarné?

Uved'te priCiny neloajality, tj. pro¢ firmy maji nedostatek ochotnych pracovnik?

Uved’te pfic¢iny neschopnosti, tj. pro¢ firmy maji nedostatek schopnych pracovnik?

4

No ok

Porovnejte vysledky vyzkumu z publikace (Vomackova, Cihlar, 2012, s. 72 a n.) se svym
pohledem na spolupracovniky dle vnimani jejich postoji a schopnosti.

Shrnuti

Z hlediska tfidéni moci se zpravidla vymezuji jako standardni zdroje moci osobnost (fyzicka
sila, duSevni kvality, moralni jistota, osobnostni vlastnosti), vlastnictvi (operuje s kategorii
penéz) a organizace (podminénost funkci, kterou doty¢ny v organizaci zastava a kterou
subjektivné naplnuje). Z hlediska napliiovani smyslu fizeni 1ze mocensky orientované typy
osobnosti (McClelland, 1975) chapat jako pozitivni (osobnosti jsou zaujaty realizaci cile pro
skupinovy prospéch, jehoz prosttednictvim je realizovan i prospéch osobni) a jako negativni
(osobnosti jsou zaujaty samy sebou a realizuji osobni moc bez ohledu na skupinovy
prospéch organizace, ktery muze byt v souladu ale i v protikladu s osobnim prospéchem
fidiciho pracovnika).

Jiné pojmoslovi pouziva napt. Bakaldi (1992), ktery hovoifi o socializované a
personalizované moci. Prvni ptfipad spojuje s osobnostmi zralymi, socializovanymi a
pozitivnimi, druhy ptipad pak s osobnostmi nezralymi, fidicimi se ,,zdkony dzungle*.

Moc ma v procesu fizeni fadu atributl, které podmiiiuji vysledky, respektive disledky
mocenského jednani. Zalezi na tom:

e kdo co dela ¢i nedéld — Ucinek zdlezi na mife aktivity ¢i pasivity, na motivech a
vécném obsahu a cili jednani,

e kcéemu a pro¢ jednani smétfuje — zalezi na rozporu mezi zajmy subjektivnimi
(individualnimi) a objektivnimi (organizacnimi) a na sile organizacni kultury
(sdilenych nézorech, piesvédceni, postojich, hodnotach a norméch),

e jaka je konfigurace subjektd a vztahii mezi nimi — sit’ socialnich vztahti v organizaci
zaklada ten, kdo ma moc a ten, kdo je ji podtizen,

e jak jsou udalosti kontrolovany a fizeny — mocenské jednani je Casto nezbytné a
zadouci pti dosahovani cilli, s nimiZ nemusi byt vSichni ztotoZnéni,

e jak je zvladana vzajemna zavislost nadfizeného a podfizenych — moc mimo jiné
zavisi 1 na mife (ne)jistoty disledktt mocenského jednani, na Gspéchu pii zvladani
této nejistoty, na mife nahraditelnosti a dulezitosti,

e jak jsou mocenské vztahy a jednani ospravedliiovany — vyznamnym aspektem
mocenského jednani je jeho legitimita ve vztahu k organizaci jako celku,

e 0 jaky Casovy horizont jde — jevy nejsou trvalé a procesy vykazuji setrvacnost,
které mnohoznacnosti, protiklady a neprithlednosti umoZnuji nebo dokonce
podmifiuji mocenské jednéni.

Doporuéena literatura a zdroje pro samostudium
PLAMINEK, J. Veden lidi, tymii a firem, Praha: Grada, 2011
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9 Kontrolni mechanizmy, délba prace, produktivita a

efektivnost ve vedeni lidi

Cile

Po prostudovani této kapitoly a prislusné doporucené literatury dokazete:
e pochopit a pfijimat pozitivni smysl zpétné vazby,
e uvédomit si nutnost a bariéry délby prace na pracovisti
e vymezit faktory ekonomické a pedagogické efektivnosti a produktivity prace.

9.1 Zpétna vazba

Zpétna vazba (feedback) je pevné zabudovand do struktury kazdé komunikace,
bezprostfedné se odrazi v dialogu. Zpétna vazba obsahuje vzdy n&jaké prvky hodnoceni. To
lze definovat jako interpretacni a komunikacni proces, ktery poskytuje diagnostické
informace o porovnatelnych kvalitaich vykond a chovani ucastnikti komunikace s cilem
zvySovat kvalitu a efektivitu jejich piisobeni. Hodnoceni obsazené ve zpétné vazbé mize byt
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pozitivni ¢i negativni. V piipad¢ pozitivni zpétné vazby jde o potvrzeni spravnosti plnéni
ukoll, v piipad¢ negativni zpétné vazby naopak o signalizaci chyby pii plnéni ukolu.
Negativni zpétnou vazbu lze ¢lenit do fazi: (1) detekce chyby — nadfizeny da najevo, ze
doslo k chyb¢; (2) identifikace chyby — nadfizeny uvede, Sc¢im neni spokojen; (3)
interpretace chyby — podfizeny poskytne vysvétleni, jak k chybé doslo a proc; oba si vyjasni
oc¢ekavani a harmonizuji je; (4) korekce chyby — poditizeny napravi (jde-li to viibec) na
vlastni ndklady) chybu a odstrani nedostatky.

Zpétné vazby s ohledem na jejich zaméteni lze strukturovat:

1. Zpétna vazba zamétend na ukol nebo vysledek: diagnostikuje, zda je vykon
pracovnika v potadku, ¢i nikoli.

2. Zpétna vazba zamétend na proces: jde o proces vedouci ke zvladnuti zadaného ukolu
— Vv tomto typu zpétné vazby mohou pracovnici obdrzet informaci o tom, jakym
zpusobem modifikovat sviij postup vzhledem k ocekdvanému vysledku (viz
koucovanti).

3. Zpétna vazba zaméfena na seberegulaci: navozuje vlastni sebehodnoceni
pracovniki, motivuje je ke zvladnuti ukolu.

4. Zpétna vazba zaméfena na o0sobnost: obsahuje zpravy zamétfené na hodnoceni
osobnosti pracovniki.

Rizni autofi (Hattie, Timperleyovd, 2007) na zdkladé metaanalyzy fady vyzkuml uvadéji,
ze jednotlivé typy zpétné vazby mohou byt rtizné efektivni, ptiCemz vyzdvihuji predev§im
zpétnou vazbu zaméfenou na proces, jez podle nich podporuje hlubsi porozuméni. Naopak
se stavi rezervovan¢ vaci zpétné vazbe zamétené na osobnost, kterd je podle jejich nazoru
bez piimé souvislosti s aktualnimi vykony pracovnika. Kromé toho, co je objektem zpétné
vazby (viz vyse), je také dulezité, jaky je bazovy mechanismus poskytované¢ho feedbacku.
Velmi obecné, avSak uzite¢né clenéni nabizeji Kulhavy a Stock (1989), ktefi rozliSuji mezi
verifikaci a elaboraci. Zatimco verifikacni zpétna vazba nabizi prostou informaci o tom, zda
je vykon korektni, elaborace obsahuje novou informaci nebo voditko vedouci ke spravnému
feseni

Tzv. produktivni zpétnd vazba v sob¢ nese prvky akceptovatelnosti pro vykonavatele ukolu.
Zadost o vykonani, zlepSeni &ehosi ¢ zménu je do znané miry zavisla na formé, kterou
nadfizeny/kolega zvoli — viz také emoc¢ni inteligence. Jako pfiklad lze uvést Resentalovu
tabulku zptisobil formulace Zadosti:

SDELENI POZITIVNI FORMA NEGATIVNI FORMA
Dtivéra, ze ja vam umim DrzZ se mé&, vyhrajes...* ,,.Neumim ucit...“
pomoci ,,Vim, ze t€ dokazu »Nevim, jestli ti budu néco

néco naucit...* platny...*

Duivéra ve schopnost
druhého

,,Vim, ze to dokazes
,, 10 se podda...*

,» Tak nevim, jestli ti to pijde*
,Jeto tézké. ..«

Neverbalni stranka: vyjadiuje divéru pochybovaéna
oCi, ton, drzeni téla,

doteky

Zpétna vazba: presnost, ,Dobra prace!* ,,Spatné!“
dostatek, ,»Vysledek je az na ,.Snaz se vic!“

pozitivni/ negativni

par drobnosti, které je
nutno dotdhnout...*

'66

,»Cekal jsem, ze to zkazi§

Vstup: »Napfed to hlavni a ,,Nemame na to moc
mnozstvi a kvalita pak podrobnosti...“ casu...*
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davané informace

Vystup: ,,Zatim sta¢i hlavni ,.Znovu!*
mira Zadaného vykonu body...* ,Lépe!

,,Je dalsi Sance si to
vyzkouset...*

Mezi zékladni pravidla pro predavani zpétné vazby patii:

Zaméfte se na chovani nebo zalezitost, ne na osobu.

Pamatujte, ze G¢inné je posileni pozitivniho chovani.

Snazte se o popis chovani, ne o jeho hodnoceni. PopisSte chovani a jaké mé vliv na
vas. Mluvte jen o tom, co se d4 zmenit.

Bud’te pokud mozno konkrétni. Obecna vyjadieni se mijeji

ucinkem.

Mluvte o sob¢, neschovavejte se za ,,my* a ,,oni*.

Udrzujte o¢ni kontakt — divat se na ¢lovéka, jemuz davate zpétnou vazbu a mluvit
pfimo k nému je naprosto nezbytné.

Vynechejte absolutni slova jako ,,vZdycky* a ,,nikdy*. Vyhnéte se obvifiovani.

Podavejte zpétnou vazbu jen takovou formou a v takovém mnozstvi, které je druha
osoba ochotna ,,slySet*.

Zlaté pravidlo pro prijeti zpétné vazby zahrnuje:

Naslouchejte aktivné.

Zustarite po celou dobu otevieni vS§em mysSlenkam a nazoram.
Mluvte pozitivnim a pfijemnym tonem.

Ovéite si, zda jste vSemu spravné rozuméli.

Kladte oteviené otazky a pozadejte o piiklady.

Za zpétnou vazbu vzdy podékujte.

Sami pro sebe si zhodnot'te, zda je nutnd zména a co ptipadné zmenit.

9.2 Délba prace a delegovani

Spravné rozdéglit praci mezi potizené pracovniky tak, aby kazdy vykonaval to, co nejlépe
umi a mize byt pro celek nejvétsim piinosem, patii mezi uméni manaZzerti. Do této oblasti
patii jednozna¢né delegovani tkolt, odpovédnosti za jejich splnéni a pravomoci k jejich
vykonédni. Odpovédnost a pravomoci lze povazovat za nutnou pdrovou dvojici, coz
znamena, ze je-1i delegovana pouze odpovédnost bez pravomoci, nebo naopak nékdo vladne
pravomocemi bez odpovédnosti, proces fizeni nefunguje a jde spiSe o symptom Spatného (tj.
kratkodobého) vladnuti.

V ramci delegovani by mély byt vzdy spravné analyzovany
A. znaky Spatného a dobrého delegovani

e Predevsim by mélo byt ziejmé, zZe vedouci povazuje delegovany ukol nebo prace
za diilezite.

o Je nutné, aby pracovnik pohlizel na delegovany ukol jako na vec, zasluhujici
maximalni usili.

e Pri delegovani ukolu vétsiho rozsahu je dobré V pocatku uvolnit pracovnika od
nekterych jeho obvyklych povinnosti.
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Poskytujte pracovnikovi dostatecné casto zpétnou vazbu. Dejte mu védeét, pokud
odvadi dobrou praci.

Uroveri vykondvané delegované prdace hodnotte s vyjimkou mimorddné dobrého
vykonu mezi ¢tyrma ocima.

Kdyz pracovnik dela chyby, reknéte mu to primo a jednoduse, poradte mu a
povzbud?te jej.

I po delsi dobé, kdy uz neni nutna soustavna kontrola, dejte cas od casu
pracovnikovi védeét, ze se zajimdte o vysledky delegovaného ukolu. Bude jej to
stimulovat k udrzeni dobrého vykonu.

Odmente kazdého, kdo za vas odvede dobrou praci. Nemusi jit prave o odmeénu
financni. Nekdy staci podékovani nebo zverejnéni jeho uspéchu),

B. pFi¢iny neochoty delegovat

Pocit nenahraditelnosti omnipotence: To je onen syndrom ,Jen jd to miizu
udelat poradne*. Ale i kdyby to byla pravda, je treba si uvédomit, Ze nejde 0
rozhodovani se mezi kvalitou zpracovani ukolu manazerem a jeho podiizenym,
ale 0 rozhodovani se mezi prinosem prace manazera nad jednoduchymi vkoly
nebo nad ukoly diilezitymi.

Nechut opustit néco, co dobie umime: Dovolit nekomu, aby vykonaval néco, co
sami dobre umime, je casto bolestivé. A pokud trvame na tom, Ze vysledek musi
byt na stejné vysoké urovni, jaké jsme u tohoto ukolu dosahovali my, je to takrka
nemozné. Delegovani znamenda, Ze musite byt pripraveni akceptovat moznost, ze
ukol bude spinén za delsi dobu, moznost, ze vysledek bude horsi kvality, nez
byste mohli dosahnout vy, vyssi riziko selhdni a moznost vzniku neZadoucich
vedlejsich ucinku, ztratu prilezitosti udrzovat si cvik v urcité dovednosti.
Nediivéra ve schopnosti pracovniku: ManazZeri, kteri postradaji u svych
podrizenych dostatek schopnosti potrebnych ktomu, aby jim mohli delegovat
nekteré své cinnosti, by odpoved v prvé radé meéli hledat sami u sebe. Bud’
prijali nekompetentni lidi, nebo zanedbali jednu ze svych zakladnich povinnosti,
tj. rozvijet schopnosti svych podrizenych, nebo nedokazali spravné odhadnout
rozsah jejich moznosti. Casto se totiz stavd, Ze ti, kterym jsou delegovany
pravomoci, dosahnou Zadouciho vysledku neocekavanymi zpiisoby a projevi pri
tom dovednosti, které u nich diive nikdo nepredpokladal.

o Obava z neoblibenosti: Snaha delegovat nemusi byt vidy ze strany pracovnikii

prijimana s nadsenim. Miize u nich previadnout pocit, z jsou ,,vyuzZivani“, miize se
projevit i strach, Ze pripadny neuspéch se negativné odrazi na jejich budoucnosti.
Vetsine manazeru zalezi na tom, jak jsou vnimani svymi porizenymi a proto casto
radéji riskuji nezvladnuti ukolu nez aby , obtezovali* své podrizené. Nechut
podrizenych akceptovat delegované ukoly a pravomoci lze prekonat jediné
presvedcovanim o vyznamu delegovani pro jejich dalsi rozvoj a perspektivu.
Skutecnosti navic je, Ze podle vyzkumu jsou manazeri, kteri umi dobre delegovat,
hodnoceni svymi pracovniky v priimeru podstatné lépe nez ti, kteri se delegovani
vyhybaji),
C. mély by byt dovozeny postupy vybéru spravného pracovnika pro delegovini

Analyza prace: Aby manazer mohl rozhodnout, co delegovat, mél by v prvé radé
pravidelne analyzovat svou praci z hlediska svych povinnosti a odpovednosti,
dale z hlediska hlavnich cilii svého utvaru a klicovych oblasti pro jejich dosazeni
a mel by definovat ty uikony, které miize délat jen on.
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e Planovani delegovani: Delegovani, stejné jako vétsina soucasti managementu, je

vvvvvv

nasledujici otazky (pouze vycet):

- Jaky cil ma byt splnen

- Jaké jsou diilezité dilci terminy splnéni

- Jaké urovne musi byt dosazeno

- Jaké rozhodnuti musi byt udélana a dalsi.

o Jybér vhodného pracovnika: Pri vybéru osoby nejvhodnéjsi k delegovani
urcitého ukolu bychom opét meli postupovat systematicky a vzit v uvahu
okolnosti jako napr.: Prislusi delegovand prdace urcité funkci? Kdo ma zdajem
nebo schopnosti? Pro koho bude delegovana prace novou ,,vzpruhou*? Komu
delegovany ukol pomiize v jeho riistu atd.),

D. poskytovani zpétné vazby a vyuziti delegovani kK motivovani pracovnikii (motivace
vyzaduje ptrekonat problémy spojené s delegovanim: Vedouci deleguje jen
bezvyznamnou nddenicinu. Pracovnici odmitaji prdci s tvrzenim, Ze ji neumi.
Pracovnici chodi s delegovanymi ukoly zpét a Zadaji radu a pomoc. Pracovnik rika,
Ze ma prilis mnoho prace. Ukol se opakuje, ale delegovdni by zabralo vice casu, nez
samotné provedeni. Vyssi management pozaduje, abyste nékteré doklady podepisoval
osobné. Pracovnici nevykonavaji praci tak, jak jste byli zvykli. Vykon pracovnika
ohroZuje uspésny vysledek).

9.3 Ekonomické a pedagogické pojeti efektivhosti a produktivity
prace

V dobé masivnich ekonomickych Skrti ve vefejnych vydajich, pfiprav ke slu¢ovani
ministerstev (napt. MSMT a MK CR) a stale stagnujici &i spiSe se propadajici ekonomiky
Ceské republiky je otazka optimalizace a efektivnosti jisté na misté. Optimum obecné
V sob€ nese prvek rovnovahy a je v ekonomii i pedagogice kategorii vylucné vztahovou.
Technické vymezeni optima je v tomto sméru jednodussi, nebot’ znamena nejlepsi mozné
feSeni v daném Case, podminkéch a prostoru bez ohledu na to, komu prospiva a komu skodi.
Ekonomické a pedagogické optimum je svym zpisobem jiz ,politikum®, nebot’ v sobé
promitd zékladni vztah JA — MY, vjehoz polarité je zasadnim konfliktem osobni a
kolektivni prospéch, stejné tak jako Skoda, které se v praxi realizuji v rozhodujici mife na
tkor & ve prospéch n&koho. Ekonomicka teorie znd sice tzv. paretovo' optimum
(Stiglitz,1997), které fika, ze alokace zdroju je optimalni v ptipadé€, ze si nikdo nepohorsi,
jestlize si nékdo polepsi, ale v praxi se s nim pracuje méné nez napt. s ,,neviditelnou rukou
trhu®. Takto pojaté optimum ma sice ekonomicky obsah, ale ten zahrnuje jednotlivce i celek,
tj. pracuje s kategorii blahobytu jednotlivce a celku jako entity, coz mu dava vedle
ekonomického obsahu 1 obsah socidlni a spolecensky (odpovidd na otdzku, co drzi
spolecnost pohromad¢). Ekonomicka praxe naopak pfistupuje k individudlnimu optimu (na
bazi soukromého vlastnictvi) vyluéné z ekonomickych pozic a chape ho jako konkurenéni
(tedy: bud’ anebo) ve vztahu ke spoleenskému optimu (na bazi kolektivniho vlastnictvi,
zajmu, potieb apod.). Tento pfistup je rozhodujici i pro posuzovani ekonomické efektivnosti,
kterd je postavena na kvantifikaci v penézich vyjadieného efektu = profitu a pohlizi na
¢loveka jako na homo economicus (Sedlacek, 2003). Ekonomicky je efektivni tedy to, co pii
minimu vstupd (nékladil) ptinds$i maximum vystupi (vynosl):

! Vilfredo Pareto (1848 -1923) — italsky ekonom a sociolog
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vystupy (vimosy) 4
niklady (vstupy)
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v ekonomii obvykle pouzivany néstroj méfeni — cenu, zde nelze ke kvantifikaci slozitych
vztahli v procesu edukace pln¢€ vyuzit. Na rozdil od ekonomické praxe je stejné dilezity
nejenom vystup samy, ale zejména proces, vedouci k tomuto vystupu. Navic je rozdil mezi
vystupem formalné ohodnocenym (napf. klasifikaci velmi dobte) a faktickym vystupem (t;.
skute¢nym uchopenim poznatku na zakladé vlastniho konstruktu, jeho pochopeni, zafazeni
do stavajici poznatkové struktury, aktivni rozvijeni v novych souvislostech, dovednost jeho
inovace apod.). V tom prvnim piipadé hovofime o Skolni Uspésnosti zéka (Kuli¢, 1980),
v tom druhém o vzdé€lanostni slozce lidského kapitalu (Urbanek, 2003). Vyvojové faze
pristupu zkoumani k efektivité ve vzdélavani zachycuje obrazek 3 (Tedlie, Reynolds, 2000).

Jak vyplyva ze schématu, byla pro prvni fazi (60. 1éta minulého stoleti), charakteristicka
teorie vstupl (naklady versus charakteristiky zdkd) a vystupi (vykony zaku ve
standardizovanych testech). V ramci realizované studie vlivu vzdélavani na vysledky zaka v
USA bylo zjisténo, Ze podil Skoly na vzdélani je cca 10 %, socidlnim a ekonomickych
faktorim pfipadl podil o to vyssi. Druhd faze (70. 1éta minulého stoleti) byla zamétena na
rozvoj metodologie zkoumani efektivnosti vzdélavani, z niz vzesly dikazy, ze v tom, co lze
pii vzdélavani zaka ovlivnit, hraje klicovou roli ucitel a skola. V novém paradigmatu byla
nahrazena bezprostfedni vazba vstupu a vystupl ve vzdélavani vztahem zdiraziiujicim
proces vzdélavani.

Obrazek 3: Tri vyvojové faze pristupu k zjiStovani efektivity ve vzdélavani

1. faze

vstupy >|_vystupy
2. faze

vstupy proces >|  vystupy
3. faze kontext

vstupy proces vystupy

A
V

Zdroj: Tedlie, Ch., Reynolds, D., 2000

Tteti faze (druha polovina 80. let minulého stoleti) je charakteristickd snahami o
zdokonaleni vychoziho pfedpokladu ristu efektivnosti ve vzdélavani o kontexty procesu
zmociovani se poznatkil Z4ky. RozSifuje se mezindrodni spoluprdce a v rdmci ni je tento
proces multiplikovan jinakosti Evropy, Asie i Australie. U¢itel, jako kli¢ovy hra¢ v procesu

UNIVERZITA J. E. PURKYNE V USTI NAD LABEM

strana 69 z 83



ANNNNNNNNNNNNNNN

vzdélavani je podroben sledovani, které faktory zasadné ovliviiuji efektivitu jeho préace
(Stary, 2009):
e adaptivita vzdélavani (hodnoceni a evaluace, diferenciace a inkluze),
kvalita vyuCovani (srozumitelnost vyuky, vyukové dovednosti, podpora aktivniho
uceni a rozvijeni metakognitivnich dovednosti, planovani vyucovacich hodin),
e dlouhodobé planovani,
prostiedi tiidy (klima ve tfid¢, fizeni tfidy),
e profesionalita (znalost oboru, didaktickd znalost, pedagogické znalosti, schopnost
sebereflexe).

Je-li ekonomicky efektivni pocet zaki ve tiidé 120 zaka (naklady na energie, plat ucitele,
prondjem mistnosti atd., jsou na hlavu zdka ekonomicky pfiznivé), neznamena to soub&zné
pedagogickou efektivitu procesu edukace (at’ uz ve vazb¢ na vychovné vzdélavaci potencial
pedagoga nebo ucebni potencidl jeho svétenct). Jakkoli je ekonomické pojeti efektivnosti
jednozna¢né vazano na pomér efekti (= ziski) ke vstupim (= ndkladim pofizeni), ma
pedagogické pojeti efektivnosti $irsi bazi (vedle kvantitativni i kvalitativni), ktera reflektuje
vztahy mezi riznymi prvky (Stary, Chval, 2008):
e vystupy a procesy (procesy jsou efektivni, pokud vedou k pozadovanym ucinkiim),
o zdsady a procesy (procesy jsou efektivni, pokud jsou v souladu se zasadami),
o cile a vystupy (vystupy odpovidaji planovanym ciliim),
o cile, vystupy a procesy (procesy jsou efektivni, pokud vedou k pozadovanym
ucinklim a tyto ucinky koresponduji s vyt¢enymi cili),
o skutecné a dosaZitelné vystupy (porovnani vysledkt dané jednotky s uspé&snou
konkurenci, tzv. benchmarking).

Pojem produktivita prace jako ryze ekonomicky ukazatel se postupné vetiela i do sféry
vetejné¢ho Zzivota, tedy i do Skol. Zde bohuzel vice méné signalizuje vytlacovani kvality
kvantitou, nebot” sleduje mnozstvi vykonu vyprodukovaného za danou ¢asovou jednotku.
Rada feditelt §kol tak muZe byt vysoce produktivni, kdyZz za hodinu podepise 500
formulait, ale bohuzel to nic nevypovida o rovni procesu vzdélavani. Obdobné ulitel miize
vyzkouSet za hodinu deset zakd namisto tfi, ale podstata vzdélavani tkvi zcela v néfem
jiném.

Pojmy k zapamatovani

Pokuste si zapamatovat a definovat nasledujici pojmy:

Zpétna vazba — aktivni — pasivni — produktivni, verifikace, elaborace, faze prace s chybou,
delegovani, bariéry delegovani, pravidla pro pfedavani zpétné vazby, pravidla pro pfijimani
zpétné vazby, ekonomickd efektivnost, pedagogicka efektivnost, produktivita

Kontrolni otazky a ukoly

1. Vymezte obecné bariéry delegovani ukold a na piikladu (a) ze svého pracovisté, (b)
ze své rodiny demonstrujte chyby, kterych se dopoustéji (a) vasi nadfizeni a (b) vy
sami.

UNIVERZITA J. E. PURKYNE V USTI NAD LABEM

strana 70 z 83



ANNNNNNNNNNNNNNN

2. Kter¢ pravidlo pro pfedavani zpétné vazby porusujete nejcastéji? Dokazete vysvétlit,

proc¢?
3. Které pravidlo pro piijimani zpétné vazby porusujete nejcastéji? Dokazete vysvétlit,
proc¢?

4. Vymezte zékladni rozdil mezi ekonomickym a pedagogickym pojetim efektivnosti a
dokladujte na ptikladech z praxe.

5. Vyjmenujte, co mize byt predmétem sledovani a hodnoceni pfi zjiStovani
pedagogické efektivnosti. S jakym predmétem sledovani a hodnoceni se v praxi
nejcastéji setkavate a ktery povazujete za nejucelnéjsi?

6. Do Resentalovy tabulky zpisobti formulace zadosti zpracujte vlastni piiklady
pozitivni a negativni formy sdé€leni:

SDELENI POZITIVNI FORMA NEGATIVNI FORMA

Duvéra, ze ja vam umim
pomoci

Diivéra ve schopnost
Druhého

Neverbalni stranka:
o¢l, ton, drzeni t€la,

doteky

Zpétna vazba: presnost,
dostatek,
pozitivni/ negativni

Vstup:
mnozstvi a kvalita
davané informace

Vystup:
mira zddaného vykonu

Shrnuti

Se zpétnou vazbou se setkame jak ve formalnim, tak i v neformalnim hodnoceni. Da se
fict, Zze neformalni hodnoceni je tvofeno pifevazné zpétnou vazbou. Zpétna vazba muize
vychazet od podrizeného Kk nadFizenému (napt. Ze pochopil zadany tkol), nebo od
nadiizeného k podfizenému (napt. Ze podiizeny plni ukol spravné). V nejlepsim piipadé
funguje oboustranna zpétna vazba. Dale rozliSujeme zpétnou vazbu pozitivni
a negativni. Pozitivni zpétnou vazbou mizeme chapat tieba pochvalu. Ta vSak musi byt
dobte cilena. Prazdné nebo neupifimné komplimenty sice piijemce potési, av§ak nemaji
zadny motivaéni efekt, ba naopak maji efekt negativni. Negativni zpétna vazba srovnava
odchylky v systému. Zaméstnance motivuje ke zvySeni svého Usili, pfipadné ke zméné
pfistupu k ukolu. Negativni zpétnd vazba se ale musi uZivat v pfiméfené mife, nebo
zameéstnance demotivuje.

Podle Bélohlavka probihd zpétna vazba ze strany podtizeného na tfech urovnich:
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e Urovei vnimani (Pracovnik potvrzuje, e zpravu slysel, napt. odpovédi
"ano". Neznamend t0 vsak, Ze slysel sprdavné. Napt. misto "dve" mohl slySet "pét".)

e Urovei kédu (Pracovnik sly$i spravné, tedy dokaze tikol zopakovat slovo od slova.
Nenti to ale potvrzeni pochopeni ikolu.)

e Uroveii vyznamu (Zp&tna vazba na této urovni jiz naznaduje, ze pracovnik pochopil
ttkol. To si mizeme ovétit bud’ otazkami, nebo kontrolou provedeného tikolu.)

Ve formalnim hodnoceni se pouzivd zpétna vazba meanonymni (hodnoceny vi, kdo ho
hodnoti), nebo zpétnd vazba ¢aste€né anonymni ¢i plné anonymni. V tomto pfipadé¢
hodnotitel¢ piedaji svd hodnoceni nadfizenému hodnoceného a ten je nasledné sdéli
podiizenému. Neanonymni zpétnd vazba vSak nemusi byt pfesnd, hodnotitelé se mohou
obavat napf. zhorSeni vztahi na pracovisti, a proto nevyslovi své skutecné nazory.
Anonymni zpétna vazba tato nebezpeci vymazava. Jsou tfi zakladni podminky, které by
mély byt ve zpétné vazbé dodrzeny, aby byla u¢inna. Za prvé je to informovani partnera o
jeho chovani. Méli bychom se vyvarovat hodnoceni chovani typu "dobré - Spatné", ale také
interpretace tohoto chovani. To miZze vést k obhajovani, vysvétlovani apod. Druhou
podminkou je popisovani chovani. Zpétnou vazbou nepopisujeme partnera jako takového,
pouze jeho chovani, které se ndm bud’ libi, nebo nam piipada nepfimeiené. Nesnazime se
partnera prevychovavat. Treti podminkou je potom poskytovani specifickych informaci. Je
tteba popsat ur¢ité chovani, struéné a srozumitelné, nelze k tomu pouzivat obecnd, nic
nefikajici tvrzeni.
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10 Time management, hygiena prace

Cile

Po prostudovani této kapitoly a prislusné doporucené literatury dokazete:

o definovat generace time managementu,
aplikovat zdsady omezovani ¢asovych ztrat,
analyzovat priciny prokrastinace,
vymezit aspekt dilezitosti a aktualnosti z hlediska time managementu,
definovat aspekty ,,velké pétky* v praci s time managementem,
aplikovat Learyho schéma.

10.1Hospodareni s €asem

Nedostatek ¢asu patii v zapadni civilizaci k jednomu z nejsilngjSich zdroju stresu. Plati to
obecné i pro profesi ucitele. Naptf. Vasina (2003) uvadi nedostatek Casu v Zivoté ucitele
mezi prvnimi péti nejveétsimi stresory. Dil¢i vyzkumné Setfeni se proto zaméfilo na vypovédi
uciteld o sobé samych z hlediska objektivniho rozlozeni i subjektivniho vniméni casu
s cilem poukazat na chyby a rezervy pii planovani ¢asu a indikovat v této souvislosti faktory
spokojenosti.

Problematika time managementu se zabyva zasadami a principy efektivniho hospodatreni
S ¢asem, zejména principy jeho planovani a fizeni. Historie pldnovani Casu rozliSuje Ctyfi
generace time managementu (Gruber, 2009):

I.  generace byla zacilena na uspofadani ukold a ¢innosti, které bylo tieba zvladnout, tj.
fesila, CO se bude délat na zéklad€ piehledti ukolld vzajemné propojenych se zdroji
potifebnymi k jejich zajisténi,

Il.  generace ptifadila k seznamu ukolll ¢asovou osu, tj. fesila, CO a KDY se bude fesit,
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Ill.  generace zacCala rozfazovat ukoly na ¢asové ose dle priorit jednotlivych Cinnosti, tj.
tesila CO, KDY a vjakém PORADI je tieba vykonat, diraz byl kladen na
komplexnost ukolt v provazanosti (projekty) a zapojeni celého tymu,

IV. generace rozviji a dopliuje pfedchozi aspekty planovani casu s dlGrazem na
SPOKOJENOST pracovnika, v niz spatiuje kli¢ k dlouhodobé efektivité a k lepSim
vykonim, tj. nadfazuje ¢lovéka nad ¢as; krom prace samé vénuje tato generace péci
vlastni spokojenosti, télesné kondici a dusevni pohodé.

Principy efektivniho hospodaieni s ¢asem se dotykaji nejenom pribéhu pracovniho vykonu
(time management) ale i zivotniho béhu ¢asu kazdého jedince (life management). V obou
piipadech se lze fidit zakladnimi pravidly fizeni ¢asu (Caunt, 2008), ktera se zaméfuji na
omezovani ¢asovych ztrat a na vlastni planovani casu:
A. pro omezeni ¢asovych ztrat
spojovat vzajemn¢ souvisejici ¢innosti,
vytvaret modely, které pfi znalosti v tymu plni funkci ,,autopilota®,
vyuzivat i malych ¢asovych tsek,
udélat prvni maly krok k pfekonani odporu k Cinnostem nepfijemnym, novym a
rozsahlym, ...
vyuzivat pevné pravidelné terminy pro neoblibenou ¢innost,
e necodkladat cinnosti (poutaji podvédomé pozornost, vytvareji pocit viny a
nabouravaji hospodateni s casem a energii,
vyvarovat se pfili§ mnoha riznych roli (rozptyluji potencidl koncentrace na feSeni,
e nepiekracovat své meze pii vyuzivani svych kapacit, neptetézovat se,
naulit se fikat ne (s jasnym a srozumitelnym vysvétlenim divodi druhé strané,
S vyjadfenim svych emoci),
B. pro planovani ¢asu
e stanovovat priority v praci i v osobnim Zivoté a byt disledny,
naucit se odhadovat realné a pravideln¢ nutnou spotiebu casu (i pro alternativni
¢innosti),
rozplanovat kazdy den jen 60 % ¢asu, 40 % ponechat pro neptedvidatelné udalosti,
zatazovat pfestavky a stfidat ¢innosti (cca po 90 minutach),
planovat ¢asové ztraty, tj. pocitat s Casovymi rezervami,
na konci pracovniho dne zpracovat strukturu programu pro pfisti den,
nepiijemné véci vyfizovat okamZité,
uplatiovat princip hodiny nerusené prace denné,
vyuzivat vzestupové vykonové faze v dennim cyklu ¢asu.

Respektovani vyse uvedenych pravidel podporuje rovnovahu mezi disponibilnim ¢asem a
poZzadovanymi ukoly a tim 1 proZivani pocitu spokojenosti, uzite¢nosti, psychické a fyzické
zdatnosti a vykonnosti. Pracovnik, ktery je praci vysilovan a stresovan, neproziva ve vztahu
k praci kladné emoce a nemtze podavat kvalitni pracovni vykon (Miillerova, Doulik, 2001).
K ukolim Skolského managementu patii posilovat kladné emoce ucitelll a vytvaret ptiznivé
pracovni klima na Skole (Obdrzélek, Uherekova, 2007). Soucinnost feditelt Skol a pedagogu
je v tomto ohledu nezbytnym piedpokladem vysledného synergického efektu.

Obvykle jsou za zakladni pticiny, které podporuji odkladani, hromadéni a nasledné nestihani
plnéni ukold, povazovany (napf. Uhlig, 2008; Crkovska, Vacha, 1993):
e nerozhodnost, podceniovani se, strach (obava znelspéchu je spojena s nechuti
riskovat, se zvySenou kontrolou a nerozhodnosti i v detailech),
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e Casova tisenl jako vymluva (znamé rceni ,,hrozny davaji nejlepsi vino, az kdyz se
drti*),

e pocit povinnosti jako ptekazka v praci (pouhy pocit povinnosti sniZuje motivaci a
paralyzuje ¢lovéka v konani),

e prace na vice ukolech soucasn¢ (odbihani a piepinani koncentrace mezi ukoly,
sniZzuje vykon a zabira vice casu),

e nezajimavy ukol (tendence odsouvat praci nezdzivnou, kterou si vykonavatel
osklivi),

ukolu).

10.2Dulezitost a aktualnost v time managementu

Ujasnénost cild, priorit, rozliSovani véci dalezitych, tj. podstatnych od véci naléhavych, tj.
casov¢ akutnich pfestavuje klicovy pozadavek efektivniho hospodateni s casem (Covey,
2008). Stanoveni cilll je nezbytné zejména pro vytyceni sméru, kterym je tfeba se ubirat. Jak
podotyka Nagel (1992), nelze najit cestu, pokud neni zndm smér, tj. cil. Néktefi autofi proto
doporucuji pracovat s matrici ¢tyi kvadrantl, kterd napomaha ke stanoveni priorit tikola dle
jejich dulezitosti a naléhavosti (napt. Bay, 1997; Morgenstern, 2004) — viz obrazek:

Obrazek: Matrice ke stanoveni priorit tikola

vysoka ¢ ?él)egovat e vyridit ihned (A)
NALEHAVOST
e nejdiive
e odsunout Odsu'j?utv“
izka pozdéji vyridit
nizka e delegovat 0zaet vyndr
o do kose? (D) e zjisti moznosti
| delegovani (B)
nizka vysoka
DULEZITOST/VYZNAM

V ramci manazerskych kompetenci figuruje schopnost odliSovat dilezité od naléhavého na
jednom z pfednich mist. Jde vSak o dovednost potiebnou nejen na pozici fidiciho
pracovnika, ale i na pozici fadového pedagoga z hlediska organizace jeho disponibilniho
A. dileZité a naléhavé — maji nejvyssi prioritu, jeho ptfedjednani a rozhodnuti by méla
byt vénovana nejvyssi pozornost a nejveétsi mnozstvi ¢asu; manazer fesi tyto tkoly

sam a neprodlené,
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B. dulezité ale nenaléhavé — tikoly by se mély minimalné prodiskutovat (rozpracovat) a
pfipravit na rozhodnuti pro pfipad, Ze se dostane do kategorie A; manaZzer tyto ukoly
odlozi nebo deleguje na nizsi stupné fizeni,

C. nedulezité, ale naléhavé — tyto koly lze delegovat na nizsi stupen fizeni; manazer
by nem¢l s témito tkoly ztracet piili§ Casu,

nejméné ¢asu, manazeti by s nimi neméli vibec ztracet Cas.

10.3Psychologické aspekty hospodareni s Easem

Pracovni pohled na hospodaieni s asem souvisi se schopnosti fikat ne. Neschopnost fikat ne
neni obvykle vdzana na inteligenci, ale na emoce, jejichz spousté¢em byva prevazné pocit
viny a strach. Emoce patii k jednomu ze zakladnich faktord osobnosti ¢lovéka a jsou
soucasti modelu tzv. ,,velké pétky“, které vymezuje pét protipolu cloveka (Hiebickova,
1998):
1. extraverze/introverze (napf. hovorny, vymluvny, temperamentni, spolecensky, sdilny
apod. versus malomluvny, tichy, samotaisky, plachy, nesmély apod.),
2. piivétivost/nepiivétivost (napt. dobrosrdecny, snasenlivy, zdvoftily, skromny apod.
versus panovacény, Utocny, pomstychtivy, agresivni, despoticky apod.),
3. svédomitost/nesvédomitost (napt. dikladny, peclivy, vytrvaly, spolehlivy apod.
versus lenivy, pozitkaisky, chaoticky, nestabilni apod.),
4. emocni stabilita/labilita (napt. klidny, vyrovnany, duchapfitomny, dovedny,
sebejisty apod. versus vznétlivy, labilni, Gzkostlivy, zlostny apod.),
5. Intelekt, kultura, otevienost ke zkusenosti (napf. bystry, inteligentni, logicky
uvazujici apod. versus omezeny, neucenlivy, bez logiky apod.).

Dle vySe uvedeného lze s urCitou nadsdzkou konstatovat, ze lidé jsou ,,pétirozmérni‘,
pfi¢emz kazdy rozmér je charakterizovan dvéma protipoly. Rici ne, at’ uz se jedna o
spolupracovnika, partnera ¢i dokonce nadfizeného, neni vyrazem nezdjmu ¢i obavy
Z obtiznosti ukolu, ani projevem obtézovani. Jde pouze o vyraz zdravého sebevédomi (jsou
znamy dispozice, kompetence, pravomoci a odpovédnosti) a vlastni sebelcty (je znama
kapacita, cil a priority). Jak vyplyva z vysledkli vyzkumného Setfeni, Zeny jsou v tomto
ohledu vice zneuzitelné nez muzi, a to nejen v zaméstndni, ale 1 v rodin¢ (plni vice tkold,
nez de facto musi).

Snaha neodmitnout a vyjit vstiic souvisi mj. s orientaci vztahu k druhym lidem, ktera maze
byt vyjadiena dvéma zdkladnimi dimenzemi — viz Learyho schéma (Pauknerova a kol.,
2006):

e dominance — submise (tendenci ovladat nebo byt ovladan - osa y),

e agresivita — afiliance (miru pozitivity nebo negativity v pfistupu k ostatnim lidem -

0sa X).

Kazdého jedince tak lze zndzornit priseCikem dvou soufadnic a tim jej charakterizovat
jednou z osmi zakladnich kategorii podle pfevazujicich tendenci ve vztahu k druhym lidem
— viz obrazek:

Obrazek: Learyho schéma — dimenze vztaht k druhym lidem
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2
SEBEPROSAZENI
soutéz

6 ZAVISLOST
prijimani
pomaoci

4 NEDUVERA
opozice

Schopnost fikat ne bude odli$na tak, jak odlisné jsou jednotlivé typy osobnosti s prevahou
uvedenych osmi charakteristik:

1.

2.

autokratickd osobnost (chovéni se vyznacuje moci, silou a ambicemi, je dominantni;
zietelna schopnost fikat ne),

egocentricka osobnost (orientace na vlastni osobu, sebestiednost, spokojenost sama
se sebou, nadfazenost; nema problém fikat ne),

agresivni osobnost (studena striktnost, negativni agresivni projevy; vyhranény projev
odmiténi),

podeziivava osobnost (udrzovani psychologické vzdalenosti mezi sebou a ostatnimi,
podeziivavy a kriticky postoj k okoli jako predpoklad udrzeni emociondlni stability;
pii naruseni stability omezena schopnost fikat ne),

submisivni osobnost (skromnost, slabost, nejistota, citova rezervovanost; znacny
problém fikat ne),

hyperkonformni osobnost (obdiv k druhym, zavislost, poddajnost, pozadavky na radu
a pomoc; omezena schopnost fikat ne),

hyperafiliantni osobnost (konven¢ni kooperativné ptatelsky ptistup, extrovertované
chovani; pfi ohroZeni voli odmitnuti),

hyperprotektivni osobnost (racionalnost, zralost, ohleduplnost, odpovédnost za
druhé; odmitnuti na zékladé racionalni ivahy).

10.4 Spokojenost v souvislostech time managementu

Obecné Ize povazovat spokojenost za pozitivni stav ducha a vidéni svéta (Paulik, 1998).
Tento stav mé zcela individudlni a subjektivni charakter a mize byt totozny pro objektivné
odlisné okolnosti, nebo naopak zcela odliSny za objektivné identickych okolnosti.
Neznamena to ovSem, Ze prozitek spokojenosti neni zavisly na vné&jsim okoli (Eger, 2006).
Ve Skolnim prostiedi to znamena, ze spokojenost rodic¢h zakl a zakli samych se promitd do
spokojenosti jak managementu Skoly, tak fadovych pedagogi. Dil¢im — ne vSak
nepodstatnym - projevem spokojenosti je spokojenost pracovni, kterou lze povazovat za
vyrazny motivacni €initel v pracovni aktivité ¢lovéka.
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Vyzkumy zabyvajici se pracovni spokojenosti prokazaly jeji nepiimy vliv na pracovni
vykon (spokojenost negativné koreluje s absenci, fluktuaci a pracovnimi tUrazy, napf.
Matouskova, Spurny, 2008). Spokojenost pak miize byt pfic¢inou vykonu, stejné¢ tak jako
vykon mize byt pfi¢inou spokojenosti. Na vykon a spokojenost ma vliv celd fada dalSich
faktort, Zivotni filozofii pocinaje a napf. chovanim vedouciho pracovnika konée. Bedrnova
a Novy (2009) pfipisuji v této souvislosti vyrazny vliv prozivané nespokojenosti na
snizovani pracovni motivace. Nizky prah motivace vSak miize byt provazen i spokojenosti
pracovnikd, kterd vyvera z nizké urovné narokl na sebe sama. Tato pti¢ina spokojenosti je
Z hlediska tizeni neakceptovatelna a je chybou, pokud k ni v praxi dochézi.

Mezi autory nepanuje shoda o tom, které faktory jsou pro pracovni spokojenost c¢i
nespokojenost zasadni. Piikladem budiz napt. dil¢i vystup prvniho vyzkumného Setieni (viz
graf 1) ve srovnani se zavéry, ke kterym dosla Présilova (2006). Ta uvadi jako vyznamné
faktory nespokojenosti v podminkach $kol zejména:

o Skolni politikafenti, tj. soutéZeni o moc, zdroje, postup, vliv apod.,

e rozporna a mnohdy i protichiidnd ocekdvani, tj. vysilani rozporuplnych signalii ze
strany vedenti,
neproduktivni porady,
pokrytectvi ze strany vedent,
utajovani ¢i zadrzovani informaci,
nizkou kvalitu i tempo prace zaméstnancti a vedeni skoly,
neustalé a neucelné zmeny, casto na posledni chvili.

Ololube (2006) povazuje potiebu pracovni spokojenosti za zcela zasadni pro vykon ucitelské
profese i osobnosti ucitele, nebot’ ddva zakladni impulz pro pozitivni plisobeni na rozvoj
zaka jiz samotnou realizaci sebe sama v této oblasti. K podobnym zavérim dospéli i dalsi
autofi (napt. Shaari, Yaakub, Hashim, 2002), kteti davaji do pfimé souvislosti vy$$i miru
zodpovédnosti a svédomitosti s vy$$i motivaci k vykonu a se spokojenosti z néj. Spokojeni
pracovnici pak vnimaji subjektivné niz8§i miru zatéZze, nez je tomu pii srovnatelnych
podminkach u pracovnikl nespokojenych, coz z nich ¢ini pracovniky vice ochotné.

Casovy snimek dne patii mezi zakladni nastroje odhalovani neefektivniho hospodafeni
s ¢asem. Nevyvazenost v zdkladnich proporcich jako prvni upozorni na Spatné fizeni asu a
zpravidla i na disproporci plnéni vzdalenych cild v konfrontaci s aktualni operativou.
Charakteristickymi symptomy $patného fizeni ¢asu jsou napf. neustdle pfetizeny program
(vice nez 55 hodin pracovniho tydne, Casta prace po vecerech a vikendech, malo dovolené),
stalé zpozdéni s terminy, neplnéni casovych harmonogramt, nedostatecné feseni problémi
do hloubky, strach delegovat nebo akceptovat iniciativu druhych, haseni dennich krizi
odCerpavajici ¢as pro koncepéni praci, neschopnost odmitnout na co uz neni kapacita,
dlouhy seznam lidi, kteti ¢ekaji na schlizku, pocit, Ze situace neni pod kontrolou (uZ nejde o
fizeni, pouze o reakce), perfekcionismus (pfili§ mnoho ¢asu je vénovano nepodstatnym
vécem), stres (pfevazuje distres nad eustresem), malo nebo Zzadny c¢as na rodinu,
spolecenské udalosti, zabavu a sport, chybi stanovené jasné priority v praci, odkladani
ukold, zvlasté nepiijemnych, nedostatecné feSeni problémt do hloubky, dlouhd pracovni
jednani, kterd nesméiuji k vysledku, absence systému a poradku ve vécech, neplanovani
pracovniho dne, neustala casova tisen.

Pozadavek efektivniho hospodafeni s Casem je jako soucédst manazerskych kompetenci
vyzadovan zejména u fidicich pracovniki. Prakticky ale zasahuje vSechny pracovni pozice a

je legitimni i v osobnim zivoté. Ucitel, ,fidici“ zaky v procesu edukace, je s timto
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pozadavkem konfrontovan kazdou vyucovaci hodinu, kazdé pololeti a kazdy Skolni rok
(Trojan, 2012). Svédci o tom i vypoveédi respondentt vynesené do grafu 34, které na vzorku
respondentli odhalily jejich problémy pii hospodateni a fizeni pracovniho 1 osobniho ¢asu.

Spolu se symptomy neefektivniho nakladani s ¢asem bylo zjiStovano, zda a do jaké miry
souvisi charakteristiky respondentli (A az N) vynesené do grafu 34 se zplsobem feSeni
obtiznych tkold, které se jim nedafi jednodusSe vyfeSit. Teoretické pristupy vychazeji
z metody 5D, kterda je postavena na strategii:

e Divide — rozdélit na mensi ¢asti,
Delay — odlozit a fesit s odstupem ¢asu,
Delegate — povérit nékoho, kdo miize vykonat (a dokonce 1épe),
Delete — zrusit, pokud to dovoluje situace,
give it a Day — vénovat se tkolu jeden cely den a pak rozhodnout o dal§im postupu.

Pii hospodafeni s Casem je nutné pracovat se snimkem pracovniho dne. Model ¢asového
snimku pramérného pracovniho dne zachycuje graf.

W spanek
hygiena M prace
e M doprava
prace doma B0 mjidlo, piti

4% M price doma

jidlo, piti M hygiena
4%
J mvztahy
oprava
mja

6%

Dle vyse uvedenych doporuceni by se v priméru pracovnich dni mél zhruba pohybovat ¢as
vénovany spanku 7h, praci 8h, dopravé 1,5h, jidlu a piti 1h, praci v domacnosti 1h, hygiené
1 h, vztahiim 2h a sama sob¢ 2,5h. Individudlni odchylky od této struktury bude ovliviiovat
fada faktort (vnéjSich i vnitinich), napf. odliSnosti mésta a vesnice, prumyslové ¢i
zemédélské lokality, zavislost na vefejné doprave, rodinny stav, pocet déti, finanéni situace,
ale 1 mira workholismu, pohlavi, vzdélani, zivotni styl, Zivotni filozofie apod. Z vypovédi
testovan¢ho vzorku respondentll vzeSel ponc¢kud odlisSny casovy snimek primérného
pracovniho dne, ktery nabizime k osobni konfrontaci pracovnik piisobicich ve skolstvi

Cv.

Vymezte sviij snimek priimerného pracovniho dne (za posledni piilrok) tak, aby bylo ziejmé,
kde jsou vase nejvetsi casové rezervy (kolik hodin vénujete spanku, hygiene, jidlu, nakupiim,
cestovani/doprave, zaméstnani, domdcim pracim, roding, sportu, kulture, praci na PC, na
zahrade, ...
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ﬁ Pojmy k zapamatovani

Pokuste si zapamatovat a definovat nasledujici pojmy:
Prokrastinace, Learyho schéma, big five, dilezitost, naléhavost, neschopnost fikat ne,
pracovni snimek dne, metoda 5D.

Kontrolni otazky a ukoly

Pokuste se o aplikaci metody 5D na konkrétnim ptipadu ze své praxe.

Aplikujte typologii uloh zhlediska efektivniho naklddani s casem dle kritéria
dtlezitost a naléhavost.

6. Proved'te analyzu své pracovniho dne a vytvoite snimek primérného pracovniho
dne.

ok~
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Cv.
Oveérte svoji tendenci k odkladani vikolii a cinnosti, které se pracovne i osobné pred vami
objevuji:

Test tendence k prokrastinaci

= g

E =Z +
1. Tendence odkiadat pinéni Gkold je pro mé typicka.
2. Mam nékteré povinnosti, které neplnim.
3. Moje plany zUstavaji pouze na papire.
4. Nepﬁjemnéstem se snazim vyhnout. VY
5. Rikam si: ,Nic se nesmi uspéchat, bude lepSi zalit pozdéji.”
6. N&které véci zaénu, ale nedokoncim. O TR - - . s

7. Stava se mi, Ze piijdu pozdé.

8. Odkladam zacatek prace az za termin, kdy bych jesté
vSe stihnui v klidu a vcas.

9. Dafi se mi nalézt zplisoby, jak si prodlouZit deadliny.
10. Vymyslim vymluvy, které ospravedini mé zpozdéni —

11. Obtizna rozhodnuti odkladam.

12. Snazim se vyhnout nejistoté. o
13. Potfebnou zménu zivotniho stylu odkladam. e

14. M{j pesimismus odkladani jesté vice podnécuje.

15. Moje emoce ovliviiuji, co délam. e =
16. M{j partnersky vztah nikam nesméfuje. _ T
17. Vyhybam se vécem, které ve mné vzbuzuji pocitb frustrace. e o e
18. Konflikty mé dokaZou vykolejit. : sy L ol

19. Moje pochybnosti a strachy ochromuji moje jednani

20. Kdy# citim obavy, snazim se tomu, co je vyvoléva, vyhnout.

Souéet poétu odpovédi ,,MozZna trochu. Nékdy.“ + ,,To jsem ja!* =
Pfejato z: Psychology Today [onfine]. 2010 [cit. 2010-08-24]. A Procrastination Test to Uncover

Procrastination Patterns. Dostupné z WWW: <http://www.psychologytoday.com/bicg/science-and-
sensibility/201006/procrastination-test-uncover-procrastination-patterns=>.
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Shrnuti

Efektivni hospodateni s ¢asem je zakladnim pozadavkem kladenym jak na fadového tak na
fidiciho pracovnika. VSichni rozkladaji v podstaté sviij dispozi¢ni ¢as mezi uspokojovani
potieb svého téla (Zivotosprava, relaxace, aktivita,...), svych vztahli — pracovnich a
mimopracovnich (rodina, ptatelé, kolegové, zdzemi,...), svého vykonu (kariéra, uspéch,
penize, majetek, ...) a smyslu svého Zivota (seberealizac, vira, laska, filozofie,...). Casova
dotace v ramci modelu rovnovahy je zcela individualni zalezitosti, ktera vypovida o
osobnosti jako celku, o jejim pfistupu ke svétu i o vyznavanych hodnotach. Pfesto nelze
rozdélit nikdy vice nez sto procent daného Casu a tim i energie. Faktor télo je pfitom
vnimano jako jednota fyzické a psychické kondice, skrze niz jsou realizovany zbyvajici tfi
faktory. Statistiky dokazuji, Ze zdravi ¢lovéka odrazi — krom genetické vybavy — zejména
dv¢ skutecnosti: zivotni styl (a to az ze 60 %) a zivotni prostiedi (az z dalSich 20 %). Zdravi
je predpokladem fyzické a psychické rovnovahy a ta ovlivituje zvladani stresu. Obvykle se
rozlisuji tfi zpusoby zvladani stresu, které mohou mit jak pasivni pozadi (pfizptisobeni se
tlaku) tak aktivni pozadi (tlak je ovliviiovan):

e zaméfeni na zménu nebo odstranéni vnéjsich podminek, vyvolavajicich stres,

e zaméfeni na zménu vnitini — na eliminaci ¢i reinterpretaci negativnich emoci,

e zaméfeni na zménu vyznamu situace pro jedince — na piehodnoceni situace.
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