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Osobni materidly Petra Filo

Rizeni ¢asu (Time management)

Rizeni ¢asu je disledné, cilené pouzivani osvéd&enych pracovnich postupll v denni
praxi, jez nAm pomaha vést a organizovat samy sebe 1 jednotlivé oblasti naSeho Zzivota tak,
abychom optimalné a smysluplné vyuzivali Cas, ktery mame k dispozici.

Cas vstupuje do naich uvah pomérné pozdg, aviak o to razantngji jej musime vzit
v uvahu. Jde o dulezitou, neobnovitelnou surovinu, zdroj, jehoz cenu si uvédomime zejména,
kdyz jej zacina byt kriticky nedostatek. Z hlediska péce o vlastni stabilitu je dilezité rozlozit
¢as do Sirsiho portfolia ¢innosti, nejlépe takového, aby ¢innosti v jedné Casti spektra dobijely
baterie pro Cinnosti z ¢asti jinych. Tuto podminku napiiklad podporuje rozumné rozlozeni
Casu mezi klidovou, osobni, rodinnou a pracovni sféru. V nasi praci jsme se zaméfily
pfedevsim na oblast pracovni aktivity.

Pro efektivitu je dilezité nepridé€lovat Cas Cinnostem jenom ve smyslu jeho mnozstvi,
ale podle jeho kvality.

Neékteré vlivy na kvalitu naSeho Casu lze jen obtizné predvidat (nastup nemoci nebo
vypadek elektrického proudu), jiné maji viceméné pravidelny prubéh a lze s nimi predem
pocitat. Negativni vlivy, které nam ve vykonu brani, nazyvame polykaci ¢asu. Ty mizeme
rozli§it na:

— Externi: navstéva, telefon, Spatna komunikace, cestovani
— Interni: pfedsudky, nedostatek discipliny a planovani, nevhodna prace
v nevhodnou dobu, upovidanost, nepotfadnost
Odstranit tyto ,,Casozrouty* nam pomohou nékteré dale zminéné principy time managementu.

Rizeni Gasu lze rozdélit do péti zakladnich funkci:

1. Stanoveni cilt

Cile jsou hnaci silou naseho jednani, motivatory, jez pohangji nase aktivity. Slouzi
k soustfedéni sil na nejzavazngjsi véci.
Stanovit cile znamena shrnout do jasnych zamért a formulovat potteby, zajmy, prani
nebo ukoly a své jednani a konani zaméfit na splnéni téchto cila. Jestlize si
uvédomime vlastni cile, mize to znacné prispét k nasi sebemotivaci.
Mysleni v cilech zplsobuje, Ze i detaily jsou zaméfeny na jeden velky celek. Oproti
tomu tradi¢ni mysleni vramci jednotlivych ukoli svadi k tomu, Ze se utapime
v detailech.
Proces stanoveni cilti ma tfi faze:

— Vyhledani cilt (Co chci?)

— Situacni analyza (Co mohu?)

— Formulovani cilti (Do ¢eho se konkrétné pustim?)
Stanoveni cili je nepfetrzity proces, protoze zadny cil nelze stanovit jednou provzdy.
Je také nezbytnym predpokladem pro planovani, rozhodovani a kazdodenni praci.

2. Planovani
Planovani v procesu fizeni Casu znamena pripravu k realizaci cili a rozvrZeni Casu.
Peclivejsim planovanim muizeme snizit Cas potfebny k realizaci a uSetfime Cas i
celkové (planovani = Casovy zisk). Dal§imi vyhodami jsou: rychlejsi dosazeni cile,
lepsi prehled, dodrzovani termint a odstranéni stresu.



Zakladni pravidla:
— Planovani urcitého casového obdobi (roku, mésice, tydne, dne) nesmi trvat
déle, nez €ini 1% z planovaného obdobi.
— Naplanovat staci jen cast pracovni doby (cca 60%), zbytek ponechame na
necekané a spontanni aktivity.
— Sestavime plan aktivit pro prislusné obdobi.
— Planujeme nejlépe jen v rozsahu, ktery jsme schopni realné splnit.
— Do plani zahrnujeme jen dobu skutecné nezbytnou pro vyfeseni ukolu,
snazime se ji nenadsazovat. ZkuSenost totiz ukazuje, ze danou €innost délame
zpravidla tak dlouho, kolik na ni mame casu.
— Pro vsSechny Ccinnosti stanovime konecné terminy, které nas vice donuti
k sebekazni.
— Dulezité je pruznost, nebot’ plany nedodrzujeme kvuli sob€, ale kvtli dosazeni
svych cilt.
Pomérné jednoduchym pfistupem k planovani je pétistupiiova metoda SZVRZ.
Pomaha usporadat denni rezim, zabrafiuje zapominani, zlepsi kontrolu a vykonnost a
prinasi 1 vétsi spokojenost a motivaci. Jeji jednotlivé body jsou:

Sestaveni souhrnu ukol

Zvazeni délky trvani jednotlivych ¢innosti

Vyrovnavaci ¢as pro nepiedvidané udalosti (Pravidlo 60:40)

Rozhodnuti o prioritach

Zpétna kontrola a preneseni nevyfizenych ukola do dalsiho planu
K Gspésnému planovani muzeme také vyuzit planovaci kalendafe, pocitacové
programy v ruznych provedenich: Lotus Organizer, Starfish Sidekick, Microsoft
Outlook atp. nebo osobni digitalni zapisniky (PDA).

Rozhodovani

Rozhodovat ve smyslu fizeni asu znamena stanovit cilené, jednoznacné priority. Ty
pomahaji pracovat planovité, odstrafiuji zbyteCny stres, zabranuji duplicitni praci a
zamezuji odchylkam od stanovenych cila.

K sestaveni potadi nejdalezitéjsich ukold slouZzi vice principt:

— Pravidlo 80:20 (Paretdv" princip): Ve 20% svého &asu splnime tkoly
zajistujici kolem 80% nejdilezitéjsich vysledkl, zatimco 80% cCasu plnime
jenom 20% vysledkl. Délejme pouze skutecné podstatné véci, protoze méng je
zde totiz rozhodné vice.

— Analyza podle Eisenhowerova® principu, ktera déli ukoly do &tyi skupin podle
naléhavosti a dalezitosti. Vyplyva z n€j, ze bychom se méli vyhybat ukolim,
které jsou jen velmi malo naléhavé a dulezité. Je vhodna zvlasté tehdy, kdyz se
musime rychle rozhodnout.

— Stanoveni priorit pomoci analyzy ABC (A = nejdulezitéjsi ukoly, B = stfedné
dulezité, C = nedulezité), kde si ukoly sefadime podle vyznamu a dosahneme
tim Uspésnych vysledkd. Pro ukoly A je vhodné osobni feseni, pro ukoly B
strategické planovani a tkoly C bychom se méli snazit zkracovat a Skrtat.

Realizace a organizace

Organizace a realizace jako funkce fizeni Casu je metodické, systematické shrnuti
aktivit a energii a jejich zaméfeni na stanovené cile.

Musime brat v uvahu, ze vykonnost kazdého Clovéka béhem dne kolisa, a to se
projevuje v jeho pfirozeném rytmu. Obecné se hovoii o ,,rannich ptacatech” na jedné a
o ,,nocnatkach® na strané druhé.



Ti prvni dokdzou obzvlasté dobfe pracovat rano, o to unaven€j$i jsou ovSem
odpoledne. Ti druzi se dostavaji do tempa az pozdé dopoledne, pracuji az do vecera.
Proto je obzvlasté nutné najit si sviij osobni styl.

Pro kvalitni vykon jsou také dulezité kratké, ale pravidelné prestavky. Aby mély
spravny vzpruzujici ucinek, je vhodné ji udélat diive, nez za¢ne klesat pozornost. Po
kazdé pracovni hodiné€ by tedy méla nasledovat péti az desetiminutova pauza.
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Obr.1. Hodnoty koncentrace v priibéhu 60 minut

Absolutni vykonnostni maximum a minimum je individualné rozdilné, nicméné€ vSem
jsou spolecné procentualni rytmické vykyvy. Vykonnostni vrchol nastava dopoledne,
kdy aktivné pracuje zaludek, slinivka, slezina a srdce. Této Urovné uz organismus
podruhé nedosahne, proto musime zacinat ukoly A. Vykonnostni minimum se
dostavuje po obéde, kdy aktivné pracuje tenké stievo (ukoly C).
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Obr.2. Vykonnostni kfivka

Kontrola

Posledni funkci fizeni Casu je kontrola. Kontroly vysledku slouzi ke zdokonaleni,
v idealnim pfipad€é optimalizaci procesu fizeni Casu. Ukazuji, zda bylo dosazeno
stanovenych cilt, popft. je-li tfeba provést odpovidajici korektury. Kontroly navic
umoziiuji zvySit pracovni motivaci (prozitek uspéchu) a vyvolavaji nové otazky a
problémy. Kontrolu vysledku z hlediska dosazeni cili (kontroly cilit) musime provést



po vyfizeni urcitého tkolu (konec¢na kontrola). U naro¢néjsich ukold a projekttu by se
navic mély provadét pribézné kontroly v rlznych mezistupnich realizace
(mezikontroly).

6. Komunikace
Komunikace je vyména informaci. Zpuasob, kterym zpracovavame informace by mél
byt systematicky, uspofadany a zaméteny.
Jednou z metod pomahajicich efektivné zvladnout ptival informaci, je racionalni Cteni.
Riizné techniky této metody lze rozdélit na postupy predchazejici Cteni, pfi ¢teni a po
ném. Pro pfipravu je nutné predev§im efektivné vybirat text a rozhodovat se, zda
vibec néco budeme ¢ist. Samotné Cteni by se pak mélo fidit témito pravidly:
— Zaméfme se na to jaké informace chceme ztextu ziskat. Vhodné je napft.
vytvotreni seznamu otdzek, na které si chceme cetbou odpoveédeét.
— Meéli bychom se seznamit nejen s titulem a podtitulem knihy, ale strucné i
s udaji v obsahu, na pfebalu ¢i resumé.
— Pii Cteni vynechavame okrajové poznamky, dodatky, zdlouhavé popisy a
mista, kde se autor odchyluje od tématu.
— Krychlé orientaci v textu ndam napomahaji také snadno rozliSitelné nadpisy,
podtrzené pasaze Ci tabulky.
— DalSimi signaly pro peclivé ¢teni jsou slova jako obzvidste, udiz, proto aj.
(uvozujici vysvétlujici mySlenku), také, rovnéz, mimoto atd. (zdUraziujici
predeSlou mysSlenku) ¢ ale, avsak, ackoli, nicméné aj. (naznaujici zménu
myslenkového proudu).
— U rtuznych druht textu je nutné brat v avahu jejich specifickou konstrukei.
Novinové zpravy obsahuji nejdulezitéjsi informace na zacatku. Komentdre
naopak nesou klicové informace na konci. Odborné stati obsahuji v iivodu
popis problematiky, v hlavni Casti zpusob feSeni a v zavéru shrnuti a
perspektivy.
Tyto ¢teci metody pomahaji zvysit rychlost naSeho cteni. Bez nacviku dosahne
dospély ¢lovek v praiméru 200 az 250 slov za minutu. Po zvladnuti pfislusnych Ctecich
technik se rychlost mize zvysit az na 400 az 500 slov za minutu. Dale si cvi¢ime
koncentraci a schopnost porozumét obsahu textu a zapamatovat si ho.
Data ztextu si lépe osvojime pokud dilezita mista vtextu zvyraznime nebo si
potidime vypisky. To také usnadni i druhé cteni.
Jako shrnujici ptehled racionalniho ¢teni mohou platit zasady metody SQ 3R:

Survey — ziskat prehled

Question — klast otazky

Read — Cist

Recite — rekapitulovat

Review — opakovat

Dodrzovani téchto zasad time managementu pomaha pfi efektivnim feSeni problémd.

Na produktivitu prace ma ale také vliv naSe pracovni prostiedi. Idealni pracovni
prostiedi navrhuje ergonomika, véda o zakonitostech lidské prace. Jeji hlavni zasadou je
docilit usporadani nabytku a vybaveni tak, aby zaji§tovalo maximalni bezpeci, pohodli a
produktivitu. Proto se preferuji stabilni zidle s nastavitelnou polohou sedala i opéradel a stoly
umoznujici prizpasobeni vysky. Nutnosti je i kvalitni osvétleni vychazejici z podminek okoli.
Pro efektivni praci je nezbytny také poradek na pracovnim stole.



Na zavér uvadime nékteré Spatné pracovni navyky a navrhy na jejich feseni:

— Pri absenci cild, priorit ¢i dennich planii nam pomaha zlepseni planovani

— Snaha udé¢lat prili§ véci najednou ma také negativni disledky, proto bychom
méli [épe formuloval cile a zaméfit se predevsim na podstatné ukoly.

— Nerozhodnost, jejiz pri¢inou mize byt strach z chyb nebo chybéjici motivace,
lze odstranit uzitim nékteré z rozhodovacich technik.

— Spéch a netrpélivost zlikvidujeme lepSim rozvrzenim ¢asu a peclivym plnénim
cila.

— Neschopnost fict ne také zamezuje optimalnimu feSeni problémi, proto
bychom si méli osvojit zdkladni teze asertivniho chovani.

— Nedostatky plynoucimi z pteplnéného psaciho stolu a osobni dezorganizace se
zabyva jiz vySe zminéna ergonomika.

Cas je nejdrahocennéjsi statek, ktery vibec mame. Jeho efektivnim vyuzivanim
vyfe§ime mnoho ukold, zbavime se stresu a vytvofime si novy zivotni styl. Proto je tieba
disledné planovat Cas a pouzivat efektivni pracovni metody.

Poznamky:

1) Vilfredo Pareto (1848 — 1923) byl italsky ekonom, sociolog a
politolog. Je zakladatelem teorie elit, v ekonomii propracoval teorii trzni rovnovahy na
zakladé principu dokonalé konkurence a polozil zdklady ekonomie blahobytu. Vychazel
z analyzy lidskych ¢innosti, které délil na logické a mimologické; druhy typ ¢innosti podle
né] vyrazné prevlada a vyznacuje se tim, ze cile a zvolené prostfedky si neodpovidaji.

2) Dwight David Eisenhower (1890 — 1969) byl americky politik a general. Ugastnil se 1. i 2.
svétové valky. Vletech 1952 a 1960 byl jako kandidat republikanské strany zvolen
prezidentem USA.

Obrazky: 5
Obr.1.: Seiwert, L. J.: Cas jsou penize. Management Press, Praha 1995. S. 168.
Obr.2.: Seiwert, L. J.: Cas jsou penize. Management Press, Praha 1995. S. 178.
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Prubézné hodnoceni pracovnika

Pribézné hodnoceni pracovnika se oznaCuje jako neformalni hodnoceni. Je to hodnoceni
v kazdodennim interpersonalnim kontaktu. V praxi tvofi jednotu s hodnocenim formalnim,
které na ném stavi.

V pripadé€ hodnoceni pracovnika lze tedy rozlisit dvé jeho podoby:

1. Neformalni hodnoceni — Jde o pribézné hodnoceni pracovnika jeho nadfizenym
béhem vykonéavané prace. Ma prilezitostnou povahu a je zalozeno na subjektivnich
dojmech a pocitech hodnotitele, spiSe nez na objektivnim vysledku prace ¢i chovani
pracovnika. Jde o béznou soucast vztahu mezi nadfizenym a podfizenym. Neformalni



vrwe

hodnoceni vétSinou nebyvd nijak zaznamenavano. Jen malokdy byva pficinou
personalniho rozhodnuti..

2. Formalni hodnoceni — Toto hodnoceni je vétSinou racionalnéjsi a standardizované, je
periodické a jeho hlavnimi znaky jsou planovitost a systemati¢nost. Pofizuji se z néj
dokumenty, které se zatrazuji do personalnich dokumenta pracovnikti

Prubézné hodnoceni(neformalni) je predpokladem pro hodnoceni formalni

Dulezité pro periodicky provadéné systematické hodnotici pohovory je mit k dispozici
informace a fakta o pracovnikové vykonu a chovani béhem hodnoceného obdobi. Neni dobré
spoléhat na pamét, néktefi pracovnici odmitnou akceptovat nekonkrétni vyhrady k svému
pracovnimu chovani (,,bylo to nekdy...). Znamend to bohuzel nepopularni evidenci
skuteCnosti souvisejici s pracovnikovym vykonem a chovanim. Negativni obraz ,,erného
seSitu“ je mozno snizit predev§im tim, ze se samoziejmé registruji 1 pozitivni skutecnosti ve
prospéch pracovnika.

Definice hodnoceni pracovnika
Hodnoceni pracovniki je velmi dulezita personalni ¢innost zabyvajici se:

1. zjiStovanim toho, jak pracovnik vykonava svou praci, jak plni ukoly a pozadavky
svého mista, jaké je jeho pracovni chovani a jaké jsou jeho vztahy ke
spolupracovnikiim, zakaznikim ¢i dal§im osobam, s nimiz v souvislosti s praci
pfichazi do styku,

2. sdélovani vysledkd zjistovani jednotlivym pracovnikim a projednavanim téchto
vysledkl s nimi a

3. hledani cest ke zlepSeni pracovniho vykonu a realizaci opatfeni, ktera tomu maji
napomoci.

V této definici je implicitné zakotvena urcita systematicnost, ktera by mohla utvaret dojem, ze
se jedna o hodnoceni formalni. Pfi bliz§Sim pohledu je ovSem patrné, ze kazdy vedouci
pracovni provadi pribézné vsechny uvedené body hodnoceni, a to priabézné podle potieb
situace a momentalniho vykonu pracovnika. Chybi zde ovSem systemati¢nost a objektivita,
také Casto i1 kvalita sdéleni vysledkd. Cholericky §éf muize v pracovnikovi vzbudit spise
uzkost a tim 1 snizeni vykonu, nez skute¢nou napravu chyb. Tomuto by se mél hodnotitel,
ktery hodnoti systematicky, umét vyhnout. Pak mize byt hodnoceni ucinnym nastrojem
kontroly, usmériiovani a motivovani pracovnikd. Nelze ovSem tvrdit, ze by neformalni
hodnoceni bylo vzdy horsi, zalezi pouze vice na osobnosti hodnotitele.

V Anglictin€ je popsana ¢innost oznacena jako hodnoceni pracovniho vykonu, vykon je zde
vSak chéapan v §irSim smyslu slova. Podle Koubka(2002) je zde vykon pojiman jako ,jednota
vysledku prace, pracovniho a socialniho chovani i schopnosti a charakteristik osobnosti majici
vztah k vykonavané praci a k podminkam a prostiedi, v nichz se prace vykonava“.

Cile hodnoceni
Poslanim hodnoceni je znat a racionalné vyuzit profesionalni kvalifikaci zaméstnanct, vhodné

rozvijet jejich pracovni drdhu, motivovat je a prispet k spravedlivému odménovani jejich
prace. Shrnu-li to do né€kolika bodut, pak je hodnoceni dilezité pro:



e kvalifikované posouzeni predpokladii zvladnuti nékterych kol uvazovanymi lidmi,
e jmenovani do vysSich funkci,

e zménu pracovniho zafazeni,

o zvySovani kvalifikace,

o rekvalifikace,

o ukonceni pracovniho pomeéru.

Tyto kategorie plati prevazné pro formalni hodnoceni, 1 kdyz pravdépodobné zalezi 1 na
dalSich faktorech, naptiklad velikosti firmy, v jaké mife se mohou uplatnit 1 v hodnoceni
neformalnim. Hlavnim cilem neformalniho hodnoceni je pracovnika motivovat. Je dobré
hodnotit tak, aby hodnoceni nevyvolavalo obavy a averzi hodnocenych pracovnikd.

Pti evaluaci se u hodnoceného pracovnika obvykle zaméfujeme na tyto charakteristiky:

e hodnoceni pracovni role — kvantita akvalita plnéni ukold, umeéni vést
spolupracovniky, odborna zptsobilost pro vykon pracovni role, manazerské
schopnosti,

e chovani v prubéhu pracovniho procesu — obétavost, iniciativa, disciplina, uroven
absence, sklon k alkoholismu a zavislosti na drogach, vztah k pracovnimu kolektivu,

e osobni a charakterové rysy — Cestnost, svédomitost, poctivost, zptisob vystupovani,
loajalita vii¢i organizaci,

e perspektivnost pro organizaci — hledisko véku, odbornosti, nahraditelnost, zajem
spojovat svou pracovni kariéru s organizaci.

Kdo hodnoti pracovniky?

Tato zdanlivé jednoducha otazka nema zcela jednoznacnou odpoveéd. VétSinou se uvadi, ze
pracovnika by mél hodnotit jeho bezprostiedni nadrizeny. Ten hraje klicovou roli jak u
neformalniho, tak 1 formalnitho hodnoceni. Bezprostiedni nadifizeny provadi zavérecné
vyhodnocovani vsech podkladii hodnoceni, vede rozhovor shodnocenym pracovnikem
a navrhuje opatfeni vyplyvajici z hodnoceni. Vyhodou bezprostfedniho nadiizeného je to, ze
zna (nebo by mél znat) detailn€ jak hodnoceného pracovnika, tak jeho pracovni klima. Tento
popsany zpusob vsak neni jedinym moznym zptsobem hodnoceni. To mohou provadét i dalsi
osoby. Stru¢né se zmifime o nekterych z nich:

e nadrizeny bezprostiedniho nadrizeného — muize fungovat jako ovérovatel
a schvalovatel bezprostfedniho nadfizeného,

e hodnoceni provadéné pracovnikem personalniho utvaru

e hodnoceni nezavislym externim hodnotitelem — pouziva se k hodnoceni
specifickych aspektti ¢innosti pracovnika (napf. hodnoceni psychologa),

e hodnoceni klientem ¢i jeho zastupcem — zde je nebezpeci v tom, ze se vyskytuje
Castéji hodnoceni zaporné, kladné hodnoceni je omezeno,

e hodnoceni spolupracovnikem ¢i skupinou spolupracovniki — byva pfijatelné
spolehlivé, nebot’ spolupracovnici znaji povahu prace i pracovnika a jeho vykon, byva
také pro hodnoceného pfijateln€jsi, spolupracovnici se vSak jen malo chtéji v tomto
hodnoceni angazovat,



e hodnoceni podrizenym — malo pouzivané, spiSe zaméfené na pracovni chovani
nadiizeného, problematikou zlstava kompetence podiizenych k hodnoceni a jejich
Casta tenden¢nost (snaha zalibit se nebo naopak pomstit nadfizenému),

o sebehodnoceni — vzrista jeho vyznam a pouzivani, slouzi také jeho pfiprava na
hodnotici rozhovor napf. s nadfizenym. Problematické je, zda cloveék dokaze
objektivné hodnotit sam sebe (tendence vidét sam sebe pozitivnéji nebo naopak
negativnéji), je presto velmi dulezité,

e tymové hodnoceni — slouzi k prekonani jednostrannosti a subjektivity hodnoceni,
hodnotici tym byva slozen z bezprostfedniho nadfizeného, spolupracovnikli a napf.
psychologa,

e assessment centre — u nas malo pouzivany zpusob hodnoceni, ktery se pouziva pro
vrcholovy management, jde vlastné o diagnosticko-vycvikovy program zalozeny na
sérii simulaci typickych manazerskych pracovnich Cinnosti, pfi nichz se testuje
pracovni zpusobilost uchazeCe o manazerskou funkci. Jde o komplexni hodnoceni
s minimalizovanym vlivem lidského faktoru.

e Ostatni verejnost — pouze ve vyjimecnych pripadech

Chyby v hodnoceni

Pti hodnoceni pracovnikti hraje velkou roli osobnost hodnotitele. Vliv osobnosti hodnotitele
je u neformalniho hodnoceni jesté vyznamnéjsi, nez u hodnoceni formalniho. Je zde tedy
velké nebezpeci subjektivismu, kterému se lze Castecné vyhnout u hodnoceni formalniho,
velmi obtizn€¢ vSak u neformalniho, protoze nejsou stanoveny piesné postupy, jak
subjektivismus minimalizovat. Nasledujici chyby jsou uvadény pro formalni hodnoceni,
vétSina z nich se vSak muze(nékdy i ve vétsi mire) vyskytnout u neformalniho.

o PriliSna shovivavost — pifi hodnoceni jsou hodnoceni pracovnici vyrazné
koncentrovani na pozitivni konec hodnotici stupnice. Z divodu optimistictéjsi
prezentace Skoly feditel nadhodnocuje vykony svych pracovniku.

o PriliSna prisnost — opacny pfipad nez ptipad vyse.

e Tendence k pruméru — hodnoceni pracovnikli “jen” stfedni Casti stupnice, atim
vyvarovani se kladnych ¢i zapornych hodnoceni. Nadfizeny muze tedy naptiklad
hodnotit v§echny pracovniky velmi podobné, aby nedochazelo k rozporim.

e Tendence hodnotitele hodnotit pracovniky podle svych vlastnich méritek — zde
plati ono znamé “podle sebe vidim tebe” (u hodnocenych pracovnikii hodnotim kladné
ty pristupy, které sam preferuji).

e Tendence nechat se ovlivnit pri hodnoceni svymi osobnimi sympatiemi,
antipatiemi a predsudky - napf. hodnoceni mize byt ovlivnéno negativnimi
predsudky, které ma hodnotitel k pfislusnikim urc¢itych minorit, atim i sniZovat
hodnotu vykonu pracovnika.

e Halé efekt - hodnotitel se nechd pfi hodnoceni unést n€kterym pozitivnim C¢i
negativnim rysem hodnoceného (prvni dojem, vzhled) a pod timto vlivem hodnoti
1 ostatni vlastnosti ¢i slozky pracovniho vykonu pracovnika.

e Prihlizeni Kk urcitym jevum - ksocialnimu postaveni, socialni pfislusnosti,
k znamostem a pribuzenstvi, politické ¢i etnické prislusnosti, pohlavi. Nadfizeny muze
napf. 1épe hodnotit ty své pracovniky, o kterych vi, ze jsou naklonéni stejné politické
stran¢ jako on. Diskriminace na zéklad€ pohlavi je u nas velmi Castd, z ¢ehoz potom
vyplyvaji i1 rozdily praimérnych plati muzi a zZen jak celkove, tak i v jednotlivych
odvétvich. To muze pak zpétné podporovat napf. stereotyp muzli jako Zzivitelt



domacnosti, &imZ je zase zpétné podporovana diskriminace. Problematické v CR je
rovnéz prihlizeni k romskému ptavodu.

e PriliSné prihlizeni k hlavnimu ucelu hodnoceni — napf. snaha nepoSkozovat
podrizené v pripad€, ze hodnoceni je nastrojem snizovani poctu pracovnikd.

Literatura:
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Delegovani ukolu

Participace a delegovani v fizeni (podle Bedrnové, E., Novy, I.: Psychologie a sociologie v
fizeni firmy, Praha 1994 - oddil II, kapitola 3.2)

McGregorova teorie XY

Podle teorie X maji 1lidé vétSinou tendenci se praci vyhybat, jsou od pfirody pohodini a je
tfeba je podnécovat, kontrolovat a podle potieby postihovat. Teorie X zduraziiuje ve vykonu
fidici funkce potfebu manipulativniho pfistupu. Na cElov€ka nahlizi jako na pudového
zivocicha, jehoz povaze je vlastni zlo a kterého motivuje moc nebo sila. Za zékladni formu
lidskych vztaht povazuje soutézivost. Rozhodujici socialni jednotkou je podle ni jednotlivec.
Ptistup a postoj clovéka k Clovéku nejrealnéji vyjadiuje neduvera a pesimismus.

Teorie Y zdGraziiuje orientaci na aktivitu &lovéka podminénou jeho potiebami. Clovéka
povazuje za seberegulujici se bytost, jejiz povaze je vlastni dobro a kterou motivuje védomi
lidstvi a dobrovolné spoluprace. Podle teorie Y jsou pracovnici zpravidla orientovani na praci,
vedeni potiebou seberealizace, schopni pracovat pomeérné samostatné, spokoji se s ramcovymi
pokyny, pracuji radi a dobfe, staci je chvalit. Zakladni formou lidskych vztahti je kooperace.
Rozhodyjici socialni jednotku ptedstavuje zakladni (primarni) skupina. Pfistup a postoj
Clovéka k Clovéku nejrealn€ji vyjadiuje diveéra a optimismus.

Urcitou korekci nabizi teorie Z, ktera zduraziuje orientaci na racionalni hodnotovy systém a
smysl pro odpovédnost Cloveéka, kterého povazuje za bytost majici vili a schopnou se
rozhodovat. Clovék je ptistupen dobru i zlu. K jednani ho nuti situace a usmérfiuje ho rozum.
Vzajemné vztahy mezi lidmi jsou také rozhodujici socialni jednotkou. Pristup a postoj
cloveka k ¢loveéku vyjadiuje objektivismus.

V duchu teorie X postupuji tzv. technokraté — v podstaté neberou v uvahu vyvoj socidlni
reality ani vyvoj jednotlivc v Case. Reaguji na jednotlivce a socialni skupiny stale stejné,
v duchu jednou jiz ptijatého postoje. Maji tendenci redukovat slozitost ¢lovéka na jeho vidéni
ptes filtr nepfiznivych vlastnosti, pfi¢emz tento jejich pohled byva ¢astéi podminén 1 malo
odpovidajici interpretaci celkové socialni situace. Tento princip vedeni lidi mize mit Gspéch
pii praci s malo vyspelymi pracovniky. Naopak odpovédné a zralé pracovniky tento styl
vedeni neziska, ba dokonce vede k jejich ztrate.

Opacny pristup — dle teorie Y — nema jako jediny vychozi princip vedeni lidi velkou nadéji na
uspéch. Vysvétleni podava tzv. Argyrisovo pojeti (1957), které vidi pracovniky na urcitém
kontinuu nezralosti — zralosti. Opira se o studium vyvoje od détstvi do dospélosti — Cloveék
podle né& prechazi ze stavu pasivity do stavu aktivity, ze stavu zavislosti na okoli do stavu



relativni nezavislosti na ném, ze situace, kdy ma k dispozici jen maly rejstiik prostiedku
jednani, do situace, kdy jiz ovlada mnoho konkrétnich praktickych forem jednani. Clovék se
dale dostava ze stadia povrchnich zajmt do stadia mensiho mnozstvi zajma hlubsich, od
kratkych cCasovych horizonti spéje k perspektivnéjsim a dlouhodobym, od nedostatku
sebeuvédomeéni k jasnému sebeuvédomeéni a sebekontrole. Tento vyvoj pottebuje vétsi Casovy
prostor, ale jelikoz se Casto stava, ze neprobiha tak, jak by mél, zistava rada lidi ve stadiu

.....

U fidiciho pracovnika je nutné, aby chapal slozitost lidské individuality, aby umél respektovat
jedine¢nost kazdého pracovnika a aby vzdy volil individualn€ u€inné ptistupy ovliviovani.
Ridicim pracovnikiim, ktefi se svou fidici &innosti teprve zalinaji a potykaji se sfadou
problémi, obvykle slouzi k prekonani obtizi urcité modelové typologické pristupy (napf.
Maslowova hierarchie lidskych potfeb, Herzbergova dvoufaktorova teorie pracovni
motivace), jez zpristupniuji poznani slozité psychologické reality pfijateln€jsi a ménée
naro¢nou formou.

Z hlediska stylu vedeni rozliSujeme dva extrémni pfistupy — autoritativni (autokraticky) a
kooperativni (participativni). Likert (1972) dale Cleni tyto pfistupy na:

- styl vykofistovatelsky autoritaisky (je nejméné vhodny)

- styl benevolentné autoritarsky

- styl poradensko participativni

- styl kooperativné participativni

Relativné optimalni je styl participativni. Charakterizuji ho zejména:
- znacna otevienost systému
- decentralizace
- vyrazna ucast pracovni skupiny na stanoveni cilt
- podil pracovnikd na zadavani pracovnich ukolu
- ucast na kontrole pribéhu a vysledkt prace
- vysoka obeznamenost pracovnikll s principy odménovani
- zfetelné definované konkrétni podminky odmeénovani

Pariticipativni strategie nemusi v§ak byt povazovana za optimum dosazitelné v fizeni. Zacina
se dokonce ukazovat, ze v nékterych piipadech ma kolektivni usili urc¢ité nedostatky (napft.
spoCivajici v chybné pochopenych demokratiza¢nich principech, kdy participace neni
podminéna zralosti fizenych pracovnikll). Za téchto okolnosti je obmeéna stylu fizeni
v zavislosti na vyvoji fizeného subjektu nezbytnou podminkou. Klade vSak zvySené naroky na
osobu fidiciho pracovnika v celém rozsahu jeho osobnostnich predpokladi a navic ve vztahu
k ménici se realité. Chybou casto je, ze se uvedené problémy fesi zkratkovité: napt. zménou
osoby fidiciho pracovnika bez ohledu na kvality jeho nastupce, resp. bez nezbytnych zasahua
do tad pracovnikli fizenych, z nichz mnohdy nepfiznivé socialni klima vytvareji zejména ti,
ktefi nejsou pro podnik pfinosem. Uvedené problémy lze fesit jen daslednym objektivnim
pristupem na zakladé€ spravné stanovenych odmeén a postiha.

V budoucnosti lze ocekavat, ze participativni strategii nahradi strategie delegovani se
zvySujicim se dirazem na individualni podil jednotlivych pracovnikd pusobicich znacné
autonomnég, s vysokou mirou pravomoci a odpoveédnosti. Ty jsou doplnény specifickymi
formami neformalni tymové spoluprace, organizované za ucelem feSeni konkrétnich
problému a vznikajici na bazi dobrovolnosti, zajmu o feSeny problém a vysoké miry zralosti a
kooperativnosti jednotlivych subjektt.



Principy strategie delegovani nejsou zatim teoreticky propracovany, do ur€ité miry se jimi
zabyvaji Blanchard a Hersey. Ukazuje se, ze pfi tomto stylu vedeni neni nutno pracovnikiim
nafizovat, ani je presvédCovat, resp. je vtahovat do participace v fizeni. Ta se stava
samoziejmosti v zavislosti na vysoké mife zralosti jednotlived. Ridici pracovnik mdze pak
ukolovou orientaci viceméne vypustit a vénovat se péci o dolad'ovani existujici, rovnéz
pomérné vysoké urovné socialnich vztahli. Strategie delegovani se uplatiuje v systému
malych diviznich jednotek. Ty jsou tvofeny pfiblizné tfemi pracovniky, ktefi realizuji
v podstaté samostatnou ¢innost a maji vysokou miru pravomoci a odpovédnosti a fesi
autonomné specificky okruh problémua. Predpokladem uplatnéni strategie delegovani v praxi
je vytvoreni podminek pro to, aby vznikly ad hoc tvofené a neformalné organizované tymy
tvofené zralymi pracovniky schopnymi pracovat samostatné a soucasné tésné¢ a ucinné a
ochotnymi spolupracovat. Dulezité pfitom je 1 podnécovani seberealizacnich aktivit
pracovniki zaméfenych na rozvoj jejich profesionality, tvofivosti, socialni orientace,
interakénich a komunika¢nich dovednosti 1 celkové psychické a fyzické kondice. K tomu je
nutno se zamétit na nasledujici oblasti:

- prizpasobovani a pfipravovani jedince k pracovnimu zafazeni v prubéhu vSeobecné
vzdélavaci pripravy (vedeni zaka ZS, aby byli schopni stiizlivé hodnotit perspektivy
své profesni orientace)

- pripravovani a prizpisobovani jedince na pracovni zafazeni v pribéhu odborné
profesni prapravy (diraz na vybér a pocatecni obdobi vlastniho profesniho zatazeni, a
to dle individualnich ptedpokladt jedince, zvySovani odbornosti)

- zaji§tfovani souladu mezi predpoklady pracovnika a pozadavky pracovniho zafazeni
(dtraz pti vybéru a rozmistovani pracovnika, kritéria hodnoceni, perspektivy dalsiho
pracovniho postupu a ristu)

- prizpasobovani pracovnika spoleCenskym podminkam pracovniho zafazeni a skupiné
spolupracovnikd (podminky pracovniho zafazeni maji v podstaté odpovidat osobnim
normam, aspiracim a cilim pracovnika)

- zaji§tfovani souladu mezi objektivnimi podminkami prace a moznostmi pracovnika
(Gprava vyrobniho zafizeni, pracovniho prostiedi a podminek prace s ohledem na
psychofyziologické limity pracovnika, stanoveni spolehlivosti pracovniho vykonu
cloveka)

- zaji§tfovani souladu mezi pozadavky na pracovni vykon a moznostmi pracovnika
(diraz na upravu a organizaci pracovniho vykonu v pribéhu smény s ohledem na
ekonomické parametry i subjektivni podminky — mimofadné situace, indispozice
pracovnika)

- zajistovani souladu mezi pracovnikem a mimopracovnim rezimem (politika socialni
oblasti)

- zaji§fovani pripravenosti pracovnika zvladat zmény v pracovnim zatfazeni
(prekonavani navyklych a osvédCenych stereotypt v praci, které neodpovidaji novym
podminkam, diraz na odbornou a motivacni pripravenost pracovniki pfi zvladani
promén podniku)

- ovlivilovani mimopracovniho spoleCenského zafazeni s ohledem na vykonnost a
spokojenost lidi v praci (soustavné spoleCenské a moralni ovliviiovani ¢lend
podnikového pracovniho kolektivu vzhledem k tkolim podniku, diraz na vaznost
podniku v o€ich zaméstnancii a miru jejich identifikace s praci, profesi a podnikem)

- ptrekonavani zatézovych nebo krizovych situaci v osobnim prozivani pracovniki
(diraz na tvorbu moznosti osobniho poradenského kontaktu pracovniki
s reprezentantem podniku — podnikovy psycholog ¢i pravnik, zévodni lékaf,
personalista apod.)



V praxi je delegovani zatim nejcastéji chapano jako povéfovani pracovnikli ukoly, které
maji byt splnény v potfebném mnozstvi a kvalité¢ a pfi optimalnim vyuziti v§ech zdroji.
Povéreni pracovnika ukolem je doprovazeno i pfedanim nezbytné odpovédnosti a
pravomoci. To v8ak neznamena, ze by za splnéni tohoto tkolu ptestal byt zodpoveédny
fidici pracovnik. Jde hlavné o to, aby na kazdém pracovisti byly ukoly jednoznacné
rozdéleny a zadany konkrétnim jednotliveim v celém rozsahu, pfi¢emz fidicimu
pracovnikovi z@stava pravo a povinnost kontroly. Ukoly, které je tieba fesit, mohou
spadat do nékolika okruhti:

a) ukoly, které fidici pracovnik musi feSit sam (stanoveni zakladnich cild, pfijimani a
propousténi pracovnikl, zakladni rozpocty a platové zalezitosti, pohovory s lidmi,
jejich hodnoceni apod. Mohou sem patfit 1 ukoly, které fidici pracovnik ptidéluje
fizenym pracovnikim jen v Casové tisni, a také komplexni ukoly vyZzadujici
koordinaci z jeho strany.)

b) ukoly, které tidici pracovnik muze delegovat (jedna se o ukoly, pro néz ma fidici
pracovnik nejlepsi predpoklady a zkuSenosti, ovSem zdivodu zajisténi rastu
kompetentnosti pracovnikd podniku je deleguje na jednotlivce. V tomto jednani je
patrna prevazujici orientace na budoucnost podniku a rozvoj pracovniho potencialu
jednotlivych pracovnikd.)

c) ukoly, které fidici pracovnik ma delegovat (jde o ukoly, jez mohou pracovnici kvalitné
vytesit bez ucasti fidiciho pracovnika ¢i v dobé jeho nepfitomnosti. Pracovnici pro né
maji dostatek informaci a pokynu.)

d) ukoly, které fidici pracovnik musi delegovat (dil¢i ukoly, jez snadno vykona kdokoliv,
ptip. rychleji a 1épe)

Vyhody delegovani spocivaji v rostouci kompetenci pracovniku, jejich neustalém rozvoji,
pfiméfeném rozdelovani ukold a jejich snadn€jSim plnéni, ve zvySeni odpovédnosti za
praci a tim i spokojenosti pracovnikli a celkové miry jejich angazovanosti, dale
v postupném rastu produktivity a kvality prace a v neustalém zkvalitnovani kvalifikacnich
predpokladu fidicich pracovnikd.

Jako prekazky pti delegovani se ¢asto objevuji obavy fidicich pracovnikli o ztratu prestize,
setrvacnost jejich mysSleni, nejistota v tom, co ma byt delegovano, presvédCeni o vlastni
nenahraditelnosti, resp. o nekompetentnosti fizenych pracovnikti, pohodlnost, neochota
prekonat zabéhané zpusoby prace apod. U fizenych pracovnikii se zase muzeme setkat
s obavou pievzit zodpoveédnost, s pohodlnosti, neochotou zvysit pracovni Gsili, strachem
z nezdaru, nedostatkem sebedivéry, malym piehledem, obavami o zvySeni pracovniho
zatizeni apod.

Jako zéaklad uspéSného delegovani lze vymezit podminky nezbytné a dale podminky
rozvijejici. Za nezbytné podminky je tfeba povazovat vymezeni toho, co ma byt udélano
(ptesna specifikace ukolu se znalosti vychoziho stavu a pifedpokladaného stavu
konecného). Dale je tieba vymezit, kdo je zodpovédny, piicemz tato zodpovédnost mize
mit riznou miru (od naprosté samostatnosti pii feSeni ukolu az po situace, kdy konecna
rozhodnuti dé€la tidici pracovnik). Rovnéz je nutné pracovnikim vysvétlit, pro¢ je tfeba
ukol zajistit, jak méa byt proveden a kdy ma byt splnén. Za podminky rozvijejici lze
povazovat takovy pfistup fidiciho pracovnika k delegovani, jenz charakterizuje projevena
diveéra, akceptovani chyb a omyll, posilovani sebeduvéry pracovniki, pozitivni zpétna
vazby a celkové pruzna reakce fidicich pracovniki.

Uzité prameny:



PSYCHOLOGIE A SOCIOLOGIE V RIZENI FIRMY (Cesty efektivniho vyuziti
lidského potencialu podniku), Bedrnova, E., Novy, 1., Nakladatelstvi Prospektrum, Praha
1994,

- kapitola 3.2: Participace a delegovani v fizeni

PSYCHOLOGIE A SOCIOLOGIE RIZENI, Bedmov4, E., Novy, L., a kol., Management
Press, Praha 2002.

- kapitola 3.6: Prace vedouciho s jednotlivci a skupinou v pracovnim procesu

- podkapitola 3.6.3: Zazemi a prakticka realizace delegovani

Horizontalni a vertikalni komunikace v organizaci

KOMUNIKACE

Komunikace zaji§tuje vnitfni fungovani organizace, ale je nezbytna také pro zaji§téni
kontaktt s vn€j§im prostfedim. V této praci se budeme zabyvat komunikaci uvnit organizace,
a to komunikaci formalni 1 neformalni v horizontalni a vertikalni rovin€. Proces komunikace
v organizaci probiha podle ur¢itych modelti, které jsou dany charakterem stylu vedeni.

Komunikace mezi 2 a vice lidmi je dialog. Dialog zaméfeny na feSeni problému je
diskuse.

Socialni komunikace

Nechceme se vtéto pract zabyvat obecné tématem komunikace, nebot o ném
pojednava kazda ucebnice socialni psychologie, pouze tedy toto téma kratce pfipomeneme.

Socialni komunikace je druhem socialni interakce, jde o schopnost pfedavani a sdileni
ur¢itych vyznamu, proces dorozumivani mezi lidmi, pokud mluvime o komunikaci na
humanni Grovni. specificita lidské feci spociva v uzivani specifickych prostredku, predev§im
feci.

Rozli§ujeme komunikaci:
o verbadlni a neverbdlni
a. verbalni - symbolicka- mluvena a psana
b. neverbalni- metakomunikace
e pomoci specifickych symbold- napt. urCité rysy chovani nebo
predméty, které maji v dané kultute specificky vyznam
e pomoci gest, mimika atd.

Obecné se v komunikaci zamétujeme na tyto slozky:
komunikator- osoba, z niz sd€leni vychazi, zdroj sdéleni, odesilatel, mluvci
2. komunikant- osoba, ktera sdé€leni pfijima, ptijemce, adresat, posluchac
3. komuniké- obsah sdéleni, obsah komunikace
- smysl komuniké- suma vsech psychickych prozitkl, které slovo
v nasem védomi vyvolava
- vyznam komuniké- lexikalni definice slova, jeho konvencni vyznam

—



4. komunikac¢ni kanal- cesta, kterou se sdéleni odevzdava (napf. Gstné, pisemne¢,

rozhlasem)

komunikaci vyvolany téinek

6. Komunikace je ovlivnéna verbalnim obsahem sdéleni, kontextem situace, emotivni
hlasovou akcentaci, mimkou, pantomimikou- metakomunikace

W

Proces komunikace pak probiha takto: Komunikator kéduje myslenku, toto komuniké
pak jako stimul posila komunikacnim kanalem, médiem smérem ke komunikantovi, dochazi
k reakci, komunikant dekoduje, vysila zpétnou vazbu smérem ke komunikatorovi. V pribéhu
procesu dochazi ke kodovani, interpretaci a dekodovani, coz mize zpuisobovat potize pri
vzajemném porozumeni.

Komunikace v organizaci

Formalni a neformalni vztahy

Pti jakékoliv Cinnosti se mezi lidmi vytvareji vztahy, které maji riznou kvalitu, jde o
vztahy od vylozené pozitivnich az k vylozené negativnim. Vztahy také tedy vznikaji
v souvislosti s vykonavanim prace. Mlze jit o bézné meformdlni vztahy, ale i o vztahy
formdlni, upravované riznymi pravidly.

Koubek (2000) ¢leni pracovni vztahy do nasledujicich skupin
Vztahy mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem

Vztahy mezi zaméstnancem a zaméstnaneckym sdruzZenim
Vzahy mezi odbory a zaméstnavatelem

Vzahy mezi nadrizenym a podrizenym

Vztahy k zakaznikiim a verejnosti

Vztahy mezi pracovnimi kolektivy

Vztahy mezi spolupracovniky

NN R W =

Pracovni vztahy v organizaci maji svou formalni a neformalni stranku. Formalni
stranka, tzv. pracovni, je zabezpeCend smlouvou, dohodou, n&jakym dokumentem, jde
v podstaté o pravni podklad na vytvofeni pracovnich vztahl a vzajemné spoluprace pfi
dosahovani spole¢nych cild. V pracovni Cinnosti se ale formuji také psychologické vztahy, ty
pak maji neformalni charakter a projevuji se v kvalité osobnich vztaht se spolupracovniky,
vzajemné naklonnosti a sympatii, porozuméni a v celkové socialni interakci.

U vztahli mezi spolupracovniky prevazuje neformalni stranka vztah(, kde jde
v podstaté o bézné socialni, mezilidské vztahy, ale mnohé organizace usiluji o to, dat z€asti i
vztahllm mezi spolupracovniky urCity formalni ramec. U vztahli mezi zaméstnancem a
zaméstnavatelem, podfizenym a nadfizenym nebo mezi odbory a zamé&stnavatelem prevazuje
formalni stranka vztaht.

Vznika systém formalnich-pracovnich vztaht a neformalnich-psychologickych vztahd,
které probihaji soucastné mezi:
1. sloZkami organizace, tj. vytvorenymi pracovnimi titvary
2. jednotlivymi pracovniky ve vertikalni a horizontdIni roviné

Formalni a neformalni komunikace a jeji roviny



Rovinou komunikace rozumime distanci mezi lidmi, rozliSujeme rovinu
psychologickou a prostorovou a horizontalni a vertikalni.
e prostorova rovina
o horizontalni- jedna se o prostorové distance tedy daleko od sebe jsou dva
komunikujici lidé, to je samoziejmé dano komunikacnimi styly, kulturou,
postavenim obou zucastnénych, jejich socialnim statusem a rolemi (zda se
jedna o vertikalni ¢i horizontalni komunikaci), osobnimi charakteristikami
zucastnénych
o vertikalni- nekdy se vtéto souvislosti mluvi také o wrovni oci obou
zaCastnénych, coz souvisi s tim, zda pfi komunikaci oba sedi, stoji ¢i zda jeden
znich stoji a jeden sedi. V komunikaci dvou jedinct, ktefi maji stejné
postaveni, by méli oba mit o¢i ve stejné urovni, pokud jeden z nich stoji,
mohlo by to byt sedicimu nepfijemné, musi se divat na druhého nahoru, coz
symbolizuje podiizenost vici stojicimu.
e psychologicka rovina
o horizontdlni komunikace- probiha mezi jedinci se stejnym postavenim, stejnou
pozici, napt. spolupracovniky
o vertikalni komunikace- tzv. komunikace shora-dolt, ¢i zdola-nahoru, tedy mezi
nadfizenym a podfizenym

V organizaci se vytvaii systém formdlni komunikace, ta stanovuje a zahrnuje
informace tykajici se tiloh, povinnosti, hodnoceni ¢lent, vyménu nazori ohledné stanovenych
uloh a povinnosti apod. Sit' takové komunikace je dana strukturou skupiny, stanovenou
funk¢ni pozici jejich Clent a probiha stanovenymi komunikacnimi kanaly. Stanovena pozice
vedouciho a podfizenych urcuje 1 sit komunikace pracovnich zalezitosti smérem od
vedouciho k podfizenym. V takovém ptipad¢ jde o vertikdlni komunikaci.

Horizontdalni komunikace zahrnuje komunikaci mezi ¢leny skupiny, ktefi maji stejnou
pozici a postaveni. Ve velké mife se zde uplatiuje neformdlni komunikace.

Formalni komunikace tizce souvisi se zabezpeCovanim a plnénim pracovnich uloh.
Clovék je ale socialni bytost, navahuje osobni vztahy a vytvaii se systém neformalni
komunikace. Ta se muze tykat i formalnich (pracovnich) zalezitosti, ale Casto obsahuje
informace a je zaméfena na oblasti, které nesouvisi s plnénim hlavnich, formalnich uloh.
Nevyhnutelné tak dochazi k prolinani formalni a neformalni komunikace. Z hlediska socialni
atmosféry ve skupiné je neformalni komunikace velice zadouci. Branéni neverbalni
komunikaci je pro nekteré jedince zavaznym frustratnim momentem, ktery pii dlouhém trvani
ziskava podobu deprivace.

Smér komunikace

Jestlize si partnerské firmy vyménuji navrhy projektt dalsi spoluprace a diplomaté sva
komuniké, probihd komunikace symetricka. Zatimco v situaci, kdy pedagog piednasi a
studenti si délaji poznamky, kdy feditel vytyka zaméstnanci nedostatky a otec synovi §kolni
neuspéchy, v niz je tedy pfijemce nesrovnatelné delsi dobu pifijemcem nez sdélovatelem, se
odehrava komunikace asymetricka.

Horizontalni a vertikalni komunikace

Dalsim aspektem souvisejicim se smérem komunikace je mira podobnosti socialniho
statusu komunikujicich subjekt. Maji-li status stejny nebo obdobny, smér jejich komunikace



lze oznaCit za horizontdlni, pti rozdilnych statusech se jednd o komunikaci vertikdlni.
Obvykle plati, Ze strana s vySSim statusem se vétsi mérou podili na uréovani charakteristik
komunikacni situace (napf. voli pro ni téma, misto, Cas), ale i na modelovani jejiho pribéhu,
t]. na rytmu vymény komunikacnich funkci. Vertikalni komunikaéni spojeni tak ¢astéji byvaji
asymetricka, pochopitelné ve prospéch partnera s vySsim statusem, a neni vzacnosti, ze
dochazi k viceméné jednosmérnému monologu. Konkrétni frekvence a tvar horizontalnich a
vertikalnich komunika¢nich spojeni zalezi na bliz§i podob€ socialnich skupin, mezi nimiz ¢i
uvnitf nichz se komunikace odehrava, na stupni jejich formalizace, na mife slozitosti a
striktnosti skupinovych struktur, na hierarchii vnitroskupinovych hodnot a norem. Urcité
bychom kolem sebe objevili (nebo jsme uz osobné poznali) skupiny formalni, kde se ve
vertikalni komunikaci zadn4 jina nez asymetricka neptedpoklada a horizontalni neni zadouci,
nebo naopak v nich panuji vSeobecné demokratické komunikacni ptedpisy. Vedle nich se
mohou vyskytovat skupiny neformalni jak s benevolentni hierarchizaci a komunikaci, tak s
pfisné vymezenou statusovou strukturou a ji odpovidajicimi komunika¢nimi ritualy apod.
Zakladni informaci tohoto druhu ziskava jedinec v prubéhu socializace, konkrétni poznatky a
dovednosti pak pti kazdém vristani do role v té ¢i oné socialni skuping.

Spole¢nym rysem vertikalnich komunikaénich hierarchii byva, ze ¢im subjekt
(jedinec, skupina) zaujima vyssi misto v socialni struktufe, tim je vystaven vys§i komunikacni
zatézi. Ve formalnich skupinach je to dano fidicimi a rozhodovacimi povinostmi, pfipadné téz
vyzadovanymi profesnimi kompetencemi, predepsanymi pro vrcholové pozice, Vv
neformalnich jde o spontanni uznavani vedouciho skupiny (dobrého odbornika, ¢lovéka,
baviCe aj.) a o ocekavani, Ze svou autoritu bude pribézné projevovat uvniti i navenek
skupiny.

Vertikalni komunikace a jeji bariéry
Rozlisujeme vertikalni komunikaci shora-dold a zdola-nahoru. Problémy pfi vertikalni
komunikaci byvaji nejCast€ji zpusobeny tim, ze nefunguje obousmérny tok, funguje
predeviim komunikace sestupna.
o komunikace vzestupna- zdola-nahoru
o Tato komunikace probih4 od podfizenych az na vrchol organiza¢ni hierarchie.
Jde o komunikaci, ktera nema direktivni charakter, patfi sem napf. podavani
navrha, konzultacni schizky, reklamace, dotaznikové akce, spolecna zasedani,
neoficialni rozhovory, vyfizovani stiznosti atd.
e bariéry vsestupné komunikace
o vzestupna komunikace je nedostate¢na, nebo zcela chybi
o potieba slepé poslusnosti- kdo neni s nami, je proti nam
o podcefiovani odli§né odpovédnosti- vSichni jsme si rovni, nikdo nam nema
préavo nic piikazovat
o formalni respektovani nadfizeného, ale vnitini despekt k jeho nazorim
o dominance neformalni komunikace mezi podfizenym a nadfizenym
o snaha regulovat informacni tok, filtrace informaci- aby nepronikly nepfijemné
informace az k nadfizenym
e komunikace sestupnda- zhora-doli
o Sestupna komunikace probihd po linii smérem od lidi na vys§i organizacni
urovni k lidem, ktefi jsou na niz§im stupni organiza¢ni hierarchie. Jde tedy o
komunikaci smérem od nadfizeného k podfizenym. Nejcastéjsi podobou této
komunikace jsou instrukce, rozhovory, schizky, telefonické rozhovory,
dopisy, smérnice, prirucky, vzkazy zasilané elektronickou postou apod.
o bariéry sestupné komunikace



prevladajici sestupnd komunikace- zejména u organizaci s autoritativnim
vedenim, to tak pfichazi o zpétnou vazbu, tim ztraci informace, takové vedeni
byva nepfistupné kritice ze strany podfizenych, ti mivaji snahu omezit
komunikaci s nadfizenym na minimum
komunikace informace
informacni Sum- zna¢né riziko, ze k nému dojde, je zejména v organizacich,
kde jsou informace zasilané pies nékolik organizacnich urovni, také je to
casove narocné
chyby vedouciho skupiny- ten ziskava dilezité informace obvykle jako prvni a
ma za ukol informovat své podfizené, zavisi na ném jejich informovanost.
Vedouci skupiny se mize dopoustét nasledujicich chyb:
» utajovat informace- podrizeni pak nemtizou v¢as reagovat
* modifikovat informace, pozméiovat jejich vyznam a tim vyvolavat
nepiimérené reakce podiizenych
* oznamovat informace pouze nékterym cClenim- hrozi pak nebezpeci
zkresleni informace pfi cesté k ostatnim
* zahltit podfizené informacemi- ti pak stoji pfed nelehkym
rozhodovanim, které z informaci byly dilezité a které ne

Pri¢na komunikace a jeji bariéry
o diagonalni komunikace

o

Jde o diagonalni tok mezi pracovniky na riznych organizacnich trovnich, mezi
kterymi neexistuje pfimy organizacny vztah. Tento typ komunikace je uzivan
pro urychleni informac¢niho toku, dosazeni lep§iho pochopeni sdéleni a
koordinovani Gsili pro dosazeni cili organizace. V tomto pripadé znac¢na cast
komunikace nerespektuje organizacni strukturu a prochdzi napfi¢ liniemi
fizeni. Ma napf. podobu komunikace pracovnikti seskupenych do ukolového
nebo projektového tymu, pii vykonu nejriznéjSich poradenskych aktivit
zahrnujici komunikaci s pracovniky bez respektovani jejich nadfizenosti a
podfizenosti, patfi sem napf. 1 vydavani firemnich novin a ¢asopist a riznych
sdéleni.

e horizontdlni komunikace

o

O

Horizontalni komunikace pfedstavuje horizontalni tok informaci mezi
pracovniky na stejné nebo podobné organizacni urovni, mezi pracovniky téhoz
pracovisté a mezi rovnocennymi utvary, pfevlada neformalni komunikace.

Pro porozuméni ve skupiné je lepsi, pokud jeji ¢lenové mysli podobnym
zpusobem a veéfi stejnym idealim, ale pro komunikaci, a hlavné pro skupinové
feSeni problému, je potieba naopak pluralita nazora.

DalSi bariéry v komunikaci

e komunikacni Sum- vse, co narusuje odesilani, pfenos nebo piijem sdéleni

o jazykové a kulturni bariéry- rizné jazyky, zvyky a tradice dané kultury,
nedorozumeéni vznikaji uzitim slov a gest, které v druhé kultufe mohou byt urazlivé

e bariérové postoje- napt. xenofobie, extremismus, fanatismus, odmitani (postoj
odmitajici, aby se stalo néco, co by se mohlo dotknout jeho zajmu, prestoze nemusi
jeho nositel popirat jeho vSeobecnou uzitecnost toho, co odmita), zavist, Svejkovani
(snaha zlehcovat situaci), porazenectvi, fanatismus



tendence vyndset soudy- tendence neustale hodnotit a soudit lidi, véci a nazory jinych,
tendence vyjadfovat sviij subjektivni nazor na v§echno

tendence naléhat a napravovat- povazovani pouze svych vlastnich postoji za
spravné, tendence napravovat odli§né postoje druhych

tendence k separaci- disledkem je uzavienost vici podnétiim z okoli a viici odlisnym
nazoram

tendence k lhostejnosti- bojkotujici, pfedstirané, selektivni a vyznamové naslouchani

Pro efektivni komunikaci v organizaci je potfeba vytvofeni komunikacni sité

propletené celou organizaci vSemi smeéry. Faktory wvytvofeni takové sit€ a realnych
komunikaénich schémat jsou:

1.

2.

W

postavent jednotlivce ve skupiné a jeho vyznam pro plnéni pracovniho iikolu- ne kazdy
ve skupiné dostava stejnou informaci

samotnda moznost komunikace- napt. pfiliSna hlu€nost prostiedi komunikace
znesnadriuje

prostorova blizkost nebo izolace clemi- zda pracuji v jedné mistnosti apod.

charakter ilohy a poslani skupiny- nutna je komunikace zejména tam, kde se vyzaduje
tymova prace, kooperace a spole¢né feSeni problému

Pét zakladnich komunikacnich schémat (Kollarik, 2002)

Retéz- moznost komunikace jen mezi dvéma ¢leny, ktefi jsou blizko sebe, pfitemz dva
z nich jsou na periferii komunikacni sit€, napf. pracovnici pfi pasové vyrobé

Kolo- jeden clen je v centralnim postaveni, cela sit komunikace je vazana na ngj a
ostatni ¢lenové skupiny jsou v periferni pozici, bez vzajemnych komunikac¢nich vazeb
Ypsilon- centralni pozice jednoho Clena ve vztahu k dal$im ¢leniim neni silna, priCemz
krajni ¢lenové jsou na periferii vztahti a komunikace

Kruh- jde o uzavieny fetéz komunikacni struktury, kde kazdy ¢len mtze komunikovat
jen se dvéma Cleny

Viekandlova- kazdy ¢len ma stejnou pozici a moznost vzajemné komunikovat se
vSemi

Smér Sireni informaci

retézovy zpusob komunikace- jde o linearni predavani informace, kdy komunikator
preda informaci komunikantovi, ten se stava komunikatorem a predava informaci dal,
tedy osoba A preda sdéleni osobé B a ta dale osobé C

vétvend komunikace- kazdy, kdo obdrzi informaci, ji pfeda dale dvéma a vice
osobam, které timto zpuisobem §ifi informaci dal, ¢im vznika vétev

okruZni, kruhova komunikace- vznika, pokud se informace dostava zpét k nékomu,
kdo uz ji komunikoval

Komunikaéni styly (Planiava, 2005)

konvencni styl



o napf. bonton, pozdravy; ucelem tohoto stylu je konzervovat a stvrdit dany stav,
nema jit o pochybnosti ani dotazy na upfimnost ¢i pravdivost, napt. ,,té8i me,*
,jsem rad, ze vas poznavam®
ritudaly a ceremonidly
o uplatiuji se napf. vroding, ale 1 v pracovni skuping, slouzi k soudrznosti
skupiny
konverzacni styl
o neformalni, symetricky, tedy rovnovazny vztah mezi zOcastnénymi, jde o
vyménu informaci, nazor(, sebeprosazeni, pouziti sounalezitosti i pobaveni se
osobni a intimni styl
o vyznamna je zde horizontalni rovina (prostorova i psychologickd), zakladem
komunikace jsou emoce a city, ale také divéra
vyjednavaci styl
o pokud je potieba rozhodnout, nelze hlasovat, protoze kazda ze stran haji své
zajmy, které vyluduji zajmy druhé strany. Resi se napf. kompromisem,
losovanim, arbitrazi, kompenzaci apod.
operacni styl
o uplatiiuje se zejména asymetrie, vzajemné pozice jsou komplementarni, jde
zejména o vertikalni komunikaci, pfi které se uplatiiuje oboustranna
korektnost, zdvoftilost, usmérnéné emocni projevy, vymeéna jasnych, strunych,
n€kdy az strohych sde€leni
o od operacniho stylu ke stylu osobnimu- vyda-li nadfizeny pokyn, muize
podiizeny zUstat v hranicich operativniho stylu, tedy instrukci pfijmout,
ptipadné si vyzadat zpfesnéni. Stejn€ jako u stylu konvenéniho u operativniho
stylu nejsou otazky po upfimnosti, hloubce citt ¢i spontaneité na misté. Je vSak
mozné zacit nahlas pochybovat, debatovat ¢i protestovat, pak ov§em asymetrie,
a tim 1 operativni styl, pfechazi do stylu konverza¢niho, nebo dokonce do
osobniho, pfeméni-li se diskuse v hadku. V osobnim stylu jsou pravé emoce,
upfimnost a spontaneita vyznamné a zakladni.
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Styly vedeni 1.




Styl vedeni lze jednoduse definovat jako zpusob chovani vedouciho pracovnika k
podfizenym. K pfimému piisobeni na podfizené ma manager k dispozici formalni prostfedky
(systém tresti a odmén) a neformalni prostfedky (znalosti, schopnosti, dovednosti, osobni
vlastnosti). Zpusob, jak vSech téchto prostiedkt vyuziva, urCuje jeho charakteristicky osobity
styl vedeni. Styly vedeni se pfipad od pfipadu lisi, nebot' jsou Castecné ovliviiovany
psychickou strukturou jednotlivych managerti, miizeme nalézt jisté spolecné znaky. SoucCasné
manazerské fidici styly jsou davany do souvislosti pfedev§im se strategiemi fizeni. Z nich se
pak odvozuji rizné modely. Vedouci pracovnik je také stale vice chapan nikoliv jako feditel,
nybrz jako vidce. Nejdiive se budeme tedy zabyvat vedouci osobnosti, poté piejdeme
k n€kolika teoriim stylti vedeni a nakonec se dostaneme k tomu, kdy tyto styly pouzivat.

Od starovéku do pocatku 50. let minulého stoleti se tradoval nazor, ze vedouci osobnosti se
clovek rodi. Ma tedy urcité vrozené vlastnosti, které jej k vedeni lidi pfedurcuji nebo mu je
alesporn vyrazné usnadnuji. V dasledku novych poznatkt psychologie a sociologie prevazuji
spiSe nazory, ze viadcovské schopnosti mohou byt sice do jisté miry vrozené, ale je zadouci
jejich cilevédomé rozvijeni a péstovani. Jestlize chapeme viidcovstvi jako zptsob ovliviiovani
spolupracovnikti a uplatiiovani skutecného vlivu, pak by mély byt splnény nasledujici tfi
zakladni podminky: Zaprvé vidce musi dokazat realizovat vytyCeny zamér, dale musi
existovat ziejmy vztah mezi viidcovym chovanim a dosazenymi vysledky a v neposledni fadé
pak se v disledku viidcova vlivu musi projevit podstatné zmény v chovani spolupracovniki

(a z nich vyplyvajici vysledky).

Obecné plati, ze osobnost vidce by nemeéla postradat nekteré charakteristické rysy a
schopnosti, jako napf. znalosti, dovednosti, prubojnost. Jeho chovani by mélo byt zaméfeno
jak na provedeni zadanych ukold, tak na kvalitu mezilidskych vztahli. Orientace na zadany
ukol znamena nejen definovat cile, organizovat, fidit pracovni tym, ale také regulovat jeho
chovani, sledovat komunikaci a usmériiovat ji. Orientace na vzajemné vztahy zahrnuje
dovednost v rozvijeni mezilidskych vztahi, vzajemné duvéry, otevienosti, ochoty vysvétlovat
rozhodnuti a také péci o tym, pratelskost i vielost.

V soucasnosti stale vice ustupuje do pozadi manager klasického typu, ktery aplikoval fizeni
typu "ptrikaz-kontrola", a preferuje se efektivni fizeni spocivajici na bazi osobniho vlivu.
Vidce musi vidét organizaci ne takovou jaka je, nybrz takovou, jaka by mohla a méla byt.
Skute¢ni vidci vitaji zmény a mobilizuji spolupracovniky, aby je nasledovali.

Byly tedy vypracovany rtizné typologie styla vedeni, které prosly jistym vyvojem. M¢l tfi
etapy. V prvni byla dominantni formalni organizace a v jejim ramci pfizpusobovani se
Clovéka této organizaci, ve druhé — humanizaci — bylo stfedem zajmu pfizpisobovani
organizace Clovéku a ve tfeti, od 30. az 40. let do soucCasnosti, je to etapa exaktizaci a
systémovosti. V obdobi 2. a 3. etapy bylo velké mnozstvi styld a modeld fidici prace
vedouciho pracovnika. Byly opravdu raznorodé a z nékterych z nich se vychazi dodnes.
Pokusim se priblizit ty nejdulezitéjsi z nich.



Mezi klasické teorie patii ,,Y* a ,, X* teorie Douglese McGregora (americka Skola fizeni
oznacovana jako ,,Slolan School of managment). Jde v podstaté o schematicky zjednodusenou
teorii dvou styli fizeni. Tento model je zalozen na potiebach, které se projevuji ve forme
motivacnich CinitelG chovani na zakladé dvou protichidnych predstav o ¢lovéku.

Teorie ,,X* vychazi z hypotézy, ze primérny clovek ma vrozenou nechut k praci a vyhyba se
ji, kde to jen jde. Proto musi byt vétsina lidi neustale kontrolovana, fizena a trestana. Radovy
pracovnik ma malé ambice, ma rad jistotu, chce byt veden. K motivaci musi vedouci
pracovnik Casto pouzivat systému odmeén a tresti. Tato teorie odrazi praxi, ktera se Casto
uplatiiuje v podminkach masové vyroby, kde existuje vysoka specializace a standardizace.
Teorie , Y pfedpoklada, Zze prace mize byt zdrojem uspokojeni, ale také trestem. Pokud se
pro pracovniky vytvofii vhodné prostiedi, mize byt pro né prace hrou i zabavou. Proto lze lidi
motivovat ne tresty, ale vyuzivanim sebefizeni a sebekontroly. Pracovnici ve vhodnych
podminkach nejen pfijimaji, ale i vyhledavaji zodpovédnost. Ulohou managementu je
predevS§im podporovat uspokojeni z prace a individualni rozvoj clovéka. Tato teorie je
preferovana v horizontalnich organizacich. Cilem dobrého managera je podle feSené situace a
stanovenych cilii nalézt vyvazeny piistup mezi dvéma extrémy, které teorie ,, X“ a teorie , Y
ve své krajni podobé predstavuji, odhadnout miru vhodného pouziti "tvrdych" a mékkych"
metod vedeni lidi v ménicich se konkrétnich podminkéach fizeni.

Vyhledové se navrhuje, aby uplnd hierarchie motivaci obsahovala vedle téch, se kterymi
operuji teorie ,, X“ a ,,Y* jesté dalsi skalu potteb ,,Clovéka zitika* (napf. potiebu spravedlnosti,
solidarity, nezavislosti, svobody atd.), a byla by tak doplnéna teorii ,,Z*.

Uvedené teoretické tivahy byly potvrzeny vyzkumy, které provedl R. Lirket. Jejich vysledky
umoznily stanovit korelace mezi efektivnosti organiza¢ni jednotky a stylem fizeni. Byli to
jednak vedouci vykazujici zajem o situaci svych pracovniki (employee-centered) a povazuji
za svou hlavni povinnost starat se o zalezitosti jim podfizenych a jednak vedouci, ktefi se
orientuji na praci (job-centered). Ti se zabyvaji pfedevSim rozd€lenim prace, vybérem
pracovniki, jejich poucovanim o zplisobu provedeni a vyuzivaji predevs§im ekonomickych
stimuld.

Klasické je jiz dnes ¢lenéni styli podle Liberta (Likertova stupnice) na utiskovatelsko-
autoritarsky, autokraticko-paternalisticky, konzultativni a integrativni.

Pro prvni skupinu stylu jsou nejdulezitéjsi lidé v podniku. Tito manazefi jsou presvédceni o
vyznamu motivace, prohlubovani schopnosti (empowerement) a spoluprace. Spravnym
vedenim a dobrou tymovou praci Ize docilit uspéchu. Ve druhé skupin€ je styl podiizen
zdokonalovani fizeni a jeho procest. Ti povazuji za dilezité know-how a systémy. Manazefi
vétSinou sami dokonale ovladaji nejriznéjsi techniky (TQM? Strategické modelovani,
planovani procest apod.), plné v né véfi a spoléhaji na né. Treti skupina stylu se orientuje
jednozna¢né na vysledky. Podtrhuji schopnost feSeni problému, vytyCovani priorit a smert,
cild. Jsou fundamentalné¢ zaméfeni na podnikani a byznys. Tyto styly si navzajem spiSe
odporuji.

Napriklad styl zaméfeny na lidi v fizeni ma tendence podcenovat styl know-how a systému a
naopak. Styblo (1998) vidi budoucnost v kombinaci 1 v uméni rozhodnout, ktera stranek véci
je pro perspektivu organizace nejlepsi..

Mezi dal§i znamé teorie patii ,,klasicka byrokracie*“ M. Webera. Vychazi z predpokladu, ze
pracovni jednani lidi je neracionalni, nespolehlivé. Podle n€j racionalni cestou, jak dosahnout
jeho efektivnosti, je zavedeni riznych omezujicich kontrol a jinych neosobnich regula¢nich
mechanismi, které by odstranily individualni odchylky pracovniho jednani. Témto
skuteCnostem musi také vedouci pracovnik pfizpusobit svij styl fidici prace. Weber prisel



s ttemi hlavnimi zakony tzv. legitimnosti autority vedoucich. Jsou to: osobni charisma, které
chape jako vyjimecnou schopnost vedouciho pracovnika, tradice neboli respektovani pravidel
a racionalné legalni organizace. Zakladem pravomoci a autority vedouciho jsou podle n¢j
zvyklosti a precedens.

S dalsi tidici strategii pfisel E. Schran. Hovofi v ni o podstaté pracovniho chovani ¢lovéka a
stavi ji na dobrych diagnostickych schopnostech vedouciho. Chce-li byt vedouci Gspé$ny,
musi se naucit rozliSovat schopnosti 1 motivy svych podfizenych a knim pruzné
pfizpisobovat své vlastni chovani. Mize byt velmi direktivni v jednom pfipadé a vaci
jednomu pracovnikovi, avSak velmi nedirektivni v jiném ptipadé a viici jinému pracovnikovi.
Musi byt tedy pruzny v interpersonalnich vztazich.

Tato teorie vychazi z potieby Clovéka uplatiiovat své schopnosti a dovednosti vhodnym a
produktivnim zpisobem, usilovat o sebeaktualizaci, hledat a nachazet smysl prace. Jestlize
vedouci pracovnik uznava tyto nazory, voli fidici strategii, v niz se zejména snazi, aby prace
sama o sobé méla smysl, byla svym cilovym zaméfenim a obsahem pfitazliva. Co se tycCe
motivace, dava pracovnikim prilezitost, aby svou souCasnou motivaci pripoutali k cilim
organizace. Vedouci pracovnik, ktery zvoli tuto fidici strategii, musi ve svém stylu prace
uskutecniovat vétsi rozdeéleni moci mezi sebe a vedené pracovniky, protoze jim nezbytn€ musi
poskytnout vy§§i miru autonomie, ktera dovoluje urcit jedinci 1 dimenze jeho ukolu, urcitou
uroven naroc¢nosti vii¢i jemu samému apod.

Mezi nejstarsi a nejznaméj§i patii styl vedeni, ktery rozpracoval J. Brown. Tento styl byva
také nazyvan 3S. RozliSuje tfi zakladni pfistupy k podfizenym a pracovnikim podle stylu
rozhodovani. Déli vedouci na autokraty, demokraty a vedouci, ktefi pokud mozno nezasahuji
(liberaly).

Autokraticky vedouci bez diskuse vydava piikazy, dba na jejich plnéni, urcuje funkci
jednotlivych skupin, samovolné udéluje pokarani a pochvaly, udrzuje vzdalenost vuci
pracovnikim. Ma pfisna pravidla a komunikace je zde mozna pouze jednim smérem, je
centralné orientovand. Manager vyzaduje konformitu a pouziva predevsSim systém odmén a
trestt. Vyhodou je rychlost rozhodovani, nevyhodou mala podpora skupiny. Vedouci
autokrati se dé€li na pfisné, pfejici a neschopné. Pfisni nesnaseji odpor, jsou vSak spravedlivi
pfi dodrzovani svych zéasad. Jednaji principialné ve smyslu zvolenych pravidel. Prejici
autokraté citi moralni odpovédnost za své pracovniky, urcuji, co je vhodné a co nikoli.
Neschopni autokraté jsou despotiCti a nevypocitatelni. Pod autokratickym vedoucim budou
spokojeni 1idé, kterym vyhovuje, kdyz za né nekdo prebird zodpovédnost a nemusi pfili§
myslet.

Demokraticky styl vedeni preferuje spoluucast pracovnikti pii rozhodovani. Takovy vedouci
znd svou ulohu koordinitora, umi delegovat pravomoci, je pfimo ,dirigentem*. VSichni
¢lenové tymu se mohou podilet na rozhodovani a spolupraci. To dokaze zvySit zangazovanost
na tom, co ta skupina déla. Pravidla jsou na bazi konsenzu, spole¢né domluvy a posilovani
spoleCnych vazeb. Vyhodou tedy je, ze podileni se na rozhodovéani posiluje motivaci
pracovnikii, nevyhodou je pomalost a kompromisy, které nemusi byt v koneCném feSeni
optimalni.

Liberalni styl vedeni dava zaméstnancim prostor pro vlastni feSeni. Liberalni vedouci se
vyhyba rozhodovani a kdykoliv je to mozné, nechava své podfizené, aby se rozhodovali
samostatné, pri¢emz tato jejich rozhodnuti jsou jen do malé miry ovlivnéna bud vedoucim
nebo zbytkem skupiny. Takovy vedouci neni v pravém slova smyslu schopen vykonavat
prislusné pravomoci a kontrolu nad svymi podfizenymi ani koordinovat jejich pusobeni.
Takovyto vidce je spiSe reprezentant této skupiny, je jejim zosobnénim. Takovyto styl vedeni
je efektivni v oblastech, kde je potfeba kreativita, inovativnost, nespoutani 1idé, prosté tam,



kde by jiné styly vedeni brzdily. Vyhodou je tedy individualni rast a velka nezavislost
pracovnikd, stinnou strankou miize byt rozpad pracovni skupiny, v krajnim ptipadé nasledny
chaos.

Neni mozné pouzivat jen jeden styl, naopak v danych podminkach a konkrétni situaci je
vhodné zvolit adekvatni styl vedeni. V zasad€ plati, ze v podminkach stability se pouzivaji
spi§ "mekké" metody, avSak v pripadé potizi spiSe autoritaiské. Aby byl styl vedeni efektivni,
zalezi kromé osobnosti vedouciho a pracovnika na situaci.

Pti strategickém fizeni se uplatiiuje strategické mySleni, které je charakterizovano témito
znaky: orientace na vyznamné problémy, komplexnost, systémovost, prevence, nesetrvacnost,
mobilita, systémové mySleni, intuitivnost. Strategie fizeni je vzdy zaméfena na feSeni
klicovych ukoll fizeni. Strategické fizeni musi byt uskuteCfiovano vSemi a v zajmu vsech
spolupracovnikd. V tom spociva jeho aktivni socialni prvek.

Zvolena strategie Fizeni se projevuje v ruzné mife pusobeni na proces aktivizace fidici
¢innosti a na podil UCasti lidi na fizeni a spravé podniku. Volbu vhodné strategie tizeni
ovliviiuji z personalniho hlediska podstatné takové faktory, jako jsou osobni vlastnosti
vedouciho a vybér a rozmistovani pracovnikti. Napriklad nedostatecné odborné znalosti pfti
posuzovani problému rozhodovani, obavy zinovaci, snaha prosazovat piekonané metody
prace apod. rozhodné nepodporuji efektivni fidici strategii ani styl. Ale také takové praktiky
jako Casté zmeény lidi ve funkcich, poveéfovani lidi ukoly, které jsou nad jejich moznosti a
schopnosti atd. zatézuji pruzné a pohodové fizeni. Pfiznivé naopak piisobi takové zmény ve
struktufe pracovnich sil, které jsou spjaty s jejich pozitivnim rozvojem

Mnozi pracovnici pfichazeji s originalnimi myslenkami, ndméty na realizaci dil¢ich nebo
komplexnich inovaci, které vyzaduji zménu ve zpusobu dosavadniho fungovani organizace.
Stim souvisi inovativni styl Fizeni, ktery je zalozen na spolupraci, soucinnosti a
spoluodpovédnosti, a to nejen v horizontalni roving, ale 1 ve sméru vertikalnim, dale na
dostupnosti informaci o souvisejicich ¢innostech, ale 1 o perspektivach a planech. Vyhovuji
mu plos§si organizani struktury bez zbyte¢nych meziclankt. Uplatiiuje se tam, kde vyznam a
ocenéni tvarci prace je soucasti organizac¢niho klima.

Od inovativniho fidiciho pracovnika se vyzaduje schopnost mobilizace zdroji, zejména
lidskych. Casto se jde tak daleko, Ze vedouci pracovnik stavi tyto otazky vyse nez otazky
finan¢ni nebo vyrobni. Chce se, aby se zdrojem rozvoje podniku stal kazdy pracovnik.

Styl fizeni se v takovychto podminkadch obvykle charakterizuje jako konzultativni
(demokraticky podle Browna) , pfi némz skute¢né vSichni ti€astnici fizeného procesu mohou
vstupovat do fizeni se svymi podnéty. Tim se zvétSuje okruh pracovnikd vstupujicich do
fizeni, coz pro vedouci pracovniky znamena nutnost umetSe orientovat a vyuzit této kolektivni
sily, urCovat priority a cile pro jeji exploataci. V nékterych situacich se pro vedouciho
pracovnika stava fizeni spoluucasti podiizenych narocnéjsi, nez kdyby se rozhodl sam, avSak
vyhoda spoluodpovédnosti a zainteresovanosti, ktera u nich vznika, by méla byt vétsi nez
zvy§ené Usili pfi jejich vedeni.

Ke zméné stylu metod prace vedouciho pracovnika se podfizuje 1 zména jeho role vyjadtujici
relativné vysokou miru spoleCenské prizpusobivosti, emocionalni stability, souté€zivosti,
aktivity a podnikavosti.

V souCasné praxi fizeni je kladen mimofadny diraz na integracni funkei vrcholového
vedeni organizace, v niz sehrava rozhodujici tlohu osobnosti fidiciho pracovnika, ktery stoji
v jeho Cele. Styl prace vrcholového tidiciho pracovnika spociva predevsim v usmériiovani lidi
a v jejich ziskavani, v podpofe jejich iniciativy a aktivity. Plnéni této integracni funkce je
spife  uménim, specifickou dovednosti. Uzka nesouvislost sestupem tymové prace,



podnécujicim samostatné myslici a jednajici pracovniky — fidici tym, ktefi dokéazi pod
spravinym vedenim vyuzit svych pozitivnich vlastnosti a eliminovat nevhodné disonance.
Vrcholovy vedouci tedy musi mit nasledujici: strategické mySleni, smysl pro dynamiku zmén,
podnikavost, umét jednat slidmi a motivovat je, vytvafet vnitfni kulturu podniku a
v neposledni fad¢€ se starat a peCovat o své pracovniky (t]. jejich profesni a kvalifikacni rozvoj
a zajisténi socialnich podminek.

V souvislosti s integrativni stylem bylo poukazano na jeho uzky vztah k tymové praci.
Tymova prace umoctujici kolektivni feSeni problémi ma nejen podnécovat k vysoké
iniciativé a tvofivosti vSechny cleny kolektivu, ale ma pro tyto projevy také vytvaret
podminky. Proto se tymy obvykle ustavuji v situacich, kdy je tfeba feSit naro¢né problémy,
vyzadujici velkou miru angazovanosti a tvofivosti.

Chtéji-li v soucasné dobé fidici pracovnici pfednich svétovych firem dosahnout toho, aby
jejich rozhodnuti byla podtizenymi pfijata, nespoléhaji uz pfedev§im na svou formalni moc a
donucovaci prostfedky. Zaméfuji se spiSe na to, aby svym podfizenym objasnili, co se od nich
zada a jaky prospech budou mit z toho, kdyz zadané ukoly splni. Takovy styl prace vedouciho
se soustieduje jak na plnéni béznych ukoll, tak na uspokojovani individualnich zajmt
pracovnikd, ktefi své ukoly plni dobfe. Vedouci dusledné dba, aby pfisliby odmén byly
dodrzeny vu¢i pracovnikiim, ktefi se Usp€Sné vyrovnali suloZenymi povinnostmi. Tato
transakce (resp. smeéna), kde odmeéna se rovna dobfe odvedené praci, odpovida transakénimu
ridicimu stylu.

VhodnégjSim stylem byva transformacni vedeni, pfi némz vedouci pracovnici roz§ifuji a
podnécuji zajmy svych spolupracovnikli, vytvareji pocit jejich sounalezitosti s pracovnimi
ukoly a ztotoznéni se s cili a poslanim podniku a dociluji podfizovani individualnich zajma
zajmim celého pracovniho kolektivu.

Styl tizeni je také davan do souvislosti s potfebou a schopnosti lidi se vyvijet. Obecné lze fici,
ze pit vyhodnocovani stylu fizeni je tfeba vzit v uvahu strukturu osobnosti manazera,
ptihlédnout k jeho motiva¢nim faktorim (ke stimulatorim jeho pracovniho chovani a jednani)
a kjeho predpokladim v oblasti intelektualni aktivity. ,, Nejenze styl prdace vedouciho
ovliviiuje motivaci pracovnikii, ale je tomu také naopak: motivace velmi vyrazné oviiviiuje styl
Fizeni* (Styblo, str.43, 1992) Ridici styl také ovliviiuje vyrazna mira socialni kompetence a
socialniho konsensu.

V dnesni dobé, kdy trh pfedstavuje prioritu, jsou koncepCni pojeti stylu fizeni zaméfena prave
na trzni situace. Managament musi soustavné sledovat motivovanost partnerti trhu vcetné
vlastnich zaméstnancti. Takovy styl, ktery by ignoroval psychologii trzniho chovani a jednani
jednotlivych partnert, by velmi rychle ztroskotal.

S motivaci je také svazan socialni konsenzus. Vysoce oceniovana byva ochota manazeru k
,,socialni pomoci“. Tim se rozumi uméni navodit pocit spokojenosti, vzbudit radost, a to
zejména tehdy, kdyz se pracovnikiim nedafi.

Soucasny a navic globalni managament vyzaduje pifedev§im dlouhodoby pohled na
strategicky rozvoj firmy. Jde o kompetence komplexniho charakteru. Zde miZzeme manazery
délit do vice skupin. Jako hlavni mizeme oznacit tyto: skupina preferujici vedeni lidi, skupina
uptednostiiujici systémy (v€etné informacnich) a tfeti skupina zameétena na vysledky.

Jednou z hlavnich naplni managementu je uméni vést spolupracovniky. Vhodné zvolené
zpusoby vedeni spolupracovniki mohou podstatnym dilem pfispét k lepSim pracovnim
vysledkim a vyrazné€ zvysit efektivitu prace. Styl fidici prace se projevuje v kazdodenni
¢innosti vedouciho pracovnika, v praci aparatu fizeni, odrazi se v praci jim fizeného



pracovniho kolektivu, vtom, jakym zpisobem a jakymi charakteristikami prostfedky a
metodami dociluje stanovené ukoly. Z tohoto pohledu se tedy precizni znalost jednotlivych
stylti vedeni stava pro praci personalisty naprostou nezbytnosti. ..
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STYLY VEDENi A KOMUNIKACE V ORGANIZACI 2.

S komunikaci uvnitt organizace uzce souvisi také styly vedeni, v podstaté se od nich
odviji také styl této komunikace, zejména vertikalni, ale promita se 1 do komunikace
horizontalni.

,» Vnitini stranka* komunikace

Dobra komunikace by méla vychazet znaSeho nitra; vychazi ze sebereflexe,

akceptovani vlastniho j& a pocitu sebetcty; k tomu se vztahuje poznani nasich hodnot, jasnost
na$i vize a proziti naseho zaujeti.
Brzdou sebevyjadieni je strach, pripadné silna tréma. Objevuji se zde otazky typu: ,,Co si ti
lidé budou o mé myslet? Budou souhlasit s tim, co feknu?*“ Jini 1idé nejsou v dané chvili
schopni naslouchat druhym, komunikovat jazykem, kterému budou druzi lidé bez problému
rozumét apod., za timto obsesivnim a zdanlivé sobeckym chovanim je potfeba mit pravdu
nebo skryty strach z kritiky.

V pracovnim prostfedi se rozvijeji vztahy, které maji jak neformalni, intimni, tak

formalni formu, ktera je vymezena pracovnim zafazenim, pracovnimi funkcemi. Tato forma
interakci je v pracovnim prostiedi prevazujici, ale nemuze se podcenovat ani vyznam
neformalnich vztaht.
Lidé spolu komunikuji jako jednotlivci, na pracovisti je fada riznych situaci, kdy interakce
ovliviiuji pracovni aktivitu. Interakce mohou mit riznou podobu. Miize to byt kooperace, dale
kompetice, konflikt, podpora a pomoc, mize to byt motivace, informace, pfikazovani,
presvédcovani, mize to byt manipulace. Mezilidské vztahy jsou velmi dilezitym aspektem
pracovni aktivity.

Interpersonalni vlastnosti




Vlastnosti, které Cloveka charakterizuji v jeho chovani vii¢i druhym lidem, obvykle se

oznacuji jako interpersonalni charakteristiky. Castecné maji dédicny zaklad, z vétsi Casti si je
vSak ¢lovék osvojuje v procesu svého zivotniho vyvoje, zejména v obdobi raného détstvi.

K vlastnostem, které jsou nejcastéji uvadény v souvislosti s chovanim ¢lovéka v mezilidském
styku, patfi pfedev§im:

introverze- extroverze (typicky introvert je uzavieny, nevyhledava spolecnost,
navazuje vztahy jen s uzkym okruhem lidi; typicky extrovert je druzny, ma rad zabavu
a spole¢nost. Ma spoustu pratel, nerad déla néco o samoté, potrebuje byt obklopen
lidmi)

dominance- submise (Dominantni ¢lovék potiebuje mit moc, chce rozhodovat, vést a
tidit druhé lidi. Je rozhodny a nezavisly. Submise je opakem dominance. Submisivni
cloveék ma tendenci se spisSe podfizovat a pfenechavat vedeni jinym lidem. Nechce nést
odpovédnost, je nerozhodny a zavisly.)

allocentrickad- egocentricka orientace (allocentricka orientace vyjadiuje, ze nekdo je
ve svém chovani primarné orientovan na druhé lidi, uvédomuje si jejich potieby,
pozadavky a prani. Opakem je egocentricka orientace, kde primarni zamétenost je na
sebe sama, vnimani vlastniho ,ja* ve stfedu vSeho socialniho déni.)

pratelskost- nepratelskost (Pratelskost (afiliace) znamena vstficnost vici druhym,
zajem o jejich myslenky a potfeby, ochotu spolupracovat a pomoci. Nepratelskost
(hostilita) znamena necitlivost a lhostejnost k potfebam a myslenkdm druhych,
nevstiicny, nespolupracujici, kriticky pristup.

Tyto uvedené vlastnosti lze chapat jako dimenze, tj. jako kontinua se dvéma krajnimi poly, na
nichz lze umistit kazdého jedince.

Byly provadény né&jaké vyzkumy, jejichz pozornost se soustfedila na osobnost uspéSnych
vedoucich pracovnikli. Vyzkumnici vychazeli z predpokladu, ze dobry vedouci se rodi, ze
uspéch vedoucich pracovnikli je dan vrozenymi schopnostmi a vlastnostmi a Ze uspéch
organizace zalezi predev§im na spravném vybéru vedoucich pracovniki. Byly provedeny
stovky vyzkumi, které byly zaméreny na odhaleni charakteristické rysy vedoucich
pracovnikil- tento pristup se v ramci managementu oznaCuje jako teorie rysu. Na zakladé
srovnani vysledki téchto riznych studii byly zjistény rysy, ve kterych se studie shoduji.
Srovnani rysovych studii v zdsadé ukazala, ze uspésni vedouci pracovnici:

jsou vyssi nez prumér skupiny

jsou fyzicky atraktivnéjsi nez primér skupiny
jsou inteligentné;$i nez vyzkum skupiny

jsou vytecni, dovedou dobfe komunikovat

maji lep§i znalosti (ve vztahu k tkolu a k oboru)
jsou dominantni

jsou emocionalné stabilni, odolni

maji vysokou miru energie a vytrvalosti

jsou sebevédomi

Uvedené vysledky byly vesmes zjistény korelacnimi studiemi, vypovidaji spiSe o souvislosti
mezi Uspéchem v fizeni a uvedenymi vlastnostmi, nelze vSak fici, co je primarna a co
sekundarni.

Rizeni a vedeni




Rizeni se obvykle definuje jako zamérné pisobeni fidiciho subjektu (vedouciho
pracovnika) na fizeny objekt (pracovniky) za GCelem dosazeni podnikatelskych cild. Mezi
fidici Cinnosti se obvykle fadi planovani, organizovani, personalni ¢innosti, vedeni a kontrola.

Vedenim lidi se rozumi meziosobni ptisobeni, ovliviiovani lidi za ucelem dosahovani
stanovenych cili. Vedeni je vztahovano predevsim k motivaci, interpersonalnimu chovani a
komunikaci s pracovnimi skupinami.

Styl vedeni (styl fizeni) je vyhranény zptsob, kterym vedouci pracovnik ovliviiuje a
usmeériuje aktivitu lidi.

STYLY VEDENI

Novy pfistup v nazorech na podstatu uspé€sného vedeni, ktery se objevuje koncem 40.
let, Vycha21 z predpokladu:
chovani vedoucich pracovniku je relativné stalé
- existuji styly vedeni (tedy zplsoby chovani), které jsou viceméné uspé€sné, a styly
vedeni, které jsou viceméné netispésné
- uspesného stylu vedeni se lze naucit

Za Klasickou typologii styli vedeni je povazovano znamé ¢lenéni zpusobu vedeni na styl
autoritativni, demokraticky a laissez- faire (pfip. autokraticky, demokraticky a liberalni).

Autoritativni styl je zalozen na formalni autorité vedouciho, moc i rozhodovani jsou
soustfedény v rukou vedouciho. Vedouci pfidéluje lidem presné definované ukoly, urcuje cile
a metody prace. Vyzaduje od podfizenych, aby jeho ptikazu uposlechli a neuvazovali o ném.
Komunikace je jednosmérna- shora doli. Vedouci se nezajima o pfipominky a nazory
pracovnikd, neposkytuje jim informace. Vyhodou tohoto stylu je dosazeni pravidelného a
vysokého vykonu, nevyhodou potlaceni individualni motivace, iniciativy a tvofivosti.

Demokraticky styl vedeni je zalozen na spolupraci vedouciho s podfizenymi. Vedouci
dava podfizenym moznost vyjadrit se, prevadi zna¢nou cast svych pravomoci, ponechava si
vSak svou odpovédnost v konecnych rozhodnutich. Komunikace je dvousmérnd. Vedouci
informuje podfizené a objasiuje své zaméry a soucasné dava moznost podfizenym vyjadfit se;
uprednostiiuje nazorovou konfrontaci a vécné feSeni problému. Svij vliv uplatiiuje cestou
presvédcovani a vécnych diskusi. Vyhodou je osobni zaujeti pracovniku, ktefi se podileji na
rozhodovani, dale tvofiva atmosféra a osobni zaujeti. Nevyhodou je Casova ztrata spojena
s demokratickym rozhodovanim.

Styl laissez- faire (volny prubéh) ponechava pracovnikiim znacnou volnost. Skupina si

sama fe§i rozdéleni a postup prace, vedouci do jejich cinnosti zasahuje minimalnég.
Komunikace je pfevazné horizontalni- mezi jednotlivymi Cleny skupiny. Vyhodou je, ze
pracovnici si mohou dé€lat véci sami, nevyhodou, ze vysledkem muze byt bezcilné tapani,
kdyz je potieba n€jakého vedeni.
V dobé& vzniku této teorie se zdalo, ze styl demokraticky je tim jedinym pravym a nejlepSim
stylem. Teprve pozdé&ji se ukazalo, ze kazda z uvedenych styli ma svoje vyhody a nevyhody a
je vicemén¢ vhodny v riznych situacich. Napt. demokraticky styl nebude vhodny v kritickych
situacich, kdy je zapotfebi autoritativni rozhodovani; zatimco napf. pro skupinu védcti bude
styl laissez- faire ten pravy. Uvedené Clenéni styla je dnes chapano jako statické, predpoklada
totiz neménnost situace a stabilitu chovani vedouciho pracovnika.

Jiny znamy zpisob clenéni stylli vedeni uvazuje o vedeni prostfednictvim dvou zakladnich
zpusobu jednani vedouciho pracovnika- orientace na ukoly a orientace na vztahy.
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Reseni konfliktu na pracovisti

Jednim z dulezitych kol personalisty(ky) je feSeni socialnich konfliktd na pracovisti.
Reseni konfliktd zabira 40% pracovni doby personalisty(ky), navic nefesené konflikty mohou
zpusobit napé€ti na pracovisti a snizit tak pracovni vykon, tudiz je velice dulezité specifika
konfliktt a strategie jejich feseni znat.

Kazdy socialni konflikt miizeme chapat jako stfetavani zajmu, nazord, roli atd. a jsou
ptirozenym duasledkem interindividualnich rozdild. Nejsou-li konflikty feSeny, maji za
nasledek psychické problémy, prohlubuje se nepratelstvi mezi zuCastnénymi stranami a ¢asto
mohou byt do takového konfliktu vtazeny i jiné osoby. Objevuje se tzv. mobbing (napadani),
v ¢ase se prodluzujici proces vzajemnych agresi , ktery vede ke vzniku jevu oznaovaného
jako psychostres. Konflikty mohou byt samoziejmé také destruktivni a konstruktivni.
Destruktivni konflikty jsou doprovazeny pocity nepratelstvi a snahou zvitézit na ukor druhé
strany. U konstruktivnich konfliktti jde zejména v psychologii prace o konflikt odbornych
nazort, kdy druha strana neni nepfitelem, ale jde tu o nalezeni feSeni né€jakého problému. To
samoziejmé nevylucuje, ze se takové konflikty nemohou stat destruktivnimi.

Reseni konflikt v organizaci ma sva specifika. Objevuji se konflikty mezi nadfizenymi
a podfizenymi, mezi skupinami, mezi jedincem a skupinou atd. Zakladnim pfepokladem
feseni konfliktu je komunikace, ale konflikt je n€kdy tak velky, ze komunikace bez vyraznych
emoci neni mozna. Zde pfichazi ke slovu tzv. mediace, coz je zprostfedkovani mezi
konfliktnimi stranami, kterého se ujima tfeti strana, mediator, potazmo personalista(ka).

L. Hola definuje mediaci jako zpusob feSeni mezilidskych konflikt, pfi niZ neutralni
kodifikovana osoba — mediator — pomaha ucastnikjum konfliktu ve vzajemném dorozumivani.

Abychom konfliktni situaci mohli pochopit, musime nejdfive porozumét rolim, jez
v ném ucastnici hraji, o co komu z nich jde, jakych skupin jsou ¢leny a které jejich zajmy ve
sporu reprezentuji, jakym jsou vystaveni tlakim a napétim, co je nuti se chovat prave tak a ne
jinak, jak ucastnici vnimaji své cile, silu a moc a jaky maji pojem o cilech a sile protivnika.
Od tfeti strany se bude odekavat soudnost a uvazlivost. Uastnici konfliktu cht&ji
prostfedniky, jimz mohou véfit, spolehnout se na jejich profesionalitu a diskrétnost, na jejich
usudek a v neposledni fadé 1 schopnost zprostfedkovat protistrané to, co ji ont sami nemohou
sdélit, aniz by ztratili tvar anebo dali najevo zranitelnost. Prostfednik mutize stranit jedné ze
stran nebo strani urCitému vysledku. V druhém piipadé se snazi zargumentl soupefit
,,vyzobat“ zrni¢ka, z nichz ono ,zadouci“ feSeni slozi tak, aby je vSichni pfijali co nejlépe.
Mén€ obvykly typ ve zprostiedkovani konfliktu je stranéni urcitému postupu, procesu.
Mediator se nezastava urcité strany ani nedava prednost néjakému feSeni, ale dohlizi na
zpusob, jakym strany konflikt zdolavaji.



K tomu, aby intervence zvenci mély v konfliktni situaci nad€ji na uspéch a byly efektivni,
museji byt splnény nejméné tti zakladni podminky.
e Prvnim ptedpokladem je viile jednat, zGCastnit se hledani feSeni.
e Druhou podminkou je existence vhodné platformy. Naptiklad nadfizeny, odborné
pracoviste apod.
e Tieti pfedpoklad souvisi s ditvéryhodnosti toho, kdo do konfliktu zasahuje. Ta musi
byt onim povéstnym archimédovskym pevnym bodem, s jehoz pomoci lze pohnout
vesmirem. Jeho postaveni a legitimita musi byt nesporné a uznavané v§emi ucastniky.

Zprostiredkovani jako metoda FeSeni problému

Podstatou zprostiedkovatelského zvladani konfliktli je snaha vyfteSit problém, z né¢hoz
konflikt vznikl. Tento pfistup predpoklada, ze ucastnici se sejdou v pfitomnosti nestranného
zprostiedkovatele. Strany nevyjednavaji s cilem dosahnou néjaké kompromisni dohody, ale
spolecné analyzuji otazky, které je rozdéluji, a pracuji na tom, aby je ve vzdjemné shodé a
k vzajemné spokojenosti trvale vyfesily. Pribéh mediace by je nasledujici.

e zahdjeni mediace
zisk informaci
porozuméni zajmam danych stran
hledani feSeni
vytvareni dohody (soucasti je sepsani dohody)
zaverecné slovo

Tento proces musi probihat bez jakychkoliv predsudkt a v atmosfére diskrétni daveéry.
Predpokladem jeho uspéchu je vysoka mira ucasti a zapojeni vSech stran.

Nejdfive musi nastoupit pfesna a nestranna analyza okolnosti které strany rozdéluji, a po ni
metodické, krok za krokem postupujici feSeni. Toto feSeni (na rozdil od kompromist)
znamena naprosté odstranéni nebo zasadni proménu samého zakladu ¢i pfic¢iny sporu a
nalezeni vysledku, ktery bude staly a trvaly tim, Ze jej strany budou podporovat a pfijimat
jako pro sebe nejvyhodnéjsi, jako néco, co jejich situaci podstatné zlepsuje.

Ke spolupraci, ktera ma prinést vyhody jim samym, ale 1 t€m, ktefi jsou jejich protivniky, a to
je bezesporu néco, k ¢emu jsou nepratelé neyméné ptistupni. Pomoci tém druhym? Nikdy! Pro
vstupni situaci je typické, ze obé strany mivaji vzajemné se vylucujici pohled na véc a podobu
zadouciho feSeni. Je to mimo jiné protikladnost, ktera jim znemoziuje jakoukoliv spolupraci.
Vznikaji tak psychické referencni ramce, jez protistrany predurcuji k vzajemné se znicujicim
vykladiim jejich vztahu, k tomu, Zze svou situaci vidi jako hru s nulovym souctem: ja mohu
ziskat jedin€ to, co protistrana ztrati.

Prvnim cilem v konfliktni situaci tedy je pomoci znesvafenym stranam redefinovat svou
situaci a zacit vnimat svilj spolecny osud, v némz si navzajem ublizuji, jako néco, co by mély
spole¢né zacit zlepSovat. Ktomu musi vytvofit spoleény jazyk. Ten jim umozni zacit
definovat spole¢ny, sdileny referencni ramec pro jejich situaci.

To nejmensSi, co mohou prostiednici v této situaci ucinit, je poskytnout strandm
dodatecné informace, poucni ¢i zkuSenosti, které obohati jejich vnimani situace, v niz se
pravé nachazeji. Ty se mohou tykat toho, jak na analyzu konfliktniho chovéani pohlizi
psychologie skupinové dynamiky, tymového rozhodovani a dalsi spoleCenskovédni poznatky.
Ve vétsin€ pripadu je vSak nutné ucinit vice nez jen vkladat do diskuse moudré teoretické
koncepty. Zkusenost ukazuje, ze vysledek procesu feSeni problémd, jez zpusobily konflikt,
byva jiny nez pfimé vyjednavani v dasledku toho, Ze role obou stran jsou od pocatku jiné.
Zasadni zménou, kterou zprostfedkovatel do procesu vnasi, jsou nova a jina pravidla hry.



Nenapadné prechody od vyjednavani k feSeni problému a zpét, iniciované prostiednikem, se
vzdy tak jako tak dé&ji s tichym souhlasem zc¢astnénych.

Prechodu od vyjednavani ke spolupraci lze dosahnout vyuzitim skryté nejednoznacnosti
a prekryvu mezi dv€ma manifestnimi funkcemi jednani a analyzy. Kazdému vyjednavani
predchazi analyza a analyza pfedjiméd jednani. Tato nejednoznacnost poskytuje stranam
prostor, aby se Cas od Casu, napfiklad z davodia ujasnéni si néceho, vyvlékly ze své standardni
vyjednavaci role. ZkuSenost s hranim této analytické , karty”, kdy klesa uroven podezirani a
uzkosti a vzrasta tvofivost, nabizi praveé ten typ prozitku spoluprace, ktery je nezbytny
k nastartovani procesu feseni konfliktu. V psychologické roviné to mizeme vyjadrit tak, ze
soupefici strany na zakladé svého spole¢ného prozitku dochazeji samy o sob¢€ k tomu, Ze sviij
konfliktni vztah redefinuji jako spolecny osud, situaci, kterou je tieba spolecné zvladnout.

Hlavni je komunikace

Spoluprace vyzaduje, aby partnetfi méli sdileny komunikacni kod, podle n€jz jsou jejich
¢iny vykladany, a dale spoleCnou orientaci, ktera bere v uvahu jak skuteCnost, ktera je
obklopuje, tak i jejich tlohu ve vztahu k cili, o n€jz usiluji. Protistrany v konfliktu byvaji
zcela pohlceny vzajemné se vylucCujicimi referencnimi ramci a neslucitelnymi pohledy na
realitu.  Nepratelé v konfliktu maji vzajemné se niCici referenéni ramce, které brani
komunikaci, zkresluji pohled na realitu a vedou je k stereotypnimu vykladu kazdého
oponentova kroku. V této poloze jiz neni spoluprace mozna, snad pouze s vyjimkou spolecné
snahy o roztageni stal vyssich obratek vzajemného neptatelstvi. Reseni konfliktd je obtizn&jsi,
kdyz lidé:
neuznavaji nazory druhé strany
nechapou, pro¢ druha strana zaujima prave takové stanovisko
zatahuji do konfliktu mnoho dalSich
spor zatézuji vyklady, symboly, slovy ¢i principy
chovaji jenom malou nadéji, ze se konflikt kdy podafi pfekonat
v konfliktu reprezentuji zajmy mnoha lidi, které nemohou zradit a zklamat

O O O O O O

Hledat feSeni konfliktu nepfedpoklada nic mensiho nez zacit se divat na dosavadni
oponenty a nepratele jako na partnery, byt jen pro ucely omezené feSenim tohoto problému.
Prekonani pouhého narovnani ¢i zchlazeni konfliktu ve prospéch jeho skute¢ného vladnuti a
vyfeSeni vyzaduje vysokou urovenl spolecné intelektualni kreativity. Z psychologického
hlediska je toto asi to posledni, co by vSichni za¢astnéni pokladali v dané situaci za pfirozené.
Tvofivost vtomto pripadé predpoklada opustit pohodiné bezpeCi zabéhanych stereotypu a
znamena vydat se do riskantnich vod spoluprace s nékdejSimi protivniky, jimz v téchto
neprobadanych koncinach musime véfit jako sami sob€ a na né€z se musime umeét spolehnout.
Znamena to jiny typ uvazovani, inovaci a produktivitu, ndhradu boje za rozdéleni existujiciho
,kolace“ ptipravou na zvétSeni toho, co bude rozdélovano, tak aby nikdo nepftisel zkratka.

Podstatnou charakteristikou tvirciho procesu je popifeni dosavadnich kategorii a
schémat. Spociva vrozbiti divérné znamych myslenkovych zvykd a stereotypi a
v objevovani novych forem a spojitosti mezi doposud nezavisle existujicimi prvky a jevy.

Na zaveér par typit na vhodné reakce pri neoprdavnéné kritice:
Dulezité je reagovat dirazng, avSak slusné. Prvni véta by méla slouzit k nekompromisnimu
ziskani pozornosti.

,,V tomto okamziku musim reagovat...“
Pak nésleduje nejtézsi Cast vasi odpovédi, kterou je vyznamna pauza v trvani minimalné tii az
¢ty sekund. Neni to jednoduché, ctyfi sekundy napjatého ticha jsou k nepreckani, ale vas




protihrac jimi bude velice prekvapen, protoze nebude védét, co mate v planu. Tato pauza vam
umozni zpracovat nahromadéné emoce tak, abyste byly schopni vytvofit trefné otazky

,,chcete fesit problém, nebo jenom vyjadfujete své antipatie?*

,,Jste schopen jednat i bez nadbyte¢nych emoci?*

Pouzivani otazek misto plamenné kritiky vam pomuze ziskat kladné body pfi
hodnoceni svych manazerskych schopnosti.

JAK RIDIT PRACOVNI PORADY 1.

Co je to porada?

Slovo schiizka, v dnesni podobé schiize nebo porada, ma kofeny ve 14. stoleti.
Schiizka byl ptivodné definovana jako udalost, kdy se lidé sejdou k honu na lisku. Od té doby
jsme jiz usli dlouho cestu. Na poradach a schiizich se od té doby setkavame stale, ale je
definovany jejich ucel? Pokud bychom ho méli, pfisp€lo by k vyfeSeni problémi a splnéni
cili mnohem vice porad, nez je tomu dnes. Porady jsou vSude a témér denné€, nékteré funguji,
jiné ne a jsou jen ztratou Casu. Ale jak tomu predejit?

Konstruktivni versus destruktivni prvky.

Porady by se mély co nejvice zefektivnit pomoci planovani, kvalitni komunikace a
zavadéni strategii a nastroju, které nedovoli odchylit se od problému. Je nezbytné vymeénit
destruktivni prvky za prvky konstruktivni, které nenechaji tok sklouznout od planovaného
tématu a dbaji na v€asny zaver.

Mezi destruktivni prvky patfi kdokoliv nebo cokoliv, co poradé brani, aby se
uskutecnila nebo splnila stanoveny ucel. Konstruktivni prvek je naopak ¢in nebo osoba, ktera
poradé umoznuje dosazeni cili. Konstruktivni prvky prispivaji ke zvySeni konkurencni
schopnosti a ziskovosti celé organizace.

Uvedu nékteré priklady destruktivnich prvka porady:

—

. porada nema program

2. pravidelné porady, které se konaji podle planu, kdyZ neni co fesit

3. lidé, co poradu zmeskaji. pfijdou pozdéji nebo nepfipraveni

4. nad debatou bdi jedna osoba a nikdo jiny se ke slovu nedostane

5. porady, které nikdy nezanou a neskon¢i vcas

6. pfili§ mnoho témat, nic se nevytesi

7. po porad€ nikdo netusi, co ma kdo splnit a dokdy




Priprava porady.

Porady jsou svolavany z urcitého diivodu maji splnit cil, zacit a skoncit v€as nabit lidi
energii. Kolik porad to ale ve skute¢nosti plni? Klicovym feSenim je program porady.

Musime si vytyc€it nasledujici body:

1. kdo poradu svolavé — i€astnici poznaji na koho se obratit s dotazy na program porady
nebo s kym projednat svou netcast

den a datum porady

Cas zacatku a konce — je dulezité opravdu zacit i skoncit v€as

misto konani

cil — cil definuje diivod porady, de o nejdilezitéjsi ¢ast programu
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Body programu.

Dulezité je sepsani bodu programu spjatych s cilem porady, pficemz body nejvyssi priority
figuruji na prvnich mistech. Ur¢i se kdo a jak dlouho bude k jednotlivym bodiim hovorit.

Dulezita je také priprava pied poradou. UrcCeni, jaké materialy si maji ucastnici pred poradou
prostudovat a ¢im by méli vystoupit v diskuzi.

Koho pozvat na poradu?
Je dobré si odpoveédét na nasledujici otazky:

Muze k Gspéchu porady prispét kazdy?

Bude ucast pfinosem pro kazdou osobu ¢i tym?
Zn4 kazda osoba cil porady?

Vi kazda osoba, jaké materialy pfinést?

bl

Tyto otazky pomohou urcit, jaké prispévky a jaké osoby jsou pro produktivni a Casové
efektivni poradu nezbytné. V pfipadé€,ze na poradu nemohou pfijit vybrané klicové osoby, je
lepsi j1 odlozit.

Identifikace cile.

Pred kazdou poradou je dobré si definovat cil aby se mohly shromazdit potifebné
informace, materialy a navrhy. Pro definici cile je dobré mit jasno v tom, pro¢ je porada
svolana, jaké jsou body programu, jaké vysledky a zavéry se od porady ocekavaji, jaka
rozhodnuti budou béhem ni pfijata a jaké ukoly budou na ni splnény.

Cil porady lze rozde¢lit do péti kategorii:



1. vyména informaci — na téchto poradach se sdéluji informace. Jejich tok muze byt
jednosmérny nebo vicesmeénny.

2. vytvareni ideji — divodem muze byt feSeni n€jakého problému nebo moznosti
realizace nové politiky

3. splnéni nebo pfijeti pracovniho ukolu — cilem téchto porad je néco vytvofit, dokoncit
nebo pripravit

4. rozhodovani — zde se rozhoduje o jiz znamé informaci

budovni spoluprace — na téchto poradach se schazeji lidé rlznych odbornosti Ci

oddéleni, aby se dohodli jak na tom ¢i onom spolupracovat, tyto porady pomahaji

kazdému pochopit tlohu ostatnich a dohodnout se na planu postupu.

W

Porady mohou mit fadu uceld, mohou pfedavat informace, vytvaret ideje, rozhodovat,
finalizovat prace, rozvijet vztahy mezi spolupracovniky

Uméni naslouchat.

Naslouchat tkolim znamena naslouchat specifické informaci, ktera umozni splnit
urCitou pract zuréitou dobu. Naslouchani je stézejnim prvkem pro shromazd’ovani a
poznavani dat, jakozto i vyslySeni a respektovani riiznych zdrojii informaci a také pro
identifikaci problému.

Naslouchat by se mélo v souvislostech, vcitit se do stavil druhého. Naslouchat by se
také melo ostrazit€ a s citem. Dilezity je smysl, hlavni myslenky, udaje a emoce. Nasloucha-
li ¢clovek dukladn€, mize se stat, ze v projevu objevi fecnikovy obavy.

Je dulezité se divat na fecnika a davat mu najevo svij zajem. Délani poznamek a
kladeni otazek také zdiraziuje zajem. Je dobré nepierusovat fecnikiiv projev.

Slovni projev.

Mluvit o ukolech znamena mluvit o specifickych informacich, které maji byt
shromazdény, nebo o praci, kterda ma byt za danou dobu udé€lana.

Je dulezité mluvit k véci. Byt klidny a stru¢ny, mluvit v souvislostech, tzn. respektovat
city, emoce hladinu divéry u skupiny lidi tak, aby neztratili zajem o spolupraci. Vnimani
projevu ovliviiuje intonace, peclivé vyslovovani slov. Efektivni projev vyzaduje kontrolu
myslenek.



Osobni utoky na poradach.

Osobni utoky ublizuji lidem, ni¢i komunikaci i kreativitu. Pokud se stanou soucasti
kultury firemnich porad, mohou tcastniky vést k bezpe¢nym, ale také zbyteCnym ptispévkam.
Jak to resit?

1. Promluvte k ucastnikim. Pokud se na poradé objevi osobni utoky, vyzadejte si klid
a vyzvéte k hledani spole¢ného feseni. Casto se kvasi vyzvé pridaji i dalsi
ucastnici. Pfi mluveni k Gcastnikiim se vyhnéte ocnimu kontakt s pivodcem utoku,
aby nemohl vasi zadost chapat jako jasnou vyzvu k dalSimu vypadu.

2. Hledejte pficinu. Lidé nékdy schovavaji osobni utoky za predpokladanou
bezpeCnost. Nejlépe tuto iluzi prekonate vétami typu: ,Zda se, Zze nesouhlasite,
kolego.* Pak je tfeba vyzvat prislusného ucastnika k objasnéni jeho postoj

3. Udélejte prestavku. Pokud nezaberou vase verbalni snahy o urovnani sport, udélejte
prestavku nebo celou poradu ukoncete. Ziskate tak moznost sejit se s kazdym
z GCastnikd osobné, prodiskutovat vzniklé problémy a uspotadat pfisti schuzi tak,
aby k osobnim utoktim nedochazelo.

Ceho se vyvarovat na poradé

Nejvetsi moznosti si promluvit a néco se dozvédét od druhych by meéla byt porada.
Bohuzel v mnoha spolecnostech je pouze monologem nadfizeného. Nékdy zase probiha
viceméné ze zvyku v ustalené podobé bez snahy néco fesit, protoze vSichni védi, ze co je
feCeno v jednaci mistnosti, za jeji dvefe se stejné¢ nedostane, a 1 kdyby, nebude k tomu
ptihlédnuto.

Takové porady okradaji zaméstnance o drahocenny Cas, a nejsou proto mezi Ceskymi
manazery a zamestnanci prili§ oblibené.

V €eskych firmach je nejvétSim problémem:

. Neptipravenost ucastniki porady na spolecné setkani.

. Nejasny €1 neznamy cil porady.

. Chybéjici zaver z porady. V pripade, ze k né¢jakému vysledku dojde, nejsou
. podniknuty kroky, aby byl uveden do praxe.

. Nikdo nevi, jak dlouho bude porada trvat.

. Obcas je na ni pozvan né€kdo, kdo tam viibec nemusi byt.



Aby porada nebyla pro pracovniky ztratou casu

V kazdé spolecnosti ¢i v podniku, kde je vice zaméstnanct, se konaji pravidelné nebo obcasné
porady. A to na riznych arovnich. Nektefi pracovnici je vSak povazuji za zbytecné. Odchazeji
z nich s pocitem, ze se nic nevyfesilo.

Porada by se predevsim méla konat vzdy z né€jakého davodu.

Jak tedy spravné zorganizovat firemni poradu?

Dulezité je naplanovat vhodné misto a Cas jejiho konani. Dale je tieba urcit osobu, ktera
poradu vede a vénuje se pfipravé programu jednani. VSichni jeji ucastnici by méli byt doptedu
informovani, o ¢em se bude jednat, a to zeyména tehdy, pokud se ocekava k urcitému bodu
diskuse.

Da se Fici, kolik pracovniku by se mélo porady ucastnit, aby byla efektivni?

Zalezi vzdy na konkrétnim diivodu a ucelu porady. Pokud je porada pouze informativni a
necCeka se zadna zpétna vazba od ucastnikli, mize byt jejich pocCet samoziejmé vys$si nez v
ptipadé, kdy se ma fesit problém nebo dojit k néjakému rozhodnuti. V tomto ptipade by se
neme¢lo tcastnit vice nez deset pracovnikda.

Kdo by mél poradu vést a jaké by k tomu mél mit predpoklady?

Vétsinou to byva vedouci pracovnik - naptiklad feditel nebo vedouci oddéleni. Ale pokud
jednani probiha na ur€ité téma, mize to byt i jiny pracovnik, ktery ma o dané problematice
nejvice informaci, a je tedy schopen poradu vést ke konkrétnimu cili. Urcité by to mél byt
vzdy ¢lovek, ktery dobte formuluje myslenky, umi naslouchat, rozvinout diskusi, ale zaroven
ji dokéze ve spravny Cas zastavit a zformulovat zaver.

Muzete shrnout, jak by porada méla celkové vypadat?

Pokud nejde o pravidelné se opakujici poradu, méli by byt vSichni G¢astnici v dostate¢ném
predstihu pozvani a méli by také byt dopfedu seznameni s jejim programem. Ten, kdo jednani
vede, by mél zajistit, aby se zacalo v€as podle planu. Na zacatku vlastni porady seznami
vedouci ostatni uc€astniky s jejim cilem a zacne probirat jednotlivé body dle ptipraveného
programu.

Co udélat pro to, aby se doSlo ke konkrétnimu zavéru a ten byl uplatnén v praxi?

Je na vedoucim porady, aby dodrzel program jednani a debata se neodklanéla k jinému
tématu. Pokud je porada delsi, jsou vhodné kratké pauzy s presné stanovenou délkou trvani.
Dulezité je vést pisemné zapisy, ve kterych jsou shrnuty zavéry porady a zaznamenany
ptipadné tkoly pro jednotlivé ucastniky. Zapis by mél potom byt v§em ucastnikim také
dorucen.



Porada nema byt ec¢nickou etudou

Pokud chcete, aby byla porada ucinna, musite ji predem dobie pfipravit. Dulezité je jiz
stanoveni terminu. U pravidelné opakovanych provoznich porad by mél byt dan predem.
Naprtiklad v utery odpoledne. Nehodi se pondé€lni rana, kdy se lidé po nedé€li teprve
rozkoukavaji, ani pate¢ni odpoledne, kdy uz vsichni zase spéchaji na vikend.

Porada by neméla byt delsi nez dvé hodiny, spolupracovnici vSak urcité oceni, kdyz bude
krat$i. Zakazte vyruSovani, nechte vypnout 1 mobilni telefony. Dejte vSem pifedem program a
stru¢né pisemné podklady, ziskate Cas.

Jednotliva vystoupeni by neme¢la trvat déle nez dv€ az tfi minuty, coz by mélo platit 1 pro
toho, kdo poradu vede. Postupné je dobré vedenim porady povefovat vSechny Cleny tymu.
Dulezitym vécem vénujte velky prostor a malichernostem umérné mensi. Uvédomte si pfitom,
ze 1idé vice mluvi o tom, ¢emu rozuméji, a mén€ o tom, cemu ne.

Nenechavejte je proto diskutovat o tisicovkach a miliony rychle odméavnout. Nezapominejte
na zalezitosti personalni a vztahové. Jejich probrani napomaha tmeleni tymu. Je proto vzdy na
misté uvést nového pracovnika, poprat lidem k narozeninam a svatkiim, zminit jubilea.

Bujaré oslavy vSak na poradu nepatii. Ten, kdo vede poradu, by mél umét dobie
komunikovat. Mél by si vS§imnout nalady lidi a zvolit uklidfiujici, ¢i naopak povzbuzujici ton.
Je tfeba také pfipomenout program a probrat splnéné i nesplnéné ukoly z pfedchozi porady.

Viichni Gcastnici by méli dostat prostor k vyjadreni, nové ¢i nesmélé spolupracovniky je k
nému nékdy potfeba vhodnym zpisobem vyzvat: "Tady Pepa nam k tomu jesté nic netfekl."
"A co si 0 tom mysli nasi novi kolegové?" Naopak osvédcené "mluvky" se hodi umravnit.

K probranym ukolim se nevracejte a nedovolte to ani dal§im ¢lenim tymu. Nezapominejte na
zapisy, které maji byt spisSe rekapitulaci ukol vCetn€ termina a zodpoveédnych pracovniki nez
slohovou praci na téma prabeh porady. Spolupracovniky ur€ité potésite, pokud je na zaveér
budete pozitivné stimulovat: "Ja vim, ¢ekaji nas narocné ukoly, ale s vami se toho nebojim."

Jak zvladnout stres pii pracovni poradé

Vsichni to asi dobfe znate existuji dva typy porad. K nécemu a k nicemu. Na pracovni poradé
byva spousta prilezitosti néco projednat, pokud je ale porada o ni¢em, je to i misto vhodné pro
spanek ¢1 myslenky na néco jiného.

Pokud mate pocit, ze je porada prehlidkou ztraceného Casu a stresuje vas to, mate dvé
moznosti. Dat vyrazné najevo, ze je porada zbyteCna a odejit, nebo se pasivné prizpusobit,
nasadit nekonfliktni vyraz a nenapadné si délat néco svého. Tieba se zamyslet nad praci nebo
se jen relaxacné na jakékoli téma zasnit. Jiz tim muzete stres z téchto situaci ucinné aktivné
odbouravat. Je to 1 vhodnéj$i, nez kdyz nepfizniveé prozivate néco, co nedokazete zménit.

Jsou vsak chvile, kdy vam nekdo z kolegl zasadi ranu pod pas ¢i do zad naptiklad tim, ze
stale zdrzuje nadbyteCnymi az hloupymi otazkami, extrémné odliSnym nazorem na cokoli,
vyvolavanim zbyteCnych nepfijemnych konfliktd. Tieba tim, Ze vas nevybiravé "okope ",

hodi vam na krk néco, po ¢em netouzite, napadné ¢i nenapadné pochlebuje Séfovi a snazi se



mu nekulturné vetfit do ptizn€, pomluvi nepfitomného spolupracovnika, zkritizuje vas nameét
¢i projekt a s libeznym usmévem fekne, ze to za vas dodéla.

Prevenci muze byt, jste-li pripraveni. Nejlépe proto, Ze uz ho dost dlouho znate. Mizete si pak
tieba fici "vypada jako blbec, chova se jako blbec, inu je to tedy blbec" a prestat ho nepfiznivé
prozivat ¢i brat vazné. Nejlépe také, kdyz si ho nebudete vSimat. Pokud "jste v obraze",
muZzete naopak vstoupit do hry a citlivé a promyslené ho pokofit, pokud nejste, nebo se mu
podarilo vas vyvést z miry, pak staci nereagovat a prejit celou zalezitost mlcky.

Musite vSak kolegu 1 celou situaci védomé vytésnit, a pak ji v klidu s néjakym stalejsim 1
nahodnym spojencem nasledné rozebrat a zasmat se ji, pripadné alesponi akademicky probrat
moznou odvetu. OsvédCené pohadkové réeni "mha prede mnou, mha za mnou" mize pak
charakterizovat situaci, kdy jste se rozhodli tvarit se, jako by se nic nestalo. Tak muazete dat
elegantné najevo, ze jste nevhodnou, pokoftujici, urazlivou, konfliktni a podobnou reakci
vlastné ani nezaregistrovali. Dulezité je, abyste ji i fakticky sami v sobé zlikvidovali.

Literatura: ~ Kemp, J. M., Jak Fidit pracovni prady. Grada Publishing. 1996
Sulet, O., Jak Fidit a vést porady. Computer Press, 2001.
www.idnes.cz - sekce zaméstnani
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Zasady efektivni porady

Porady

Porady jsou nastrojem organizace a koordinace a dilezitym prostiedkem fizeni.
Umoziiuji spolecné setkani zainteresovanych pracovnikil, seznameni s ukoly, jejich rozdéleni
a terminovani, kontrolu plnéni, vyménu informaci atd. Organizovany jsou pravidelné
provozni porady, které maji zpravidla stejny pocCet a strukturu Gcastnikd a porady svolavané
k problému, které byvaji nejCastéji monotématické. K u€asti jsou vybirany osoby, které maji
k problému co fici a mohou zaujmout kompetentni stanovisko. V organizacich po celém svété
se denné& odehravaji tisice porad. Casto jsou viak vnimany jen
jako nezbytné zlo, nékdy dokonce jako ztrata ¢asu. Ostatné 1 jeden z Murphyho zékonu fika,
ze 1 ten nejjednodussi problém se stane nefeSitelnym, diskutuje-li se o ném na dostatecném
poctu zasedani. Aby tomu tak nebylo, je tfeba porady peclivé ptipravit a vést.



Porady jsou organickou a nezbytnou soucasti fidici prace, byvaji vSak 1 prubifskym
kamenem manazerskych dovednosti. Nejcast&jSimi extrémy byva jejich pfilisné
zformalizovani a zbyrokratizovani anebo nedodrzovani proceduralnich pravidel,
neorganizovanost, chaoti¢nost v pfipravé a vedeni. Na jedné stran¢ se jedna o ,,poradu pro
poradu®, pravidelné sice svolavanou, ve skutecnosti vSak nic nefesici. Formalni setkani dba na
stoprocentni ucasti 1 vedeni zapisu, ktery je vSak nekonkrétni a nestanovi, ani odpovédnost za
jejich plnéni. Vedouci takové porady si libuje v obecnych proklamacich, rad se posloucha a
podporuje plané ,papirovani“. Porady jsou v podstaté ztracenym casem. V zasadé stejny
,efekt pfinasi opacny extrém. Porada je nepfipravena , improvizuje se, nevede se zapis anebo
se nekontroluje plnéni ukold, které z porady vyplynuly.

Efektivni fizeni porady je pomérné naro¢né. Manazer musi spojovat organizacni a fidici
schopnosti s rétorickymi dovednostmi. Ma byt schopen podnécovat a efektivné fidit funkcni a
veécnou diskusi a formulovat jednoznacné zavéry. Mél by tedy byt 1 schopnym moderatorem.
Styl ftizeni porad vypovida o osobnosti manazera a jeho fidicim stylu. Doporucenymi
zasadami a nejcastéjSimi prohfesky vici nim jsou:

Pravidelnost porad a jejich Casové vymezeni.
(Castym prohifeskem jsou neustalé zmény terminu a vleklost porady, ktera ucastnikim
komplikuje organizaci ¢asu.)

Jasny program a jeho ¢lenéni.
(Nevhodné je ,klouzani“ od tématu k tématu.)

Kontrola kol z minulé porady.
(Stava se, ze se pouze vrsi zapisy, ukoly se opakované zapisuji, nikdo je vSak neplni.)

Vedeni ucastnikt k jasnému, stru¢nému a konkrétnimu vyjadfovani.
(Prohfeskem je ponechani volného prostoru pracovnikiim, ktefi se radi rozvlekle a
neveécné vyjadiuji.)

Podnécovani uzavienych, ale kompetentnich pracovnikt k vysloveni nazoru.
(Mili se manazer, ktery soudi, ze ml¢ici souhlasi anebo nema k problému co fici.)

Vyvozeni jasnych a konkrétnich zavérti z kazdého probiraného bodu.
(Castym opakem je nekonkrétnost, ktera vede k nefeSeni problému. Ten je pak
permanentné probiran pfi nasledujicich poradach.)

Struc¢ny, jednoznaCné srozumitelny zapis s konkrétnim stanovenim pracovniku
odpovédnych za plnéni, v€etné terminu plnéni.

Chyby a nedostatky porad

Rezervy ¢i chyby v fizeni porad je mozno hledat jednak na strané€ predsedajiciho, ale také na
stran€ ucastnikid a také v samotné organizaci porad. Nékteré chyby a nedostatky lze vztahnout
obecné na vSechny porady, jiné jsou specifické a plati jen pro nékteré typy porad.

Organizac¢ni nedostatky

V fad& organizaci se nevyuziva porad jako vyznamného nastroje fizeni. Casto chybi systém
porad, fada nedostatki spoCiva v zazitych paradigmatech. Vedouci si proto casto ani
neuvédomuji, ze porady je mozné vést uplné jinak, nebo ve své snaze o zménu narazeji na
nepochopeni ostatnich.



Nesystemati¢nost: porady byvaji svolavany nahodile nebo naopak se poradaji zcela
pravidelng, a to i v t&ch piipadech, kdy na nich neni o Gem jednat. Casto také byva svolavani
porad ponechano na vuli jednotlivych manazert, a tak se obcCas stava, ze zatimco v jednom
utvaru jsou pracovnici informovani pravideln€, v jiném se fadu mésicti oficialn€ nic nedoveédi,
v dasledku ¢ehoz pak mohou v podniku vznikat riizné famy a dezinformace.

Chybéjici programy: na pravidelné manazerské porady nebyvaji ti€astnici zvani pozvankou s
programem, a tudiz nejsou pfedem seznameni se v§emi body, o kterych se ma jednat; a proto
s vyjimkou tzv. stalych bodi nemohou jednat efektivné.

Nedélaji se zapisy: organizace ¢asto nevyuziva zapisu z porad jako zdroje cennych informaci
a na jejich pofizovani proto netrva. Rada vedoucich se pak spoléha na to, Ze vsichni
zucastnéni vi, o ¢em a s jakym vysledkem se jednalo. Vnimani a chapani stejnych informaci
muze vSak byt u jednotlivych tcastnikti odlisné, a tudiz zdrojem pozdéjSich nedorozuméni a
zmatkda.

Zbytecné obSirné zapisy: na rozdil od pfedchoziho bodu je v né€kterych organizacich zvykem
pofizovat zapisy v podobé doslova beletristickych de€l, ve kterych se Casto ztraci to podstatné,
tj. terminy, ukoly apod.

Nekompatibilita cilu porad: stava se, ze tytéz organizaCni cile nebo opatfeni jsou na
poradach jednotlivych urovni fizeni podavany rozdiln€, coz ma pochopitelné neptiznivy vliv
na jejich plnéni.

Nepodstatné zalezitosti: na programu jednani se Casto objevuji zalezitosti, jejichz feSeni by
mela byt v kompetenci jednotlivych pracovnika. I vrcholové tymy se Casto zabyvaji zcela
nepodstatnymi problémy, které jejich trovni nepfislusi; Casto je to v disledku nejasnych
priorit.

Zbavovani se odpovédnosti: v disledku snahy vyhnout se osobnimu riziku se nékdy porady
v podstaté zneuziji k hlasovani o zalezitostech, které by pfislusni pracovnici méli fesit sami.
Vile vétsiny je pak vyuzivana jako jakeé si , alibi®.

Body tykajici se malého poctu ucastniku: v nékterych organizacich se trva na tom, aby se
na poradach probiraly vSechny zalezitosti, at’ uz se tykaji jen nékolika pracovniki nebo vsech.
Chybéjici podklady: Casto dostavaji ucastnici pottebné podklady, pisemné materialy, navrhy,
vysledky apod. az v pribéhu porady (popf. viibec ne). Nemohou proto byt schopni se rychle v
problému orientovat a jednat efektivné.

Chyby ve vedeni porad

NejcastéjsSim zdrojem nedostatki porad byvaji samoziejmé sami predsedajici vedouci.
Neékteré chyby se daji odstranit pomérné snadno, protoze prameni pouze z neznalosti
nékterych jednoduchych technik, eliminovat jiné je vSak velmi obtizné, protoze jsou spojeny s
povahovymi rysy nebo zazitym stylem fizeni.

Zahajeni bez uvodu a navaznosti: porady byvaji zahajovany, aniz by predsedajici zopakoval
nebo zduraznil cil jednani a ¢eho ma byt na poradé dosazeno.

Tolerovani nepritomnosti klicovych pracovnikii: nékteti séfové toleruji omluvy tcastnikd,
kterym se pfitomnost na poradé pro jejich b&ézné pracovni povinnosti zkratka ,,nehodi“. Na
takové poradé pak pochopitelné nelze ptfijimat kvalifikovana rozhodnuti.

Odbihani od tématu: diskuse Casto kon¢i u néceho uplné jiného nez u toho, co se melo
vyfesit. Predsedajici bud’ nedokazi udrzet diskusi pod kontrolou, nebo se sami nemaji ceho
drzet, protoze jim chybi program jednani.

Porada jako monolog: ncktefi manazefi povazuji za jedinou pfiijatelnou pouze takovou
poradu, na které hovoti jen oni. OvSem kazdy, kdo voli jednostrannou komunikaci, by si mél
uvédomit, ze tim bere veSkerou zodpovédnost za vysledek jen na sebe.

Neefektivni diskuse: diskuse na poradach nemaji Casto zadny tad, strukturu. Misto, aby se
problém nejdiive podrobné rozebral, ucastnici thned prednaseji své navrhy.



NereSeni konfliktu: projevy konfliktl (agrese) mezi UcCastniky se nedaji pii diskusi zcela
vyloucit. Pro manazera je samoziejmé pohodInéjsi se konflikty nezabyvat, udé€lat prestavku a
konfliktni bod odlozit. Néktefi manazefi zase nejsou schopni zustat nestranni a do konfliktu se
sami zapojuji. Schopnost zvladat a fesit konflikty je dilezitou manazerskou dovednosti.
Odkladani nepopularnich rozhodnuti: fada manazer(i voli ,Gnikova feseni“ a néktera
nepfijemna rozhodnuti radéji odkladaji s nadé€ji, ,,ze se to néjak vyfe§i samo“. Schopny
manazer by mél byt schopen nést i nepfijemné dusledky svych rozhodnuti.

Neprijimani rozhodnuti : jednoduse feCeno — porada, ktera nevede k rozhodnuti, je ztraceny
cas.

Tolerovani vyrusovani: nékteti vedouci jsou ochotni v prub&hu porad pripoustét nejriznéjsi
vyruSovani (odvolavani k telefonu, zvonéni mobilu) nebo jsou dokonce sami prikladem.
Opakovani probraného opozdilcim: bézné je porada prerusovana, aby mohl byt opozdilec
informovan o tom, co se béhem jeho nepfitomnosti uz probralo. Ostatni jsou tak vlastné
potrestani za svou dochvilnost.

Neni dan prostor vSem ucastnikum: vétSina manaZeru stale je§t€¢ dava vice prostoru tém
dostate¢né asertivnim (i spiSe dominantnim) a se silnym hlasem, ti tis§i tak uz prilezitost
nedostanou.

Chybéjici shrnuti: ucastnici porady by si méli zapamatovat to nejpodstatnéjsi, tj. pfijaté
zavéry a rozhodnuti. Z verbalniho projevu si vSak zpravidla zapamatuji pouze 20 %. Pokud
chybi shrnuti, ¢asto chybi 1 nasledna akce.

Frustrujici zavér: nekteti direktivni $éfové s oblibou na zavér porady pritomné sefvou v
domnéni, ze tak si lidé vice uvédomi zavaznost piijatych rozhodnuti a budou si je lépe
pamatovat. Mnoho lidi mé& vSak pfirozenou tendenci zapominat veéci spojené s negativnimi
zazitky.

Chyby, kterych se dopousti ucastnici

Pozdni prichody : bezprostfedné souvisi s tolerovanim takového chovani vedoucim porady.
Nepripravenost : jeden nepfipraveny ucastnik porady muze negovat usili celého tymu,
protoze pak neni mozné nalézt optimalni feSeni.

Nekazen: opét je na predsedajicim, aby spole¢né s ucastniky stanovil ,pravidla hry“, dal
porad¢ fad a sjednaval potadek.

Rozvlaéné prispévky: sami ze své zkuSenosti vite, ze néktefi 1idé se radi poslouchaji,
zpravidla je daleko vice zajima forma jejich vystoupeni nez vysledek diskuse.

Image prepracovanosti : vSichni je zname — na poradu pribihaji taktka vzdy pozdé, s
orosenym Celem, ustaranym vyrazem ve tvafi a hromadou papirG. VétSinou ani neznaji
program jednani a vymlouvaji se, ze toho maji moc. Ostatni zpravidla s uznanim pokyvuji a
malem se stydi, ze oni nejsou pro firmu tak dileziti a nepostradatelni, ze mohli pfijit vcas a
pfipraveni. [je tfeba si uvédomit, ze kdo nestiha, mél by byt nahrazen].

Vyfrizovani si actu: néktefi ucastnici porad vyuZzivaji (spiSe zneuzivaji) porad

k vyfizovani osobnich uctu. Nékdy se to deje 1 s tichym souhlasem ostatnich.

Vlastni zajmy: 1 na poradach dochazi k intrikdm, lobbovani, zakulisnim dohodam apod.,
vzdy za tim stoji néci zajmy, nikdy to ale nejsou pochopitelné zajmy organizace, podniku.

Jedna-li se o pracovni poradu svolanou k né€jakému mimofadnému problému, méli by byt
ucastnici informovani pfedem s pozadavkem, aby pfipravili vlastni hodnoceni a navrhy na
feSeni.

A. Leigh podava nasledujici doporuceni:

1. Zaclinejte vCas



Al

6.

Ujistéte se, ze vSichni znaji cil a program porady

Drzte diskusi pod kontrolou

Snazte se dodrzet Casovy harmonogram programu

Pii vzniku konfliktu se jej nepokousejte , vyfesit” tim, ze téma opustite a prejdete
k dal§imu bodu jednani

Vtahnéte do aktivni Ucasti viechny ¢leny porady

V zavéru by jeji vedouci mél shrnout probrané body. Sumarizaci probranych problémd,
zavéri a ztoho plynoucich ukoli povazujeme za nezbytnou soucast porady. Toman
doporucuje zodpoveédet si na nasledujici zékladni otazky: CO (jaky ukol) je tfeba provést ,
KDO tkol provede, DOKDY ho provede, ptipadné JAK ukol provede.

Literatura: y
Kohoutek, R., Stépanek J. : Psychologie prace a fizeni, Brno, CERM 2000

Sestavovani pracovniho teamu 1.

Zakladni rysy

Co je tym? Pohybujeme se v Siroké skupiné malych socialnich skupin. Sem

zahrnujeme vSechny pracovni skupiny, v niz je team jejich specifickym druhem. Musim
podotknout, ze v praxi se ¢asto pojmy team a pracovni skupina zameéfiuji. Lze vSak nalézt
podstatné skutecnosti, které v obecné poloze team od pracovni skupiny odliSuji. Pracovni
skupinu tvofi skupina lidi jednoho pracovisté, lidi spjatych spole€nou cCinnosti, vnitini
strukturou socialnich roli a jednotnym vedenim.

Obecné mezi zékladni znaky pracovni skupiny zahrnujeme (Novy 2002):
spolecné cile, které oddéluji skupinu od okoli

spolecnou c¢innost, s jejiz pomoci sméruje skupina k realizaci téchto cilii
vhitini strukturu pracovnich pozic a roli

casté vzdjemné osobni kontakty mezi spolupracovniky

relativné trvalé socidlni vztahy

spolecné pracovisté

védomi prislusnosti ke skupiné

Pojmem team zpravidla oznaCujeme vnitin€¢ formaln€ nestrukturovanou malou

skupinu lidi, ktefi vjejim ramci podavaji po stanovenou dobu spole¢ny vykon. Mezi
podstatné rysy odliSujici team od skupiny patfi predevsim (Novy 2002):

neexistence vnitini formdlni organizacni struktury teamu — na rozdil od pracovni
skupiny, ve které jsou obvykle velmi pfesné¢ a jednoznacné popsana jednotliva
pracovni mista, z nichz vyplyvaji individualni pravomoci a odpovédnosti, je pro team
charakteristicka jejich absence. Jedinym projevem urcité vnitini formalni organizace
je jmenovani vedouciho teamu (Casto tato pozice byva obsazena az na zaklade



rozhodnuti Cleni teamu). Vsechny ostatni funk¢ni charakteristiky teamu vznikaji
neformaln€, vétSinou spontanné v prub&hu Cinnosti teamu.

e podavdani spolecného vykonu a spolecnd zodpovédnost za jeho vysledky -
charakteristickym znakem je spolecné hledani feSeni, spole¢né rozhodovani a nasledné
1 spoleCna zodpovédnost. Kolektivni nezodpovédnost je v podminkach teamu
vyloucena predev§im malym pocCtem clent a diky absenci formalné stanovenych
pravomoci.

e Casové omezeni existence teamu — team byva vytvofen k vyfeSeni jednotlivého
problému nebo k jednordzovému zpracovani projektu. Trvani konéi v okamziku
odevzdani prace nebo po jejim obhajeni. Sehrané a uspésné teamy jsou mimotadnou
hodnotou kazdé organizace. Obvykle se jednotlivi ¢lenové 1 nadale radi setkavaji a
vyhledavaji ptilezitosti k dalsi spolupraci.

Z hlediska vySe uvedenych charakteristik lze konstatovat, ze vytvareni teamu je
vhodné zejména pro feSeni slozitych, interdisciplinarnich, nestrukturovanych a
nejednoznacnych ukoli. Proto se s teamem nejCast€ji mizeme setkat predevSim v pracovni
oblasti, 1 kdyz jejich existence byva obvykla i v jinych oblastech spole¢né Cinnosti, naptiklad
ve sportu.

Ddle bych chtéla uvést, Ze vytvdreni pracovnich teamii, zejména pak viastni teamova
prace, plni fadu vécnych, obsahovych, ale i socidlné psychologickych funkci. Z tohoto
ditvodu je velmi diilezité peclivé uvdazit vybér pracovnikii pro vznikajici team. Nejde jen o
odbornou kvalifikaci, dosavadni pracovni a Zivomi zkuSenosti, ale minimdlné se stejnou
mirou diileZitosti jde i o osobni profil kazdého potenciondlniho ¢lena teamu.

Existuje naptiklad rada specialisti s mimofadnou odbornosti, pracovnim nasazenim a
vykonem, ale jejichz socialni kompetence, komunikativnost, schopnost a ochota ke spolupraci
jsou vice nez problematické. Dal§im ofiSkem mohou byt lidé, ktefi vyhledavaji socialni
situace jako prilezitost se predvést, prosadit, upozornit na sebe i za cenu osobnich konfliktu.

V pracovnim teamu by tedy méli byt, pokud mozno, zastoupeni reprezentanti co
nejsir§iho spektra, co se tyCe profese (ekonom,technik, personalista,..), pfedstavitelé riznych
demografickych skupin (muzi, zeny, mladsi i starsi pracovnici), ale i rozdilné typy a zamé&feni
osobnosti (ctizadostivy, peclivy, tvotivy, velkorysy, konzervativni, socialn€ orientovany aj.),
vyjimku tvoii problémovi jedinci, kterym se snazime vyhnout.

Pii vytvareni teami mizeme piihlédnout také, v pfiméfené mife, i k vzajemnym
sympatiim a antipatiim (osobni pfani pracovnikll, s kym by chtéli pracovat a s kym radéji ne).
Sociometrie je metoda zaméfena praveé na zjistovani socialné-emotivnich vztahi mezi Cleny.
Jejim objevitelem je psychoterapeut Moreno. Tato metoda je zalozena na ustnich nebo ¢astéji
pisemné formulovanych dotazech ¢lenim skupiny, podstatou jsou konkrétni, jednoznacné a
neanonymni odpovédi. Otazek byva jen n€kolik a mohou byt napt. nasledujici:

1. S kym byste nejradéji spolupracoval/a pfi feSeni daného ukolu?

2. Kdo vam obvykle nejvice komplikuje spolec¢nou praci?

3. Koho byste zvolil/a za vedouciho teamu?

4. Koho byste nejradé€ji pozval/a na rodinou oslavu?

5. S kym byste v zadném ptipadé nechtél/a stravit spolecnou dovolenou?

Zpracovani vysledki mize mit podobu tabulky, v niZ je u jména uvedeny soucet
pozitivnich a negativnich voleb, nebo grafického znazornéni, které zachycuje i ptivod a smeér
téchto voleb. To umoziuje postihnout smér, Cetnost a intenzitu neformalnich vztahu, také i
nositele neformalni autority ve skupin€. Pravé toto poznani nam muze byt pomoci pfi
restrukturalizaci pracovniho teamu, ale predevs§im pii uspésné tvorbe teamu budouciho.



Tvmova prace

Optimalni velikost teamu 1ze obecné velmi tézko stanovit, ale udava se rozmezi 5 — 9
osob. Mensi pocet mize vést k vytvoreni soupeficich dyad, nebo konfliktniho vztahu dyady
proti jednotlivei. Na druhé strané vétsi pocet Cleni vede k omezeni vzajemné komunikace,
vytvareni koalic, a tim také ke snizeni pracovni vykonnosti. S vétSim teamem také klesa mira
vlastni realizace a pracovniho uspokojeni jednotlivych ¢lent teamu.

Dalsi velmi dilezitou podminkou uspéSnosti teamu je charakter problému. Tymova
prace se velmi osvédcuje u téch ukoll, které jsou slozité, méné jasné, které vyzaduji rizné
pohledy, ale také ukoly, na jejichz vysledky se pfilis nespécha. To jednak z divodu samotné
slozitosti problému, ale také kvali dobé potiebné k vzajemnému poznani ¢lend teamu,
rozvrzeni roli a vytvoteni zadouci atmosféry.

Teamova prace je neustalym procesem uceni mezi ¢leny, coz vyzaduje atmosféru pro
diskusi a vzajemnou toleranci. Mezi hlavni rysy uspéSné teamové prace patii (Novy 2002):

& (lenové teamu znaji hlavni spolecny cil, se kterym jsou identifikovani, je hoden jejich
usili a hledaji cesty k jeho dosazenti

& rychle a spontanné se vytvareji neformalni vztahy a socialni struktura, coz znamena, ze
¢lenové prihlizeji ke svym rozdilnym vlastnostem, silnym strankam a nedostatkim
Clent. Vytvareji se pevné vztahy.

& vznika jednoznac¢na funk¢ni dé€lba a organizace prace, informacéni a komunikacéni

systém, zpusoby projednavani schvalovani feseni, je zabezpeCena zpétna vazba.

& v teamu existuje specificky systém odmeén a postihti (uznani, podpora, posileni
neformalni socidlni pozice nebo naopak nevs§imavost, odmitnuti, oteviena kritika, az
vylouceni z teamu).

& je zietelné vysoké teamové sebehodnoceni a sebediivéra, ktera se projevuje v soutézeni

az rivalité vici jinym skupinam, vznika hrdost na vlastni team a dosazené vysledky
prace.

Je pochopitelné, Ze teamovd prace ma navzdory mnoha vyhoddm, oproti tradicné pojaté
pracovni skupiné, i své limity a je spojena s urcitymi riziky.

Vyhody teamové prace:

©® team byva tvofivé]si nez jednotlivci a klasické pracovni skupiny

© snadnéji se rozpoznavaji a odstranuji chyby

©®  zvySuje se ochota k riziku, k neobvyklym feSenim a originalité a naopak se zmirfiuji
extréemni nazory a feSeni

® rozSifuje se a prohlubuje informacni zékladna

©  usnadiuje nepopularni rozhodnuti

© tlak skupiny vyzaduje schopnost prosadit se a soucasné vytvari dostatecny prostor pro
realizaci, vytvari stimulujici podminky pro rozvoj v§ech clent teamu

© ma vychovny dopad na mladsi spolupracovniky (nové zkusenosti, ptilezitosti se ukazat)

©® vede k uspokojeni fady socialné-psychologickych potieb ¢lenti teamu

Nevyhody teamové préce:

® iluze uspéSnosti, moznosti vysokého rizika a spolecné zranitelnosti, které mohou vést
k nerealnému optimismu ve smyslu dosazeni cila i volby metod jejich dosazeni

® skupinovy tlak proti argumentiim, které zpochybtiuji spolecnou iluzi, spole¢na snaha
vyhnout se (i opravnéné) kritice zvenci

® stereotypni pohled na vnéjsi okoli, na ostatni pracovniky, jiné teamy

® autocenzura vlastnich nazort a postoji, pokud se lisi od teamového konsensu




® precefiovani jednoty vlastniho teamu, napt. v nazorech, postojich, vzajemné podpoie
V tomto vyctu jde predev§im o upozornéni na nebezpeci vyplyvajicich ze skupinového
mySleni, se kterymi je pfi nutno tvorbé teamu pocitat a dopfedu vytvofit prostor pro

pfipominky vnéjSich pozorovatel a kritiku.

Pozice a role v pracovnim teamu

V pracovnim teamu nebyvaji jednotlivé pozice a role pfedem formalné ani definovany,
ani jednotlivym Clenim pfidélovany. Presto je vyznamnou charakteristikou teamu, Ze se
v ném relativné velmi rychle, obvykle spontanné a neformaln€, zac¢ne vytvaret struktura
socialnich vztaht zalozena na postupném formovani a piebirani pozic a roli jednotlivymi
¢leny. Tento proces je nezbytnou podminkou pro to, aby se tymova prace nalezité mohla
rozbéhnout, mize tak urychlit nebo naopak pfibrzdit dosazeni stanovenych cila. Praveé
zdiraziiovana spontaneita a prirozenost zajiStuje, aby se kazdy c¢len teamu identifikoval
s takovou funkci a plnil takovou roli, ktera nejlépe odpovida nejen jeho odborné a socialni
kompetenci, ale 1 osobnostnimu profilu nebo né€kdy jen tfeba osobnimu z4jmu.

NedostateCné sebepoznani, nepfiméfené sebehodnoceni, vlastni precefiovani nebo
naopak pocit ménécennosti provazeny pasivitou jiz od pocatku limituji uspeésnost teamové
prace. Proto je krajné dilezity vybér osobnostné vyzralych spolupracovnika. V kazdé skupiné
se tak rozvijeji role, které vznikaji z aktivity jednotlivcli a napomahaji dosazeni cilt.

Na zakladé vyzkumu urcil R.L. Belbin 9 roli, které musi byt v teamu obsazeny, aby
fungoval efektivné. Tyto role nemusi byt naplnény stejnou mérou a nejsou vSechny potiebné
po celou dobu ¢innosti, ale jestlize néktera z nich chybi, team nebude pracovat tak efektivné,
jak by mohl. Clenové mohou zastavat vice neZ jednu roli. Belbin zjistil, Zze vétsina lidi
preferuje dve role v teamu, jednu vice a jednu méne.

Belbin sestavil Dotaznik tymovych roli (Hronik, 1999), ve kterém  postihuje
charakteristické pozice s jejich nalezitym popisem:

s Vsudybyl (stabilni dominantni extravert)
Formovac¢ (anxi6zni dominantni extravert)
Analytik (vysoce inteligentni stabilni introvert)
Inovator (dominantni, velmi inteligentni introvert)
Koordinator (stabilni dominantni extravert)

Stmelovac (stabilni nedominantni extravert)
Realizator (stabilni, ukaznény)
Dotahovac (tzkostny introvert)
Specialista (nejspiSe nedominantni introvert)

L M o R T

Na zakladé¢ takového prizkumu miizeme zhodnotit skladbu teamu. Miizeme si polozit
otazku, ktera role vteamu neni naplnéna a zaméfit pak vybér vhodnych pracovnikl timto
smérem. Znalosti personalisty o vyskytu roli a pozic ve skupiné mohou prinést velké ovoce
jak ve zlepSeni fungovani teamu, zvySovani jeho vykonnosti a uspéSném dosahovani
stanovenych cili, tak i na rovin¢ socialné psychologickych potieb kazdého clena, jeho
individualni uspokojeni, ziskani osobni jistoty a dulezitosti, coz mize také nepiimo pfispivat
k udrzeni a posileni teamu.
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Sestavovani tymu, vybér ucastnika 2.

Personalistika je definovana jako obsazovani pozic v organizaéni struktufe a udrzovani
jejich obsazeni. Tato funkce je realizovana pomoci identifikace pozadavkd na pracovni silu,
zjisténi  disponibilnich  lidi, najimanim, vybiranim, umistovanim, povySovanim,
ohodnocovanim, planovanim povolani, kompenzovanim a skolenim. Tyka se to jak uchazect
o urCitou praci, tak téch, ktefi jiz praci vykonavaji, aby mohli své ukoly plnit G¢inné
a efektivné. Z toho je patrné, ze personalistika musi byt tésné svazana s organizovanim, tj.
s vytvarenim ucelné struktury uloh a pozic.

Sestavovani tymu

Pracovni skupina je soubor jednotlivct, ktefi maji doCasné€ spolecné ukoly nebo
soustavu individualnich ukoll, které jsou obvykle explicitni a vztahy mezi cleny jsou
funk¢ni.

Tym je skupina, vniz jednotlivei maji spoleny cil a vniz pracovni Cinnosti
a dovednosti kazdého c¢lena na sebe ucelné a plynule navazuji. Aby mohla dand skupina
fungovat jako celek a jeji Cinnost byla efektivni, musi byt splnéno nékolik podminek. Je
nezbytné, aby se jednotlivi ¢lenové navzajem dobie znali, byli schopni se domluvit
a spolupracovat. Dobra komunikace je zakladem uspéchu; nékdy se na pracovisti vytvori
zvlastni slovnik, ktery maze usnadnit komunikaci uvnitf skupiny. Komunikace ve skupiné se
zlep§i, dovedou-li vSichni ¢lenové obratné mluvit, naslouchat, psat a Ccist. Zakladem
efektivniho mluveni je jasnost, jednoduchost, svézest, pfipravenost, pfirozenost a stru¢nost.

Soudrznost je dalsim z faktort, ovliviyjicich praci ve skupiné. Soudrznost souvisi
s vzajemnou fyzickou blizkosti ¢lent, s jejich podobnou charakteristikou co do rasy, stafi,
pohlavi, spolecného postaveni, postoji a hodnot, stypem osobnosti na pracovisti, dobou
komunikaci a velikosti pracovni skupiny. Soudrznost se jesté zvySuje v ptipadech, pfinasi-li
Clenstvi riizné vyhody a odmény. Pevné semknuti ¢lent skupiny vsak kromé vyhod jako vétsi
spoluprace a veétSi odolnost vici frustraci pfinasi i nevyhody. Pro nové pracovniky je
obtizn€jsi zarazeni se do tymu, nové napady a zmény se v takovém kolektivu hiife prosazuji
a dalsim disledkem mize byt zhorSena kvalita komunikace mezi skupinami. Vedouci by si
mél byt védom téchto rizik a jeho starosti je také chréanit jednotlivé ¢leny pied tlakem
skupiny.

Atmosféra na pracovisti, nékdy nazyvana jako socialni klima, mé zasadni vliv na to,
jak Clenové o své skupiné smysleji a na uroven spontannosti jejich ucasti. Behem
dlouhodobého spolecného plisobeni si skupina vytvari urCity soubor pravidel nebo standardd,
podle kterych se urCuje, co je spravné a prijatelné. Pro nového Clena mize byt obtizné se
identifikovat s témito normami. PriliSné lpéni na pfijatych normach muize branit tviréimu
pristupu a zvysit napéti mezi jednotlivymi Cleny.

Organizacni struktura - Skupiny mohou mit bud formalni nebo neformalni
organizacni strukturu. Formalni struktura je jasné viditelna a predstavuje délbu prace mezi
jednotlivymi ¢leny tymu, zatimco neformalni struktura ovliviluje postup, jakym se véci
skutec¢n€ de€laji. Pisobi zde prestiz lidi, jejich vliv, moc a schopnost presveédcit ostatni.



Vsechny tyto vlivy by mély byt brany v potaz pii vytvareni a vedeni pracovni skupiny
¢l tymu.
Vybirame &leny tymu

Hlavni pfedpoklady kvalitniho ¢lena tymu jsou: odborna nebo profesionalni zdatnost,
schopnost pracovat jako ¢len tymu a zadouci osobni vlastnosti. Proces vybéru lze pfirovnat
k trychtyfi, nahote je Siroky a dole se zuzuje, kde usti do pfislu§ného utvaru. Vedouci zacne
s dosti velkym poctem lidi a nevhodné ¢leny postupné vyluCuje v procesu piijimacich
pohovord a proveérovani.

Prvnim pozadavkem jsou dovednosti nebo znalosti, ketré tym potiebuje. Jsou-li dva
kandidati na stejné odborné urovni, prednost asi bude dana tomu, kdo ma jesté néco navic.
Mnoho lidi mé néjakou dalsi profesionalni praxi nebo odborné znalosti, které jsou z hlediska
hlavniho z4ymu druhotné, ale mohou byt pro tym vysoce relevantni, nastanou-li
nepiedvidatelné okolnosti. Zajem se soustfed’'uje na pruzné lidi, ne na tizké specialisty.

Dale by mél proces vybéru odhalit lidi, ktefi nejsou motivovani, tedy nechtéji néceho
dosahnout, nebot’ hrozi nebezpeci, ze svym pfistupem negativné ovlivni zbytek skupiny.
Druhy typ lidi, ktery je tfeba vyloucit, jsou takovi, ktefi nikdy nebudou dobrymi ¢leny tymu,
protoze vnaseji do kolektivu rozkol. Soulad ve skupiné je kiehka zalezitost, a to i1 bez
pritomnosti lidi, ktefi jej trvale narusuji. Dualezita je téz koncepce rovnovahy. Neni mozné,
aby cely tym tvorili jen osoby introvertni nebo extrovertni, analytici nebo tvir¢i myslitelé. Po
odmitnuti téch, ktefi nejsou ochotni o néco usilovat, je nutné se dozveédét co nejvice o kazdém
z jednotlivych kandidatd, ¢imz si vytvofime obrazek o sloZeni skupiny a jeji vyvazenosti.
Rozhovory jsou velmi hrubym nastrojem. Mnohem lepsi volbou je sledovat kandidata v akci
spolecné s jinymi ¢leny vytvareného tymu. Mnohdy postaci si pohovofit s nékym, kdo ho jiz
vidél v n&jaké skupiné pracovat.

Zadouci osobni vlastnosti pracovnika zahrnuji schopnost naslouchat druhym a stavét
na jejich pfinosech, coz predpoklada pruznost mySleni. Tato pruznost predpoklada nedostatek
podeziravosti. Schopnost divéfovat a vyvolavat divéru ma vztah k integrité, kterou lze
definovat jako celistvost charakteru a vérnost standardim profesionalnim i moralnim za vsech
okolnosti. Posledni polozkou v seznamu zadoucich charakteristik jsou faktory jako oblibenost
nebo popularita kandidata. Dobré osobni vztahy, za predpokladu, ze nebudou naruSovat
pracovni vztahy, pfispivaji k efektivité prace v tymu.

Udriovani tymu

Pracovni skupiny muzeme délit na doCasné a trvalé. DocCasny tym se vytvari pro
specificky ucel a kdyz je ucelu dosazeno, rozpusti se. Do této kategorie patii ukolové
a projektové skupiny. Permanentni tym existuje trvale, vznikaji pouze mezery, které jsou
vypliiovany nové pfijatymi pracovniky. Oba tyto typy skupin maji své pro 1 proti. VétSina lidi
dobfe reaguje na to, ze ma omezeny Casovy zavazek. Bohuzel vétSinou se znich stava
opravdovy tym v dobé, kdy je rozpustén, Vyhodou permanentniho tymu je, ze ¢lenové se
mezi sebou dobfe znaji a také velmi dobfe znaji 1 své schopnosti, coz by jim mélo umoznit
ucinngji spolupracovat. Takové skupiny vSak mohou upadnout do pfijemného pohodli. I kdyz
predpokladame, ze jsou stale ucinné, potiebuji pravidelny servis a udrzbu. Za téchto
podminek mohou podavat po dlouho dobu vynikajici vykon.

Soustredéni se na hlavni ucel

Ur¢it hlavni cil, dat dohromady tym a rozdélit ucel na zvladnutelné dilci cile je
relativné lehké. Mnohem obtizné€jsi je udrzet soustfedeéni na hlavni ucel tymu po delsi dobu.
Do hry vstupuje instinkt preziti. Kazdy pohyb smérem k rozpusténi skupiny bude vniman jako



ohrozeni jednoty. Prevlada snaha zachovat existenci skupiny bez ohledu na ukol. Skupina se
stala rodinou, ne tymem. Vedouci by mél byt sam ujistén o tom, ze pro skupinu stale existuje
spoleCny ukol a ze jeho splnéni stale vyzaduje takovy stuperi tymové prace, ktera ma byt
vytvorena a udrzena.

Udrzeni standardu

Standardy ve velké mife ovliviiuji chovani skupiny. Standardy se tykaji technickych
aspektd 1 vzajemnych vztahti. V idealnim pfipadé by si skupiny mély stanovit sama,
s urCitym usmérnénim ze strany vedouciho, vlastni standardy vykonu, o kterych soudi, ze jsou
dosazitelné. Ty by nemély byt ani nizké ani pfiliS vysoké, ale mély by vyzadovat dostatecné
usili a motivaci. MéEly by vzbuzovat trvaly zajem a pfi jejich naplnéni pfinaset vysledek ve
smyslu pocitu dosazeni cile. Béhem doby se mohou stat dvé véci. Standard tymu muze
poklesnout. Nastupuje lenost, lhostejnost a sebeuspokojeni. Tyto neduhy jsou predzvésti
obecného pocitu, ze vsSechno klape. Druhou moznosti je, ze standardy se stanou
nevyhovujicimi. VSe se méni, a to, co se zdalo dfive byt vysokym vykonem, miiZze Casem byt
povazovano za prumérné. Hlavnim lékem proti snizujicim se standardim je usilovat
o probuzeni ducha soutézeni s jinymi skupinami. Pravy cil soutézeni neni pfechodné
uspokojeni z vyhry. Pravym smyslem tohoto usili, které smétuje proti konkurenci, je zvySeni
vlastnich standardi. SoutéZeni by mélo byt povazovano jako na pobidku, ne vSak jako na
skuteCny cil usili. Je uzitecné vypracovat vhodny plan spolecné s tymem.

Vyrovnani se s konfliktem

Casto tymu hrozi rozpad kvili osobnim sporim mezi &leny. Prvnim strategickym
ukolem je spor odosobnit, depersonifikovat a soustfedit ho na rozdily v nazorech nebo
postupech. Pro piipravu projednani sporu miZze byt uziteCné nacrtnout si zpusob, jak
jednotlivi pracovnici reaguji na skute¢nost, ze mezi nimi ke konfliktu doslo. Zaujimaji pfitom
jeden z nasledujicich typt chovani:

e Konkurence —natlak: Snazi se prosadit vlastni postup. Je to v pofadku v pfipade, ze je
nutny spole¢ny postup. Je-li nazor $patny, snizuje se spoluprace tymu

e Spoluprace — konfrontace: Problémy se oteviou a zkoumaji se vSechny alternativy;
podafi-li se jednu stranu presvédcit, bude spolupracovat. Kvalita vysledka se zvysi.
Vse v§ak muze trvat dlouho, coz mize vést k frustraci.

e Sdileni-kompromis: Pracovnik je ochoten dohodnout se na puli cesty. Neda se
prednost Zadnému stanovisku. Muze to byt jedina cesta k vyfeSeni sporu, avSak
s rizikem hors§iho feSeni

e Ustoupeni — Pracovnik ustoupi v okamziku, kdy se konflikt projevi a ¢eka, az ho
vyfresi jini. Snizuje se napéti. Mlize to zplsobit ztratu dobrych myslenek, obvykle vede
k odlozeni konfliktu, ne jeho vyfeseni.

e Prizplisobeni se — uhlazeni: Pracovnik se nechce dotknout citéni jinych lidi tim, ze
nebude souhlasit. Pfi malo dalezitych vécech to mize byt nejlepsi zptsob, jak udrzet
jednotu skupiny. Také vSak mohou projit 1 Spatna feSeni, protoze je nikdo
nezpochybni.

Je dobré poskytovat rizné moznosti feSeni a v€novat pozornost pocitim a emocim lidi
v situacich konfliktu. Nevede-li tato cesta k vyfeSeni konfliktu, je nezbytné udelat radikalni



zménu ve slozeni tymu. Idealni je ovSem dosahnout na pracovisti urCité urovné vzajemné
daveéry, respektu a pokud mozno naklonnosti mezi ¢leny tymu v kombinaci s neustupnosti
vici projevenym nazoram.

Vybér ucastniku

Vybér ucastnikii  je proces vybirani nejvhodnéjSich osob z kandidat, pochazejicich
z vnitinich i externich zdroji, na obsazeni soucasnych nebo budoucich pozic.

Pii vybéru ucastniki by se nemélo zapominat na pravidla pro rovnocenné pracovni
prilezitosti. Byla vyhlaSena fada zakonl, zabezpeCujicich poskytovani rovnocennych
pracovnich pfilezitosti. Tyto zdkony zakazuji zaméstnanecké praktiky, které diskriminuji
zaméstnance z hlediska rasy, barvy pleti, nabozenstvi, narodnosti, pohlavi nebo vé&ku
(vurCenych ve€kovych kategoriich). Tyto zakony zabezpecuji vytvafeni rovnocennych
pracovnich podminek, ovliviiuji personalistiku. Pfi ziskavani pracovnikii a pii jejich vybéru
pro povySeni musi byt tyto zakony respektovany.

Vvybér, umistovani a povySovani

Vybér pracovnika spociva ve vybéru jednoho uchazece, ktery nejlépe spliiuje pozicni
pozadavky. Vybér mize byt provadén pro urCitou pracovni prilezitost nebo pro budouci
potfebu urcité pozice. Tomu odpovidaji dva pristupy k obsazovani organizacnich pozic. Pfi
vybérovém pfistupu jsou vhodni kandidati pro obsazovani urcité pozice vyhledavani na
zakladé prevazné specifickych pozadavkd. Umistovaci pfistup klade diraz na hodnoceni
silnych a slabych stranek uchaze¢l a teprve pak je vhodna pozice vyhledavana nebo dokonce
ustanovovana.

PovySeni je zména vramci firmy, pfesun do vySSi pozice, kterd vyzaduje vétsi

odpovédnost a vice modernich dovednosti. Tato zména obvykle znamena vy3si postaveni
a vys§i plat. Divodua k povySeni mize byt n€kolik. Muze se jednat o odménu za vynikajici
vykony nebo o snahu vyuzit 1épe dovednosti a schopnosti pracovnika. PovySeni by vSak mélo
byt vzdy zvazovano v souvislosti s kompetenci daného pracovnika, protoze jinak by mohlo
dojit k situact, kdy je pracovnik povySen do pozice, pro kterou jiz kompetenci nema.
Peteruv princip — pfi vybéru pracovnikii mohou vzniknout chyby spolecného charakteru.
Podle Laurince J. Petera a Raymonda Halla, maji napf. manazefi tendenci nechat se
povySovat az na uroven své nekompetentnosti. K tomu mize dojit zejména tehdy, jestlize jsou
velmi Gspésni v urcité pozici, jejich uspéch je divodem k povysSeni do pozice vyssi, ta vSak
vyzaduje takové dovednosti, které jiz pracovnik nema. PovySeni muze zahrnovat i praci,
kterou pracovnik neni schopen zvladnout.

Pivodné povySovani z vnitinich zdroju predstavovalo proces, pfi némz pracovnici
postupovali do pozic dohliziteld a pak postupné do vySSich pozic vramci organizacni
struktury. ,, O pouziti tohoto postupu v odvétvi zeleznic hovofi tato charakteristika: Kdyz
prezident zamfe nebo odejde do dichodu, pfijmeme nového Grednika. '

Pokud budou personalni zalezitosti posuzovany z obecnych hledisek, neni pochyb
o tom, Ze zaméstnanci budou v drtivé vétsiné davat prednost povySovani z vnitinich zdroja.
Omezovani externistti brani vytvoreni konkurencniho prostiedi a dava zaméstnancim nepsané
pravo na nové prilezitosti. Zaméstnanci sice pochybuji o moudrosti takové taktiky, av§ak jen
v pfipadech kdy se dostanou do situace, ze je misto nich vybran pro povySeni jiny interni
zamestnanec. Tento stav, ktery je dusledkem zavisti nebo rivality, je patrny na vsech
organizacnich trovnich. Proto ve snaze vyhnout se problémum a zjednodusit co nejvice cely
postup, inklinuji ¢asto k volbé externi osoby.

'H. Koontz, H. Weihrich: Management, Victoria Publishing, Praha 1993



Kvalifikace a pozi¢ni pozadavky

Na zaklad¢ identifikovanych organizacnich pozic jsou ziskavani, vybirani, umistovani
a povySovani potfebni uchazec¢i. V zasadé existuji dva zdroje personalu: 1. lidé z podniku,
ktefi mohou byt povySeni nebo pfelozeni a 2. najati pracovnici z venku. Pro identifikaci
kvalifikovanych kandidat z vnitinich zdroji na povyseni je tfeba mit predstavu o celkovém
planu lidskych zdroji. Je potiebny také k predvidani zaméstnaneckych pozadavki, novych
prilezitosti, vyCerpani zdroju, rozvojovych potieb a k planovani povolani.

Existuje také nekolik disponibilnich vnéjSich zdroji. Podnik muze pfi hledani
kvalifikovanych uchazeCi pouzit nékolik metod. Mnoho zaméstnaneckych agentur —
vefejnych i soukromych — a naborovych pracovnikt. Dalsi zdroje jsou: profesionalni sdruzeni,
vzdé€lavaci instituce, doporuceni lidé od zaméstnanci firmy a také lidé, ktefi se uchazeji
0 zamestnani.

Techniky a nastroje vvbéru uchazecu

V zasad¢ Ize aparat metod vybéru pracovnikii rozdélit do né€kolika skupin.

Prvni skupinu tvofi tzv. zakladni metody. Jedna se o takové, které je tieba vyuzit
prakticky v kazdém piipad€ pfijimani pracovnika, bez ohledu na uroven jeho pracovniho
zatazeni. Jde o metody, které by mély byt pouzity u vSech kategorii pracovnikd jako
minimalni aparat ke zkoumani predpokladu jejich prijeti. Mezi tyto metody patii: personalni
anamnéza (Zivotopis a dotaznik) a rozhovor.

DalSi skupinou metod jsou testovani zptsobilosti : - odborné

- psychické
- specialni

Treti skupinu metod vybéru zaméstnanct tvoii takové metody, které lze doplikove
vyuzit u libovolné kategorie pracovnikd. Jsou to: reference z predchoziho zaméstnani
a zdravotni posouzeni uchazece. Do této skupiny by patfila i napf. manazerska vize, ktera se
tyka stfednich a vy§sich manazerskych funkci.

Pro vybér pracovnikii musi byt k dispozici realné a spolehlivé udaje o uchazecich.
Existuje n€kolik variant specifickych krokt pii vybéru uchazecl, ale existuje i typicka
posloupnost kroku pfi vybéru kandidatu.

Obvykle je nejprve tieba na zakladé soucasnych a budoucich pracovnich pozadavkt
stanovit kritéria vybéru. Tato kritéria zahrnuji pozadavky na vzdélani, znalosti, dovednosti
a zkuSenosti. V dalsim kroku je uchaze¢ pozadan, aby vyplnil zadost (tento krok muaze byt
vynechan, paklize se jedna o uchazeCe z vlastniho podniku). Nasleduje orientacni pohovor
scilem vyhledat nejslibn€j$i kandidaty. Dale je mozné ziskdvat dodatecné informace,
umoziujici si ovefit kvalifikacni zpusobilost kandidati pro uvazovanou pozici. DalSim
krokem byva formalni pohovor, kterého se zucastiiuje zastupce vedeni firmy, budouci
nadfizeny a pfipadné dal$i ziCastnéné osoby. Nasledujici krok slouzi ke kontrole a ovétfeni
ziskanych informaci o kandidatovi (mutze byt doplnéno i lékaiskym vySetfenim). V poslednim
kroku je bud kandidatovi nabidnuta prace, nebo je mu sdéleno, ze pro uvazovanou pozici
nebyl vybran.

Zivotopis



Je to dokument, ktery vzbuzuje obavy personalnich manazeri. To proto, Ze se v ném
lze do&ist mnohé, ale ve své podstatd jen k malé potieb&. Zivotopis by mél obsahovat
pfedevSim informace z profesniho zivota a minulosti pracovnika, jeho klicové body
a udalosti. Dale plati urc¢ita pravidla pro formu tohoto dokumentu, napf.: ma byt
jednostrankovy, psan na pocitaci, nékdy byva pozadovan ve strukturované podobé.

Dotaznik

Muze byt vyznamnym pomocnikem pifi vybéru uchazeclt, ale paklize je Spatné
koncipovan, nemusi tuto ulohu plnit. Uchazefi se mohou snazit vzbuzovat dojem ,téch
pravych a soustfedi se na to, zapusobit pfiznivym dojmem nez na to, aby budoucimu
zameéstnavateli sdélili pravdivé informace. To nelze ani tou nejpiesnéjsi koncepci dotazniku
zcela odstranit, ale je mozné toto riziko rozhodné omezit.

Dotaznik by mél obsahovat vSechny zakladni idaje o uchazeci, tedy nejen osobni
data, ukonCené vzdélani, predesla zaméstnani, ale dale také vSe, co muze prispét k odhadu
vhodnosti uchazee pro konkrétni pracovni misto a druh zaméstnani, napf. specializace
v pfedchozim zaméstnani, zvlastni dovednosti a odbornosti, kursy a pruprava, divod odchodu
z predchoziho zaméstnani apod.

Analyza pisemného materidlu — dotaznikovych informaci — pfedstavuje fakta
z minulosti. Uvadi co bylo a nyni je tfeba prezkoumat, zda to skute¢né plati.

Testy

Zakladnim cilem testt je ziskat takové informace, které by umoznily predvidat budouci
uspésnost uchazece. Za prednosti testli 1ze povazovat vyhledavani nejvhodnéjSich uchazecu
pro uvazovanou praci, dosahovani vysokého stupné budouciho pracovniho uspokojeni
uchazecl a snizovani poctu odchodu pracovnikti. Mezi nejCastéji pouzivané testy patfi:

1. Testy inteligence. Umoziiuji hodnoceni dusevni kapacity a testovani paméti, rychlosti
a schopnosti vidét vzajemné souvislosti ve slozitych problémech.

2. Testy dovednosti a schopnosti. Slouzi k poznani zajmu a stavajicich dovednosti
uchazeCe a k zjisténi jeho potencialu pro ziskani dalSich dovednosti.

3.  Testy vhodného povoliani. Umoziuji identifikovat nejvhodnéjsi povolani pro
uchazece
nebo oblasti, ve kterych se zajmy uchazece shoduji se zajmy lidi v téchto oblastech
pracujicich.

1. Testy osobnosti. Odhaluji osobni vlastnosti uchazece a jeho zpusoby interakce
s ostatnimi, praveé ony udavaji stupen jeho profesniho potencialu.

Tyto testy maji ale fadu omezeni:

e kompetentni psychologové se shoduji na tom, ze neni mozné pouzit tyto testy
jako jediny zpusob meéfeni schopnosti uchazecl, ale naopak je nutné jejich
vysledky interpretovat v souvislosti s jejich pfedchozim vyvojem.

e uzivatelé téchto testi musi znat, jak je pouzivat a jaka jsou jejich omezeni. Mezi
hlavni omezeni patfi nejistota, zda jsou tyto testy skutecné aplikovatelné.

e drfive, nez se tyto testy zavedou, mély by byt vyzkouseny u stavajicich pracovnikt
tak, aby bylo patrné, zda skutecné odhaluji schopnosti pro pozadovanou pozici.

e je dulezité aby tyto testy provadéli a vysledky interpretovali odbornici z této
oblasti.



o Testy by nemély vést k diskriminaci a mély by byt vsouladu se stavajicimi
zakony.

Pohovor

S kazdym pfijimanym nebo povySovanym pracovnikem byva uskute¢nén pohovor.
I pfes jeho zna¢né vyuzivani jsou zna¢né pochybnosti o jeho vhodnosti pro ziskavani
realnych a spolehlivych informaci. Rizné pohovory mohou vést k riiznému ocenéni vyznamu
&i k riizné interpretaci ziskanych informaci. Casto také dochazi k tomu, Ze uchaze&im nejsou
kladeny spravné otazky. Nasledkem toho miize uchaze¢ projevovat maly zajem o uvazované
postaveni. Otazky také mohou vzbudit dojem ztraty ¢asu, pokud o sobé uchaze¢ poskytl jiz
dfive naprosto jasné informace.

Rozhovor museji vést lidé kvalifikovani v této technice, 1idé, ktefi jsou schopni poznat
vlastnosti, schopnosti, odhadnout znalosti a dovednosti uchazecu, ,,odhalit” jejich osobni rysy
a to vSe pfiméfen¢ srovnat s pozadavky mista, pro které je uchaze¢ vybiran. Dotazovatelé by
méli byt Skoleni tak, aby jim bylo jasné, jakého Cloveka hledaji. Pfed pohovory s lidmi od
vlastni firmy by méli prostudovat zaznamy jejich pfedchozich pohovora. Paklize se jedna
o externiho uchazece, je nutné prostudovat pisemné informace.

Dotazovatelé by méli byt téz pfipraveni klast spravné otazky. Z tohoto hlediska je
mozné uskutecnit strukturovany, casteCné strukturovany nebo nestrukturovany pohovor.
Ptiprava kazdého z aktérti pohovoru by méla spocivat v prostudovani anamnézy, uvazit, co je
tfeba doplnit, co je jasné a co nikoli, jaké motivacni vlastnosti nebo dalsi skuteCnosti chtéji
ovetit. Proto se ma rozhovor provadét jako zavérecna faze celého postupu vybérového fizeni.
Predem maji byt k dispozici vysledky testovani — at jiz odborného, psychologického,
ptipadné specialniho, maji byt znamy reference na uchazece z jeho pfedchozich zaméstnani,
dobrozdani 1ékaiti o zdravotnim stavu atd.

Soucasti pripravy rozhovoru je i vybér jeho aktéri — podnikovych managert. Plati
zasada, ze o koneCném pfijeti nebo odmitnuti uchaze¢e ma rozhodnout jeho budouci
bezprostfedni nadfizeny.

Zavér

Vybér nejvhodnéjsiho kandidata pro urcitou praci znamena pouze prvni krok budovani
efektivniho tymu. Dokonce i firmy, které vénuji velkou pozornost procesu ziskavani a vybéru
pracovnikti, Casto prehlizeji potieby nové ziskanych pracovniki. Pfitom pravé prvni dny
a tydny jsou rozhodujici pro integrovani nové osoby do tymu nebo firmy.

Velké firmy Casto vyuzivaji formalni orientani programy, které slouzi k seznameni
s riznymi aspekty spolecnosti: s historii, s vyrobky a sluzbami, s pouzivanymi taktikami
a praktikami, s organiza¢ni strukturou atd. Toto vSechno souvisi s orientaci, tedy uvedenim
novych zaméstnanct do podniku.

Dal§im aspektem uvedeni nového pracovnika je jeho socialni zapojeni. To je
definovano nékolika zpasoby: ziskani pracovnich dovednosti, dosazeni vhodného chovani
a prizpisobeni se normam a hodnotam pracovni skupiny. V souvislosti se specifickymi
pracovnimi pozadavky se berou jesté v uvahu nové hodnoty, nové pracovni vztahy a nové
formy chovani. Novi pracovnici ¢asto nevedi, na které lidi se mohou obratit s prosbou o radu,
neznaji, jak celd organizace funguje a maji obavy ztoho, aby nebyli ve své nové praci
neuspesni.
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Uméni a praxe udici se organizace

Uvod

Manazefti strojici v Cele organizaci se museji vyrovnavat s jednou vyznamnou vyzvou, ktera
ma obecnou platnost: jak se dostatecné rychle a nepfetrzité ucit s cilem zvladnou rychlé
zmény. Tato vyzva se tyka stejné tak Skol, nemocnic nebo obci, jako komeréné zalozenych
podnikli. Pro komer¢ni organizace je uceni hlavnim zdrojem trvale udrzitelné konkurencni
vyhody. Zmény vné&jsiho prostiedi vytvareji tvrdy tlak na vznik takovych organizaci, které
budou charakterizovany hlubsimi znalostmi, v&tsi pruznosti, rychlou reakci a schopnosti ucit
se prizpusobovani pozadavkim meéniciho se prostfedi, naro¢néjSich zakazniki a
kvalifikovangjsich pracovnika. Tlak téchto a dal§ich zmén povede k vytvareni ucicich se
organizaci. Pro ,ucici se organizaci“ je typickym rysem umeéni si nepfetrzit€ osvojovat a
vyuzivat nové inovativni znalosti 1 dovednosti. Znamena to aktivovat znalostni zdzemi

umeéni prace s informacemi a predpokladi je ucelové zhodnocovat ve své oblasti Cinnosti.
Vznikaji tak podminky stalé pribézné transformace organizace, aby dokazala vcas a ucinné
vytvaret nové prilezitosti 1 podminky svého prosperitniho rozvoje.

Definice ucici se organizace

John Burgoyne ji definuje jako: ,,.... organizaci, ktera podporuje uceni vsech svych clend a
ktera se na zakladé uCeni se postupné transformuje.” Zduraziiuje v prvni Casti definice
rozvojovy potencial vSech ¢leni organizace, nejen vrcholovych manazerG a vybranych
jedincy, a ve druhé dale se zaméfuje na rozvoj

PROC ?

Meéné lidi

Selhani drivéjsich postupt Konkurencni tlaky

Potfeba zménit podnikovou kulturu Vzristajici tempo zmén

Podpora aktivniho experimentovani

Vétsi orientace na lidi

/zaméstnance 1 zakazniky/

ZlepSeni image

Zvysovani kvality

Vazba zdroju na potieby zakaznikii organizace samotné jako zivého organismu integrujiciho
uceni vSech jednotlivci uvniti organizace. Dosahnout uspéchu v té prvni ¢asti neni pfili§
obtizné: pokud existuji adekvatni zdroje a ochota, Ize vyuzit zpracovanych metodik a postupt
ke zvySovani motivace vSech pracovniki rozvijet se a ucCit. Proces transformace organizace
jako celku — jako zivého organismu — je zahalen vét§im tajemstvim a je v tomto smyslu také
veétsi vyzvou zvlast tehdy, kdyz se berou v tivahu Sirsi souvislosti a vnéj$i prostiedi.

Obecné charakteristiky ucici se organizace

1. Uéeni jako soucast formulace strategie

Strategie podniku je védomé strukturovany tak, aby umozfiovala uceni, a u€eni je soucast
zpétné vazby vyuzivané k uptesiiovani vyvoje podniku.

2. Participativni pristup

Vsichni nebo vétSina Clenti organizace maji Sanci prispét nebo se spolupodilet na tvorbé
strategie. V idealnim pfipadé tak ¢ini ve spolupraci s ostatnimi zajmovymi skupinami tak, aby
strategie respektovala a podporovala riznorodé zajmy.

3. Informatika



Informacni technologie jsou v ucici se organizaci vyuzivany nejen k automatizaci zpracovani
dat, ale hlavné ke zpfistupnéni a sdileni informaci o podstatnych zalezitostech podniku tak,
aby vSichni zaméstnanci méli prilezitost a moznost podilet se na jejich feseni na zaklade
vlastni iniciativy.

4. Formativni ucetnictvi

Systémy ucetnictvi, rozpocCetnictvi a vykaznictvi jsou strukturovany, tak aby c¢lenim
organizace umoziiovaly uceni o zpusobu fungovani financi v podniku.

5. Vnitini vyména

Ucici se organizace je charakterizovana vysokou meérou vnitini vymény informaci a
zkusenosti, ktera jde napfi¢ oddélenimi, funkcemi, jednotkami, apod. Pracovnici z riznych
organizacnich jednotek se navzajem vnimaji jako partnefi v procesu uceni.

6. Pruzny systém odmeénovani

VEtsi autonomie zaméstnancl a vys§i mira delegovani vyzaduje pruzny systém odmeénovani
to jak voblasti penézniho 1 nepenézniho odménovani tak, aby bylo mozné zohlednit
individualni potieby.

7. Podporujici struktury

Siroky koncept, ktery zahrnuje vytvafeni siti a dalsi aspekty jako role, procesy a procedury,
které jsou vnimany jako doCasné a mohou se meénit s tim, jak se méni pozadavky na praci
nebo potieby zakaznika.

8. Sbér informaci o vnéjsim prostredi

Pracovnici, ktefi maji dobré kontakty na informacni zdroje ve vnéj§im prostiedi zajiSt'uji
prubézny sbér informaci o vyvoji vn€jsiho prostiedi. Stejnou dilezitost ma proces zpracovani
a distribuce téchto informaci k uzivatelim.

9. Inter-organizaéni uceni

Ucici se organizace vyuziva zkuSenosti jinych organizaci k vlastnimu uceni — formu
benchmarkingu., joint ventures, strategickych alianci, apod.

10. Atmosféra podporujici u¢eni

Dobrym pfedpokladem k vytvoreni takové atmosféry je podpora experimentovani a ziskavani
zkuSenosti prostfednictvim vybizeni, kladeni otazek, zpétnou vazbou, apod.

11. Prilezitost osobniho rozvoje pro kazdého

Moznost ulit se, ziskavat zkuSenosti a odborné rast musi byt nabidnuta vSem ¢lenim
organizace, ne jen vyvolenym.

Typy uceni v ramci organizace

Lze vymezit 4 druhy uceni:

A) Ziskavani znalosti (ucit se co)

B) Ziskavani dovednosti (ucit se jak)

C) Osobni rozvoj (ucit se stat sam sebou, jak co nejvice vyuzit vlastni potencial)

D) Spole¢né badani (ucit se jak dosahovat cili spole¢né.

Néavod pro vytvareni ucici se organizace

Sklada se z deseti postupovych kroku:

I. Vyhodnot'te u€eni podporujici kulturu vasi organizace

II. Podporujte vSe, co je pozitivni.

III. Posilujte v lidech pocit bezpeci.

IV. Odmeénujte ochotu riskovat.

V. Pomahejte lidem ve vzajemné spolupraci

VI. Uvedte uceni v zivot

VII. Formulujte vizi

VIII. Uved'te vizi v zivot

IX. Propojte systémy

X. Realizujte koncept



Proces vytvateni védomi v organizaci

ma tii faze:

* preziti — v této fazi organizace vytvari zvyky a procesy, které ji umoziuji realizovat zakladni
ukoly a vyrovnavat se s kazdodennimi problémy

« adaptace — v této fazi organizace pruzné prizpusobuje své zvyky a procesy v reakci na
zmény ve vnejsim prostredi

 udrzovani — v této fazi se organizace snazi prispivat stejné jako ziskavat ze svého Sir§iho
kontextu s cilem dosahnout vzajemné udrzitelného rovnovazného vztahu s wvnéjSim
prostiedim.

Zaveérecné inspirativni shrnuti

Pro mnoho lidi je ucici se organizace nastrojem pro pruznost, schopnost rychle se adaptovat,
byt ve spravny Cas na spravném misté€, aby mohla byt plné vyuzita vyhoda plynouci ze zmény
a z prilezitosti, které zména v organizaci prinasi. Je to vSak jen Cast toho, co mize ucici se
organizace nabidnout.



