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PREDSTAVENY / VEDOUCIi / MANAZER
Jak byt uspésny a spokojeny?

DEFINICNi ZNAKY

ma vali vést

.
. J

rozhoduje a nese odpovédnost

-
\

vytvari podminky pro svij tym

rozviji ¢leny svého tymu

vysledk( dosahuje prostfednictvim prace
svého tymu

( )
. J

ABY TYM DOSAHL VYSLEDKU MUSI:
e mit jasné definovany cil,

e byt dobfe organizovany a vedeny. Q

PREDPOKLADY OPTIMALNIHO VYKONU:

e viravsebe —sebedlvéra,
e vira ve spolecenstvi, jehozZ jsem soucasti, napf. v tym,

e vira ve smysl a produkt viastni prace, napf. ve sluzbu, kterou poskytuji.

SEBEPOZNAVANI - JAK NA TO?

e introspekce (malo objektivni), Kdo chce druhé
vést a ovliviiovat,
musi nejprve
dobfe znat sam

sebe.

e objektivizované metody (testy),

e zpétna vazba od okoli.



CO BY MEL VEDOUCI O SOBE ZNAT?

OSOBNOST schopnosti dovednosti vlastnosti
(POZOR: nékdy se
m profesionalni role Zivotni role mohou role kfizit

Ci do sebe
narazet = konflikt
SVE PREDNOSTI v oblasti vedeni v &em bych se \ roli
A REZERVY A lidi mohl/a zlepsit?

rozpoznanijeho

200508 JEONAN Y [RNRHSA
ACHOVANS plGsobenina

pracovni skupinu

. hoduji ¢ cil
CILE A HODNOTY [ profesni cile ] [ osobni cile ] [Ssé)ililglrgsae;gzccel?e]

PREDPOKLADY PRACOVNi A OSOBNi SPOKOJENOSTI:

e fyzické zdravi,
e psychické zdravi, f Q

e socialni zdravi.

PREDPOKLADY ROZVIJENi VLASTNICH SCHOPNOSTI:
e znalosti,
e dovednosti,

e vile realizovat své zdméry.

[ Manazer nemusi byt oblibeny, ale musi byt respektovany.




CO DELA USPESNY MANAZER - DESATERO:

® zna sam sebe (hodnoty, potrfeby, zajmy ...)

® ma vizi, mysli koncepcné

e je vzor pro ostatni

* neboji se zkouSet nové véci

pouzivda SMART cile, je efektivni

5
X e Uc¢inné komunikuje, ma asertivitu
Y e mysli systémové a planuje
e obklopuje se schopnymi lidmi, je tymovy a ma vztah k |
8 lidem
3 e deleguje a motivuje
Y4 ® je odolny a roste s prekazkami, vi kdy odpocivat

K TOMU POTREBUJE:

° rozumeét psychice podfizenych a jejich motivaci,

° ziskat loajalitu svych podfizenych a vytvofit soudriny tym,
° mit i neformdalni autoritu,

° mit divéru svych podrfizenych.

JAK ZiSKAT DUVERU?

° davéryhodnym transparentnim jednanim,
° pracovnimi vysledky a odbornosti,
. jednotou slov a ¢ind,

lidskym pfistupem a zajmem o podfizené.
7



ROLE A FUNKCE MANAZERA

Od manaiZera se ocekava, ze
e bude védét ,jak na to“,
a prfedevsim to, ze

e dokaze svlj tym nasmérovat tak, Ze jeho ¢lenové sami najdou nejlepsi reseni.

3 ROLE MANAZERA:

interpersonalni rozhodovaci
e predstavitel e prijemce e podnikatel
e viidce o Siritel e resitel problému
e prostrednik * mluvci e distributor zdroju

FUNKCE VEDOUCIHO:

Funkce vedouciho jsou typické ukoly, které vedouci ve své praci fesi.

planovani e stanoveni cill a cest k jejich dosazeni

e ¢innosti, které maji zajistit spInéni planovanych

organizovani cila

e ziskavani, vyuzivani a udrZeni si potfebnych
pracovnich sil

personalistika

¢ schopnost vést, usmérrfiovat, motivovat a

vedeni lidi :
stimulovat

e proces sledovani, méreni a hodnoceni
dosazenych vysledki




MANAZER VE VZTAHU K PODRIZENYM ZAJISTUJE, ZE PODRIZENI:

. znaji svou profesni roli a usnadnuje jim identifikaci s ni,

. znaji své cile a cile organizace a povzbuzuje ambici jich dosahnout,
. védi, co se od nich oCekava a znaji ,zakladni pravidla hry“,

° maji moznost poradit se a ziskat povzbuzeni,

. maji dostatek informaci k praci,

. maji vedouciho jako vzor.

Manazer je zodpovédny za to, aby se véci staly.
Tzn., aby dosahl cild organizace a za tim Ucelem kombinuje
zdroje materialni, informacni, financni a lidské.

NejlepsSich vysledkd dosahuji v prdci ti manazZefi, u nichz je odborna zpusobilost

zamérena na plnéni ukoll doplfnovéna stejnou mirou péce o podfizené.

orientace na ukol

RN

orientace na vztahy

e



AUTORITA MANAZERA

s v

Zplsob, jakym vedouci jedna se svymi podfizenymi se odrazi na jeho autorité.
Lidi je mozno Fidit i vést. Kazdy z téchto zplsobl ma své opodstatnéni a je
zapotifebi pouZivat jej s ohledem na situaci, kulturu organizace a s ohledem na

konkrétniho zaméstnance.

NEFORMALNI
e plyne z postaveni v hierarchii e plyne z
¢ odvozena od pravomoci ¢ odbornych kvalit
® je to formalni moc Cinit e dusledného pristupu
rozhodnuti a o¢ekdvat, ze * Jivotnich postojli

budou plnéna
e staci pro zajisténi
jednoduchych ukol(

* moralnich norem
e pozornosti vici lidem

e podilu na utvareni vztahli v
tymu

e statut ¢ informovanost
e odmény e odbornost

* sankce e charisma

e kontakty ¢ kontakty

£

10



JAK ZiSKAT PRIROZENOU AUTORITU?

—[ naslouchat ]
—[ pfiznat svou chybu, stane-li se ]

7

rozhodovat a brat na sebe odpovédnost

mit respekt k podtizenym, zndt je jménem

nevyzadovat absolutni souhlas a slepou poslusnost

ZDROJE AUTORITY MANAZERA:

100 %

100 %

ODBORNA
ZPUSOBILOST

KVALIFIKACE

- re re I z z
MOC VYPLYVAIJICI ZE ; ZASTAVANE FUNKCE
1

CHARISMA

MORALNI ! KVALITY

100 %

100 %

11




ODLISNOSTI VEDENI A RiZENI LIDI:

Pfi Fizeni lidi vedouci: 9 9
° pouzivd zejména prikazl, ukolovani a kontroly, /K/ \“\
. vyuzivd své formalni autority.

PFi vedeni lidi se vedouci:
° zameéruje na aktivizaci, motivovani a ovliviiovani lidi, véetné jejich rozvoje,

. vyuzivd své formalni, ale i neformalni autority.

PREDPOKLADY UCINNEHO VEDENI LIDi:

° znalost sebe sama,
° znalost svych spolupracovnikli a podfizenych,
. znalost jednotlivych pristupl k vedeni lidi.

Mizete lidi prinutit, aby néco udélali,
ale nedokazete je prinutit, aby to chtéli udélat.
Karel Capek

e

12



PRISTUPY K VEDENI LIDI

Pfi vedeni lidi neexistuje jediny spravny styl. je dobré védét o riznych moznostech.

a vyuzivat je podle aktudlnich podminek.

TEORIE X

- vychdzi z predpokladu, Ze lidé pracuji pfedevsim proto, aby ziskali prostfedky
obZivy, preferuji pasivitu a nemaji vyraznéjsi ctizadost, maji vrozenou nechut
k préci,

- staraji se jen o vlastni prospéch a nezajimaji se o cile organizace,

- neda se jim véfit a nechtéji se ménit.

TEORIE Y

- naopak predpoklada, ze ¢lovék ma prirozeny sklon k praci a pocituje potfebu
uplatnit se a pfijimat zodpovédnost,

- prace je pro lidi pfirozend, miluji praci a vyhledavaji ji,

- lidem se da bez obav véfit, kontroluji a motivuji se sami,

- jsou ptipraveni se zménit.

Manazer pti vedeni lidi uplatiuje direktivni pfistup (teorie X), nebo pfistup

participativni i volny (teorie Y).

@
sl

13



TRADICNIi STYLY VEDENI LIDi:

AUTOKRATICKY (DIREKTIVNI) STYL

Manazer:

autority,

vyZzaduje disciplinu,

e rozhoduje sam, silou své formalni

e komunikuje pomoci ptikazl a

e vyuziva spiSe sankci (negativni l

e pouziva casté kontroly.

motivace), nez odmén,

ﬁ.

DEMOKRATICKY STYL

Konzultativni

Manazer:

e konzultuje ukoly
se spolupracovniky,
avsak rozhodnuti
provadi sam,

Participativni

Manazer:

e umoznuje spolupracovnikdm
podilet se na rozhodovani,
deleguje na né ¢ast svych
pravomoci,

e prevainé vyuziva pozitivni motivace,
e snazi se byt pfikladem pro spolupracovniky,
kontroluje vybérové,

toleruje nékteré chyby.

VOLNY STYL
(LAISSEZ FAIRE)

ponechdava spolupracovnikiim
vyraznou volnost (sami si stanovuji
své cile a postupy jejich dosazeni),
preddva spolupracovniklim informace
a zprostrfedkovava potrebné
informace a kontakty.

14




VEDENIi A RIZENI LIDI

Lidi je mozno Fidit i vést. Kazdy z téchto zplsobl ma své opodstatnéni a je
zapotiebi pouiZivat jej s ohledem na danou situaci, celkovy ramec firemni kultury

a s ohledem na konkrétniho zaméstnance.

ODLISNOSTI VEDENI A RIZENI LIDI: /K \ﬂ\

P¥i Fizeni lidi vedouci:

° pouzivd zejména prikazul, ukolovani, kontroly a formalni autority.

Pti vedeni lidi se vedouci:
° zaméruje na aktivizaci, motivovani a ovlivihiovani lidi, véetné jejich rozvoje,

° vyuzivd své formalni, ale i neformalni autority.

K ZAKLADNIM MANAZERSKYM DOVEDNOSTEM PATRI:

° dovednosti technické (odborné) - znalost metod a postupl, zbéhlost
v ¢innostech,

° dovednosti lidské, komunikacni — schopnost pracovat s lidmi a vést tym,

° dovednosti koncep¢ni a projekéni — schopnost vidét souvislosti, podstatu a

navrhnout efektivni reseni.

lidské vidét celek i
dovednosti koncepcni a souvislosti,
technické (préace s lidmi, projekeni - podstatu
dovednosti vedeni tymu) dovednosti
navrhnout

reseni

vrcholovy
management
stfedni
management

zakladni
management

15



TRANSAKCNI A TRANSFORMACNI VEDENI

TRANSAKCNi VEDENI / RiZENi:

Manazer vede pomoci vymény (transakce) “néco za néco”, tzn. ,,za vykon odménu”.
Vyuzivd tradi¢nich motivacnich prostfedkl — odménovdni a postihovani

pracovniku.

Transakéni vedeni mize mit formu: ‘“-.

T

e reakce na neziddouci stav, odchylku od normy

RIZENI VYJIMKOU ev pfipadé odchylky od standardu vedouci

(HROZICi POSTIH) nasazuje vyjimecnd opatfeni - prefazeni

pracovnika, postihy apod.

e motivace pfrislibem vyhod pti dosazeni

P . dobrych vysledka
PODMINENE ODMENY

e vyvhody mohou byt finanéni, materidlni nebo

muze jit také o lepSi praci nebo postaveni

TRANSFORMACNI VEDENI:

Manazer, ktery vyuzivd transformacéni vedeni, se opird o velmi jasnou pfedstavu
budouciho stavu, tj. o vizi. Jedna s lidmi z pozice partnera, dokazie ostatni
presvédcCit a ziskat si je. Transformacni vedeni pracuje nejen s racionadlni

podstatou, ale také s emocemi. Transformacni manazer vede lidi pomoci:

16



CHARISMA

CITOVE POVZBUZENI

OSOBNIi UCTA

STIMULACE MYSLENI|
(INTELEKTUALNI
STIMULACE)

silny emocionalni vztah zaloZeny na ucté,

uznani, obdivu, divére

soucast socidlni zralosti manazeru

nadSeni ve vztahu k budoucim pracovnim

Ukolim

dokaze pro splnéni ukolu obétovat mnoho

Celi prekdazkam a je ochoten s nimi bojovat

vyuziti emociondlnich prostredku

apel na dllezitost ukolu

e povzbudivé chovani stimuluje nadSeni mezi

podfizenymi a vytvari jejich vlastni dlvéru ve

schopnost dosahnout cile

e sklon k pratelskému, neformdlnimu a

didvérnému jednani

e jedndni s podfizenymi jako sobé rovnymi i pfes

rozdily v postaveni a zkuSenostech

e individudlni pfistup k podfizenym

e schopnost pfedstavovat Si
neexistujici budouci vyvoj a

schopnost prenést ho na dalsi lidi

17
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Ptriklady rozdiliU mezi manaZerem a lidrem:

Transakéni manazer Transformacéni manazer
(manazer) (lidr)
spravuje inovuje ]
je kopie 4 je original
udrzuje rozviji ]
' zaméfuje se na | soustfedi se na lidi

systémy strukturu

| J

podnécuje dlvéru

spoléhd na

kontrolu )
P
( \ . .
orientuje se na orientuje se na
kratko az dlouhodobou
stfednédoby perspektivu
vyhled L
| J p
pta se "jak" a pta se "co" a "proc"
Ilkdyll |
diva se na diva se na horizont
vysledky
pFijima status quo zpochybriuje status quo

déla véci sprévné] —[ déld spravné véci ]

18



TYMOVA SPOLUPRACE

( . . ,
vnimani sebe jako tymu

spolecné charakteristiky (identita)

ZNAKY TYMU

interakce a vzdjemna
zavislost pfi plnéni cile

spolec¢ny cil a strukurované
vztahy

\-

PODMINKY TYMOVE SPOLUPRACE:

vymezeni pravomoci tymu,
optimalni velikost tymu, 9 O
ptiznivé slozeni ¢lenl tymu, /ﬁ,
spravné vedeni tymu,

dobrd komunikac¢ni atmosféra.

U¢inna spoluprace predpoklada spinéni tfi kategorii potieb:

potieba splnit

potieba
rozvijet
tym

K tispésné praci v tymu clovék potrebuje:

pochopit cil tymu,

védét, co se od néj ocekava,

zjistit, jakou roli, kdo zastava,

zjistit psané i nepsané normy a prizplUsobit se jim.

19



FAZE ZIVOTA TYMU:

formovani
- boureni
orientace o
) normovani
tvorba konflikt e
- vykon
vazeb emoce nastaveni ukonéeni /
rOZdv'Inhc;,S:“,, stret nazor | STUKUY  iagngy nova faze
se prenlizeji a zajm soudrznost | rolich ¢lent
tymu
produktivni
fungovani

NEGATIVNI JEVY V TYMU:

zahdleni a vyhybani se ucasti na spole¢né ¢innosti, &

skupinovd mysl,

ztrata zajmu o déni v tymu,

nespokojenost s mozZnosti participace na déni a rozhodovani v tymu,
nezvladnuté vedeni tymu,

neproduktivni ¢i nefeSené konflikty.

ABY BYL TYM EFEKTIVNIi, POTREBUJE CLENY ZAMERENE NA:

vysledky — lidé s energii, otevieni vyzvam, soutézivi, sebevédomi

vztahy — spolecensky sméli a aktivni lidé, spolupracujici, potfebuji byt mezi
lidmi

proces — lidé systematicti, dbajici na terminy, respektujici dané postupy
inovace — lidé s komplexnim pohledem na véci, zvidavy, analyticti,
potfebujici pestré ukoly a moZnost tvofit a inovovat

pragmatismus — lidé pfimi az primocari, dokdZzou sdélit nepopularni véci,

preferujici ustaleny provoz, vykonni realizatoti, zavadéji vize do reality.

20



ROZHODOVANi A RESENi PROBLEMU
V TYMU

Pfedpokladem Uspésného vyresSeni problému je jeho sprdvna formulace.

<

TECHNIKY PODPORUJICi GENEROVANI NAPADU:

Brainstorming

* seznamte skupinu s pravidly brainstormingu (nehodnotit, originalné, co
nejvice, otevienost)

e je vhodné zaradit i prestavku, béhem které mohou ucastnici diskutovat,
* hodnoceni napadl probihd idedlné po delsi pauze (druhy den), mize
byt provedeno pouze v uzsi ¢i jiné skupiné

Informacni bank

e (iCastnici sedi u jednoho stolu

e dostanou listky, na kazdy listek napisi jednu myslenku nebo napad a
poloZi jej textem doll do "banku" uprostred stolu

e kazdy pise tak dlouho, dokud ma napady
* poté se muze inspirovat liskty kolegt, které si vytahne z "banku"
» doba prace je cca 15 minut, facilitdtor podnécuje tvorbu myslenek

Rozdéleni na malé skupiny

* mala skupina = vétsi otevienost a mensi ostych
e jasné skupinam stanovte, na co se maji v diskusi zamérit
* dbejte na to, aby kazda skupina méla svého zapisovatele

Metoda 6-3-5

e (castnici ve skupindch po Sesti (Ize i mensi) u spolecného stolu

¢ kazdy ucastnik dostane papir, na ktery ma napsat tfi ndpady za pét
minut

e papir pak posle kolegovi po levici a dostane papir od ¢lovéka po pravici

e precte si a doplni ndpady, posila dal

e postup se opakuje, dokud kazdy nedostane zpét svlj papir

21



ZPUSOBY ROZHODOVANI VE SKUPINE:

Hlasovani vétsiny

¢ vhodné pro jednodussi a méné vyznamné problémy

Rozhodnuti mensiny

e skupina s pravomoci rozhodnout muze byt vybrana vétsinou nebo ma
formalni moc rozhodnout ze své pozice

Nazor odbornika

® pravomoc rozhodnout ma osoba s adekvatnimi zkusenostmi a znalostmi
e musi byt uznana tymem

Pétiprsta shoda

e facilitator vysvétli, Ze az napocita do tfi, zvedne kazdy z Gcastnikl zvoleny
pocet prstl

¢ 5 - zcela souhlasim, 4 - souhlasim, 3 - vnimam vyhody i nevyhody, ale
jsem ochoten souhlasit se skupinou, 2 - nesouhlasim, 1 - jsem proti

¢ pokud kazdy ukaze 5, 4 nebo 3, dosahli jsme shody

e Ucastnici s body 1, 2 vysvétli své divody nebo alternativu

e hlasuje se znovu

¢ pokud nedojde k rozhodnuti, rozhoduje vétsina

Rozhodnuti osobnosti

* rozhoduje ten, kdo zodpovida za ¢innost skupiny

vyhody nevyhody / rizika

tymové prace a rozhodovani tymové prace a rozhodovani
e vic hlay, vic rukou ¢ tlumeni namitek a nesouhlasu
e vzajemna inspirace » velka rozdilnost nazor(i -
e vy$$i psychicka odolnost tymu vaci nepruznost rozhodovani

utokdm e pfiliSna dominance nékterych ¢len(
e sdileni informaci —>snizeni tvofivosti a zapojeni
e niz&i subjektivita rozhodnuti * spolec¢nd odpovédnost - oslabeni
e vy3§i prijatelnost rozhodnuti individualni odpovédnosti
e seberealizace diky spolulcasti
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TYMOVE ROLE DLE M. BELBINA

Clenové tymu pfirozené prebiraji ty role, které nejlépe odpovidaji jejich
osobnostnim vlastnostem. VétsSina roli neexistuje v Cisté podobé, ale prolina se.
Pro efektivni tym je charakteristické zastoupeni vsSech, ¢i alespon vétsiny,

nasledujicich roli:

DKQ

4
!

TVURCI TYMU

Pfebiraji aktivni vedeni a vytvareji cestu, kterou tym pujde. Jsou silni ve
stanovovani kratkodobych cilll a maji jasno, pokud jde o priority.

Tuto roli pfebiraji vysoce motivovani lidé s mnoZstvim energie a velkou potfebou
néco dokdzat. Byvaji tvrdohlavi a sebevédomi, maji tendenci silné emocionalné
reagovat na nezdar. Nevadi jim pftijimat nepopularni rozhodnuti. Mezi slabé
stranky téchto lidi patfi mensi tolerance, byvaji netrpélivymi posluchaci a nékdy

emociondlné reaguji, zejména pokud ostatni nesdili jejich nazor.

KOORDINATORI

Ridi cestu, kterou jde tym k dosaieni svych cil, co nejlep$im vyuZivanim
schopnosti a vlastnosti lidi v tymu. Rychle rozpoznaji silné a slabé stranky lidi a
zpravidla vhodné deleguji. Vyznacuji se cilevédomosti a schopnosti zasdahnout,
ztraci-li tym svUj smér. Dovedou si zjednat respekt. Nejsou vsak pfrilis tvlrci nebo

novatorsti, ale dokdzou propojit talent ostatnich.
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PLANOVACI

Inklinuji k rfeSeni slozitych problému. Byvaji inovativni a tvlréi. Poskytuji tymu
ndpady pro pokrok. Mivaji strategicky pohled, usiluji o to, aby se problémy nefesily
stylem pokus — omyl. Jejich ndapady jsou originalni, i kdyZz nékdy nepraktické. Byvaji

uzavieni do svych myslenek a mohou byt druhym nesrozumitelni.

PRUZKUMNICI, KTERI 2J1STUJi ZDROJE

Jsou dobfti v pfinaseni zprav o napadech, pokroku, ¢i zdrojich vné skupiny. Jsou
dobfi v navazovani kontaktd. Nechybi jim sebed(ivéra a vyhledavaji jiné lidi kvali
informacim. Byvaji to entuziasticti extraverti s rychlym startem a vynikaji v jednani
s lidmi. Nebyvaji zdrojem origindlnich napadd, ale jsou vykonni pfi sbéru napada

jinych a v jejich rozvijeni. Jejich slabinou je, Ze ne vidy véci dotahuji do konce.

HODNOTITELE - POZOROVATELE

Nejlépe jim ,sedi“ analyzovani problém( a hodnoceni navrhl. Dovedou zvazit
vSechna ,pro“ a ,proti“. Byvaji vaini, obezretni, nepodléhaji emocim a pfiliSnému
nadSeni. Maji schopnost kritického mysleni, oplyvaji zdravym Udsudkem,
rozvaznosti a realistiénosti. Mohou vsSak byt aZz hyperkriti¢ti, ¢asto jim chybi

schopnost inspirovat a motivovat ostatni.

REALIZATORI

Realizatofi jsou v tymu uZite€ni pro svou spolehlivost a prakticnost. Maji prakticky
zdravy rozum, sebekontrolu a disciplinu. Maji radi obtiZznou praci a do resSeni ukola
vstupuji systematicky. Prevadéji vize do praktickych realizac¢nich krokd. VU{ci

zméndm a neovérenym postupim byvaji rezervovani.
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TYMARI

Vnimavost a diplomacie téchto lidi jsou uzite¢né predevsim v konfliktech. Jsou
povazovani za lidi, ktefi nikoho neohrozuji, a proto s nimi druzi radi spolupracuji.
Plsobi v tymu jako ,olej na mazani kolecek”. Tymafri jsou vSak ¢asto ptiliS ochotni
ke kompromisim, neciti se dobfe v mezilidskych konfliktech a konkurenci. Maji
sklon k vdhavosti, zejména je-li vyzadovdno rychlé rozhodnuti anebo pokud se

rozhodnuti tyka lidi.

DOTAHOVACI

»Dotahovaci“ jsou skvéli pti ukolech, které vyZzaduji vysokou soustfedénost a
peclivost. Dobfe délaji rozvrh akce. Jsou motivovani vnitini snahou véci dokon¢it.
Vyzaduji méalo vnéjsich stimuld ¢i podnétl. Typicky dotahovac je zasadovy, radny,
precizni. Nékdy byvaji uzkostni, Ze se véci nepodafi a selhdvaji ve schopnosti vidét

véci v SirSich souvislostech. Nejsou ochotni nechat néco byt a usiluji o dokonalost.

SPECIALISTE

Jsou zaméreni prfedevsim na svou odbornost, méné na rozvijeni vztahld. Mohou mit
sklon ponoftit se do svého oboru a nevnimat souvislosti a pfesahy. Prioritou je pro

né dosazeni vysoké odbornosti.

@
!
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VEDENI LIDi — shrnuti

(LLLL KL KL K K <

prijméte roli manazera

davejte najevo zajem o druhé

rozhodujte

sdélujte informace, které lidé potrebuji

ptejte se

motivujte

presvédcujte

kritizujte, vytykejte, ale také chvalte

reagujte na zmény

[

WV,

£¥e
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PRUBEH KOMUNIKACE

UCINNA KOMUNIKACE = pFenos informaci od odesilatele k ptijemci za

predpokladu, Ze pfijemce informaci porozumél a jednda ve smyslu sdéleni.

KOMUNIKACNI PROCES — pfenos informaci:

1 Zpétna vazba < J
oo o e - PSPHENI FR—. -
: : i
1 v , ¥.iw
. v v . Py S 1
i| Zamér sdélit | | Zakédovani | ! opgigﬂa i De;cr)]dgl\ijanl Borozmbn
! myslenku sdéleni i i : s
: i sdéleni ; sdéleni
i i :
N odesilatel i T N pfijemce !
L]
Sum

Nedorozuméni plynou z odlisSnosti v chapani smyslu sdéleni mezi
odesilatelem a prijemcem.

PRI KOMUNIKACI SI NAVZAJEM SDELUJEME:

° zpravy, informace a to, jak je chapat,

° jak se citime,

° postoj k véci, o které hovorime,

° svlj postoj k partnerovi,

° své sebepojeti,

. ndznak dalsiho pribéhu vzajemnych vztah(l a pravidla pro ptisti setkani,
. zadosti — co si prejeme.
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VYZNAM KOMUNIKACE:

obsah + hodnoty + predstavy + predpoklady + styl komunikace +

kontext + zkuSenosti + momentalni rozpoloZeni

ROVINY KOMUNIKACE:

racionalni rovina

e jde o vécnou stranku komunikace a sdéleni
e ze sdéleni se oddéluji emoce

emocionalni rovina

e jde o formu sdéleni, zplsob jeho podani,
e patfi sem individudIni nazory, pocity z partnera, emocni projevy apod.

UCINNOST KOMUNIKACE POSILUJE:
° empatie a zdjem o druhé lidi,

° vnimdani a vyvhodnocovani signdll, které k ndm druzi lidé vysilaji,

prijimani a davani zpétné vazby,

aktivni naslouchani, 17,

zdrava sebedlvéra,

respekt k druhym a otevienost k rozdilim,

trpélivost a pozitivni pfistup,

soulad verbalniho a neverbalniho projevu,

respektovani ,slovniku“ druhého ¢lovéka,

zamérit svoji promluvu na posluchace, nejen na to, co chci fici ja,

ochota poskytnout, obdriet a vysvétlovat informace, pocity a potfeby,

respektovani druhého, prestoze nesouhlasim s jeho nazorem.

Pti Spatné komunikaci vyrlstaji problémy, p¥i dobré, lidé.
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DRUHY KOMUNIKACE

je zprostredkovdna slovy, jazykem.

Verbalni komunikace

Neverbalni komunikace je
vSechno to, co druhému c¢lovéku
sdélujeme mimoslovné.

,Ret &ina“

predstavuje to, co délame a jak

se to shoduje s nasimi slovy.

PREDPOKLADY EFEKTIVNIi KOMUNIKACE

p
sebepoznani
\
>
empatie
\
p
pozorovani

-
p

aktivni naslouchani
\
p

pozitivni pFistup

\

N
e znalost silnych a slabych stranek
* znalost svych motiv(, potfeb, postoju
J
N
* schopnost pochopit, respektovat partnera, vcitit
se do néj a odhadnout jej
J
N
¢ vnimavost, zaméreni se na druhého
J
e davat najevo zajem, povzbuzovat, doptdvat se A
e dat prostor druhému,
e upfesnovat a ovérovat si pochopeni sdéleni
e identifikovat klicové myslenky )
N
e pozitivni komunikace
e zdravé optimisticky a rfeSitelsky postoj
J

29



KOMUNIKACNIi BARIERY

V komunikaci se obcas setkdvame s problémy c¢i prekazkami, které komunikaci

komplikuji. Uvédomit si tyto bariéry je prvnim krokem k jejich pfekonani.

Vysilac Prijimac
o myslenka e rozlusténi zpravy
e kodovani /7 e reakce
7/
N\
?
/7
>, P N
\
\
/
' /
\
\
/7
7/
~
~

BARIERY vznikaji z téchto faktortl, které zasadné ovliviuji komunikaci:

vnimani

L (percepce)

predpoklady styl

ocekavani komunikace
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Bariéry zpUsobuji ¢asto i naSe undhlené usudky a zavéry, které si vytvarime

na zakladé nasledujicich percepcnich klica:

) zkusenosti — vlastni, vSeobecné,

. predchozi informace,

° podobnost — nase, nasich blizkych,
° nalady.

PRICINY KOMUNIKACNICH BARIER:

socialni a
W kulturni . emocionalni kognitivni

- napf. vychova - napf. rozCileni - absence znalosti
Ci zkuSenosti

CASTE KOMUNIKACNI BARIERY:

. ovlivnéni druhymi lidmi,

° predsudky,

° vnimani osobnosti druhého (napf. antipatie vic¢i druhému),
° odlisné chapani vyznamu slov rdznymi lidmi,

. komunikaéni zlozvyky (napf. skakani do feci),

. neschopnost nebo neochota naslouchat druhému,

° Sum (zavadéjici informace nebo ruseni napt. hlukem),
° slozitost a mnozstvi informaci,

° obavy, strach, pochyby,

° nedostatek sebevédomi ¢i nezralost osobnosti,

° uspéchanost, nesoustiedénost apod.

Za nedorozuméni
jsou odpovédni vidy vSichni ucastnici komunikace.
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CHYBY V KOMUNIKACI:

Velky vliv na uc¢innost komunikace maji i chyby, kterych se aktéfri komunikace

dopoustéji.

nadmeérna komunikace, zahlceni skakani do reci, vyrusovani

Spatnd volba komunikaéniho , L )
média nevhodnd neverbalni komunikace

(bloumani oc¢ima)

podani nespravnych nebo
nekompletnich informaci nepozornost (pouhé predstirdni)

zkreslovani udaju dokoncovani vét za hovoficiho

povySovani, zesmésiovani v . v oix
predcasné vytvareni zavérl

slySim jen to, co napliuje moji

moralizovani . .
puvodni predstavu

mentorovani, poskytovani

h c L
nevyzadanych rad chyby ve vnimani

KOMUNIKACNI BARIERY A CHYBY LZE PREKONAVAT:

° vyuzitim schopnosti empatie,

° naslouchanim,

° vyuzivanim zpétné vazby,

° upfednostnovanim osobni komunikace,

. jednoduchym a srozumitelnym vyjadfovanim,
° souladem slov a ¢ina,

. regulovanim toki i objemu komunikace. 0 O

e\
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KOMUNIKACNI NASTROJE A TECHNIKY

AKTIVNIi NASLOUCHANI:

@&
&‘(\ 10 ,PRIKAZANi“ PRO DOBRE NASLOUCHANI:

PR
1 * naslouchejte usSima, ofima i srdcem
-
2 ® pUsobte na partnera uvoliujicim dojmem
>
3 * dejte najevo, Ze chcete naslouchat
-
4 e nedopustte rozptyleni partnera
>
5 e vZijte se do partnerovy situace
-
6 e budte trpélivi
>
7 e ovladejte se a budte slusni
-
8 * nenechte se vyvést z rovnovahy ndmitkami a kritikou
e
9 e ptejte se
-
10 ® neprerusujte v fecil
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TECHNIKY AKTIVNiIHO NASLOUCHANI:

TECHNIKA CiL JE TREBA PRIKLAD
- projevit zdjem nevyslovovat MiZete mi o
- povzbudit mluvéiho souhlas ¢i tom fici vice?
P k dalSimu hovoru nesouhlas
POVZBUZOVANI v .
uzivat neutralni
slova
ménit tén hlasu
- objasnit to, co nam klast otazky Kdy se to stalo?
druhy rika opravovat Jak na to
- ziskat informace chybny vyklad reagujete?
OBJASNOVANI - pomoci mluvéimu, problému Co konkrétné
aby vidél i dalsi primét mluvéiho myslite slovem
hlediska problému k tomu, aby 7
dale vysvétloval
- ukazat, Ze mluvéimu novym TakZe Vy byste
naslouchdme a zplUsobem byl radd,
rozumime, co fika predlozit abychom to
, . . |- ovéfit, zda spravneé myslenky a probrali
el AL chdpeme jeho slova fakta diukladnéji.
shrnout sdéleni Jestli tomu
dobre rozumim,
tak...
- projevit, Ze vyjadrit zakladni Zdad se, Ze jste
chdpeme a pocity a emoce skutecné
. rozumime tomu, co mluvciho rozéileny.
D2 mluvci citi Citim ve Vasem
POCITU . . L
- pomoci mu jeho hlase zklamani.
pocity znovu Je to tak?
prehodnotit
- zhodnotit dosazeny parafrazovat TakZe nastalo
pokrok hlavni vyfcené zpoZdéni, a to
. - shrnout dllezita myslenky a Vds rozcéililo, je
Sl fakta i emoce pocity mluvciho to tak?
- polozit zaklad
k dalsi diskusi
- uznat vyznam druhé uznat zavaznost Skutecné si
osoby pocitl a cenim Vasi
UZNANI, - dat druhému problému snahy tu situaci
OCENENI najevo, ze mu projevit uznani vyresit.

vérime

vaci usili

Dékuji Vam za
Vasi ochotu...
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PRACE S OTAZKAMI:

e \/lyvarujte se této otazky, vyvoldva v lidech obrannou ¢i Utoénou reakci.
* Ptejte se, napr. "Jaké skutecnosti vas vedly k ....?

Nejvice se dozvime, klademe-li oteviené otazky. Zacinaji obvykle

zdjmenem. Napft. ,Jaké dalsi zkusenosti vam to pfineslo?”.

Uzaviené otazky zacinaji obvykle slovesem a je na né kratka
odpovéd, napf. typu ano — ne. Pfiklad: ,Mdte s tim jesSté dalsSi zkuSenosti?” Da se

jimi fidit rozbihavd komunikace.

REAKCE NA OTAZKY:
pozorne ovéfrit si zodpovédét, overit 5|,vz<’:la
vyslechnout , . odpovéd
pochopeni prodiskutovat e

Vnimejme otazku jako projev zajmu, nikoliv jako utok.

REAGOVANi NA PROBLEMATICKE OTAZKY:

Zklidnujici taktiky = slouzi k ziskani ¢asu a zklidnéni

e zopakovani podstaty otdzky (napt.: ,Abychom si dobfe rozuméli, myslite...?*“)

e zjistit, co je v otdzce nejdllezitéjsi, pripadné si vybrat pro svoji odpovéd tu
¢ast, na kterou chcete odpovédét,

e odpovédét otazkou ,A co byste rad slysel?”, dotyény si ¢asto odpovi sam.

e odvedeni (napt. ,Myslim, Ze bychom se méli vratit k...“) e
J—

ded
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Pfechod pomoci rozkladu problému = zrelativizovani problému nebo zasazeni do

jiného kontextu

° poukdzat na to, Ze pro slozZité problémy vétSinou neexistuji jednoducha
reseni,

. rozloZzeni otazky na jednotlivé aspekty, (bezpecnostni, ekonomické, pravni
... hledisko)

Emocionalné zamérené reakce

° osobni vyznani (napf. ,,PIné vdm rozumim, mluvite mi z duse...”),

. mirny protiutok (napf. ,PFi kazdé otdzce uvazZuji o tom, co je jejim cilem:
néco se dozvédét? Nebo zranit, zahnat do uzkych? Budu radéji pfedpoklddat

dobré umysly..."“)

JA - VZKAZ:

Vidél jsem ... o
Ly Jste nespolehlivy ...
Vhimam, ze ...

] ) Udélal jsi ...
Podle mého nazoru ...
POPISTE VYJADRETE VYJADRETE NAVRHNETE
SITUACI POCITY POTREBY RESENI

1. Popiste situaci: ,Divala jsem se na smlouvu, kterou jste vypracovala......

2. Vyjadrete své pocity: ,Je mi to lito. Je nutné, abyste ji prepracovala...”

3. Vyjadrete své potreby: ,Stdle to neni dostatecné, potrebuji, aby vse bylo podle
dohodnutého vzoru.”

4. Navrhnéte feseni: ,Mdte vsechny informace? Je to srozumitelné, v jaké podobé smlouvu

potrebuji?“
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KOMUNIKACE S RUZNYMI TYPY LIDi

TYPY LIDi PODLE STYLU INTERAKCE

/ ANALYTICKY TYP (data) \

spiSe introvert

zaméreny na ukoly, méné na lidi
zajem o detaily, presné udaje, dlikazy
premyslivy, potfebuje cas

kontroluje se, nepodléha emocim
pfipravit si svou zalezitost pfedem
jednat pfimo, driet se Véci,
postupovat bod po bodu

preferuje formalni a vécné jednani

zajima ho ,jak kvalitngji a v kratsi

dobé“

/ RIDICI TYP (vysledky) \

extravert, zaméreny na ukoly
ovliviujici typ, aktivni a vytrvaly
vybudi aktivitu a nenafika

nezavisly, ctizddostivy, soutézivy
nenafizovat mu, nepoucovat, dat
najevo, Ze rozhoduje on

mluvit kratce a k véci

klast presné a pripravené otdzky
drzet se vécné argumentace

zajimaji ho ,,jasné, méfitelné a lepsi

%

vysledky”

P

N
P

RATELSKY TYP (povidavy, poma’hajm

citlivy, s pochopenim pro druhé
(nékdy az sebeznicujicim)

rad déla druhym lidem radost
zaméreny na lidi a vztahy
nerozhodny, potrebuje Cas,
nespéchat na néj

k rozhodnuti potfebuje povzbuzeni
a nazory druhych
lidsky
privétivy a méné formalni

dat najevo zdjem, byt

zajimd ho ,,dopad na druhé lidi a

k zda mu ostatni jeho kroky schva’D
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APRESIVNI' TYP (pozornost okoli)

e extravert, zaméreny na lidi

e citlivy, vnima3, proziva, potrebuje pocit

e rad premysli a hovofi o sobé

e ma rad statusové symboly, moc a vliv

o nékdy mluvi dfive, nez mysli

e slibi a zapomene na to

e ma energii a ndpady

e nebyva perfekcionista, ma nadhled

e podpofit jeho zdméry, nebyt k nému
odméreny

e ovlivni ho doporuceni a pfibéhy
druhych lidi

kzail'mé ho ,,uspéch a uznani“ /




STRUKTURA SDELOVANI INFORMACI

ZAKLADNIi STRUKTURA PRIiPRAVY:

PROC?
(co je cilem prezentace)

l

KDO?

(kdo jsem — v jaké pozici budu vystupovat)

—

co?
(co budu sdélovat)

(komu je sdéleni urdeno) |——=

KOMU?

JAK?
(jakou formu vyuZiji)

—

CEHO?

(ceho chci sdélenim dosahnout)

\

DOSLEDKY?
(jaké budou disledky sdélent)

/\

CHTENE
(védomé)

NECHTENE
(nevédome)

38




Ni S LIDMI — shrnuti
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® snazte se mu porozumét
e projevujte empatii
Zajimejte se o druhého * vzdy si pamatujte jeho jméno
e pokladejte otazky - projevite tak zdjem o néj
a jeho Upéchy

* naslouchejte, neskakejte do feci, nechte ho
Nechte druhého hovorit vypovidat se

e uzndnim vlastni chyby muzete konfliktu
predejit

e kdyZ jste ochotni na sebe vzit i néco, co v
pravém slova smyslu chybou neni, mizete
dobfe zvladnout i slozité konfliktni situace

Uznejte vlastni chybu

® na sporné véci se kazdy diva trosku jinak

Viijte se do situace druhého , ;¢ qgjje5ité se na véc divat o&ima druhého

o e hadka problém nefesi, pouze zvysuje napéti
Nehadejte se * nedopustte, aby hadka prerostla v konflikt

* "To je zajimavé."
Zachranné véty * "Reknéte mi o tom vic."

e dejte upfimnou a chytrou lichotku

Chvalte
e kdyZ se na druhé usmivate, usmivaji se i oni na
vas
Usmivejte se e Usmév je "slydet" na vadem hlase - usmivejte

se i pfi telefonické komunikaci
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MOTIVACE

Motivace Uzce souvisi se slovickem ,proc¢“ - pro¢ délame to, co délame, co ndas
k tomu vede, proc¢ to déldme, jak nejlépe umime nebo pro¢ se do nékterych véci

poustime a do jinych nikoliv.

Pojmem motivace oznacujeme vSechny vnitrni hnaci sily,

které usmeérnuji lidské jednani a prozivani.

ZDROJE MOTIVACE:

potieby, odmeény,
navyky, prikazy,
zajmy, pracovni podminky,
el pracovni rezim

apod.

hodnoty.

DVA ZAKLADNi DRUHY MOTIVACE:
° pozitivni,

° negativni.

40



PROCES MOTIVACE:

Zakladni podminkou existence kazdého c¢lovéka je uspokojovani jeho potfreb.
Potrfeba je proto vidy spojena s ¢innosti, zaméfenou na odstranéni nebo prekonani

pocitovaného nedostatku.

7

S

PRACOVNI MOTIVACE vyjadiuje ptistup ¢lovéka k praci, tj. vyjadfuje

konkrétni podobu jeho pracovni ochoty.

¢ potreba ¢innosti, ® potieba penéz,
¢ potieba vykonu, ¢ potieba jistoty,
* potieba vidét vysledek, * potieba potvrzeni vlastni dilezitosti —

v ey lyne z prestize pozice a spolecnosti
¢ touha po moZnosti véci ovliviiovat, Py P P P ’

« potfeba smyslu Fivota a ¢ potieba socidlnich kontakt(,

seberealizace. ¢ potieba soundlezitosti, nékam patfit.
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STIMULACE

Stimulace je soubor podnétl, které pulsobi na ¢lovéka z vnéjsku. RGzné podnéty

maji u rGznych osob rozdilny motivaéni Géinek. Clovéka kladné stimuluje to, co

umoznuje uspokojovat jeho soucasné potieby a co je v souladu s hierarchii jeho

Zivotnich hodnot.

stimulace motivaci

HLAVNIi PROSTREDKY STIMULACE:

Systém hmotnych odmén - odménovani ve vazbé na vykon.

\Z
Hodnoceni pracovni ¢innosti a pracovniho chovani - pravidelné a prabéziné.

\Z

Spole€enské hodnoceni prace a profese.
\Z

Pracovni podminky (fyzické i socialni) a pracovni rezim.

\Z

Postaveni ¢lovéka mezi spolupracovniky.
\Z

Participace zaméstancl na rozhodovani a fizeni.

\Z

Osobnost a jednani manazera.

Vyspéla spolecnost -vy§§|’ rozmanitost stimulacnich nastroju
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CO LIDI MOTIVUIJE?

MOTIVACNIi TYPOLOGIE:

* touZi po osobni odpovédnosti, samostatnosti,

e potrebuji rychlou zpétnou vazbu,

e davaji prednost pfimérené obtiznym ukolim,

¢ stanovuiji si cile s rozumnou Urovni rizika,

¢ vyhybaiji se ukollim pfilis snadnym nebo naopak neimérné obtiznym,
¢ jejich spokojenost vyplyva z dobfe vykonané prace,

= 2. Pracovnici s potrebou pratelstvi

¢ usiluji o vytvoreni a udrzovani pratelskych vztahu s lidmi kolem sebe,
e ddvaji pfednost praci v kolektivu,
e vétSinou se Uspésné zapojuji do tymové prace,

s 3. Pracovnici s potfebou moci

e projevuji se snahou fidit ostatni.

KLICOVE OBLASTI MOTIVU:

SOCIALNI KONTAKT

MOTIVATORY OBCHOD
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MOTIVATOR

JAK SE PROJEVUIJE?

Uznani Touha byt znamy, byt vidét, ucastnit se projektl, které jsou
ve spolegnosti sledované. Zivotni styl je dan hledanim
prilezitosti k vyniknuti. Sni o slavé a Uspéchu, bez ohledu na
to, zda jsou tyto cile naplnény.

Moc Touha po Uspéchu a po realizaci ndapadud. Chce mit vliv a

predstihnout své soupere.

Hédonismus

Usiluje o legraci, vzruSeni, potéSeni. Chce si v praci uzit

dobrou zabavu a kolektiv. Miva rad dobré jidlo a piti.

Touha pomoci druhym, starost o blaho lidi, ktefri méli
Vv Zivoté méné $tésti. Zivotni styl se soustfedi na sluzbu

spole¢nosti a zdokonalovani lidstva.

Socialni kontakt

Potfeba Castého a rozmanitého socidlniho kontaktu, ktery

pFinasi potdseni. Zivotni styl zamé&Feny na interakci s lidmi.

Tradice

Vira ve ,staromddni“ ctnosti jako je rodina, cirkev, Setrnost,
pracovitost, vhodné spoleenské chovani a oddanost témto

hodnotdam, které se odrdzeji v Zivotnim stylu.

¢
-

Bezpe

Potreba predvidatelnosti a struktury, snaha vyhnout se
riziku a nejistoté (zejména v oblasti zaméstnani). Zivotni styl

zamérfeny na minimalizaci chyb a omyla.

Obchod

Zajem vydélat penize, dosdhnout zisku, hledat nové
obchodni pfilezitosti. Zivotni styl zaméfeny na investice a

finanéni planovani.

Estetika

Potfeba vyjadrit sam sebe, zaméreni na kvalitu, zajem o to,
jak véci vypadaji, jaky vzbuzuji pocit, jaké vydavaji zvuky,

pecliva pozornost je vénovana vzhledu produktd.

Poznani

Zadjem o védu a praci s novymi technologiemi, preference

rozhodnuti zaloZzenych na jasnych udajich, nikoliv na intuici.

Ma touhu védét, jak véci funguji. —

o

44




PRISTUPY K MOTIVACI

RUznorodost a slozZitost lidi je pfi¢inou toho, Ze neexistuje jedind, univerzalné

platna teorie motivace.

MASLOWOVA TEORIE POTREB:

Nasledujici potfeby existuji u kazdého ¢lovéka soubéziné. Pyramida funguje:

° dynamicky: je-li uspokojena urcitd uroven potieb, objevuji se potfeby vyssi
(to plati i opacné).

° hierarchicky: vyssi Uroven potfeb se stavd aktudlni teprve tehdy, jestlize

nizsi potfeby jsou trvale uspokojovany.

SEBEREALIZACE:
podnétnost
prace, prostor
pro kreativitu a
prac.rist

UZNANI: uznani
dobrého vykonu,
odpovédnost, prestiz

SOCIALNI: dobré prac. vztahy,
stabilita tymu, podpora
spoluprace

BEZPECi A JISTOTA: bezp. prac.
podminky, jistota zaméstnani,
zaméstnanecké vyhody

FYZIOLOGICKE: spravedlivd odména, dobré
pracovni podminky (klid, svétlo...)
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HERZBERGOVY DVA FAKTORY:
Tento pristup rozliSuje dvé vyznamné skupiny faktord, a to hygienickych

(udrZovacich) faktor( a faktorld motivacnich (motivatora).

podnikova
poI|’t|ka a dosazeni cile,
sprava,
odborny
dozor, uplatnéni,
vztahy s o
nadfizenymi, uznani,
plat, povyseni,
jistota prace, odpovédnost,
pracovni moznost
podminky osobniho
apod. rdstu apod.
Faktor: Pfitomnost faktoru Nepritomnost faktoru
Hygienicky nevytvari vyraznou motivaci zpUsobuje nespokojenost
vyvolava vysokou miru nema za nasledek pfiliSnou
Motivator motivace a spokojenosti nespokojenost
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POTREBY DLE PESSO — BOYDEN:

Méné znamy pristup k motivaci vychdzi z modelu potfeb od Alberta Pessa a jeho

Zeny Diany Boyden. Vymezuji 5 zakladnich potieb, resp. o¢ekdvani, které clovéka

provazi cely Zivot. Jde o pfistup dobre aplikovatelny do pracovniho prostredi.

Potieba Vysvétleni Ptiklad z pracovniho prostfiedi
MISTA Kazdy clovék ocekava, ze ve svété pracovni misto,
najde své misto. misto v tymu
Kazdy ¢lovék oc¢ekava ,vyzivu“ ) o
‘ o i ) informace, vzdélavani,
SYCENI (v praci jde o syceni skrze informace, .
Ccoa pokyny, emaily
vzdélavani apod.).
Kazdy clovék ocekava podporu, aby pochvala,
PODPORY | se citil jistéj$i a necitil se sam (patii | dlivéra v manaZera, Ze se postavi
sem i povzbuzovani). za svUj tym
BEZPEC] Kazdy ¢lovék ocekava od svéta nebo predvidatelnost manazZera a jeho
svého prostifedi ochranu/bezpedi. reakci - eliminace ohroZeni
Kazdy clovék instinktivné touZzi byt ohranicend pracovni doba,
LIMITU jasné dana doba odpocinku a doba

,limitovan®, tj. néjakym zplsobem
definovan.

vykonu, jasné terminy

Priklady otazek, které by si manazer mél klast (o kazdém podiizeném):

Vi mlj podfizeny, kde je jeho misto v tymu? Je s nim spokojen?

Dostdvaji moji podfizeni ,stravitelné” informace? Neni jich moc?

Maji podfizeni pocit, Ze bych se za né postavil, kdyz vznikne néjaky problém?

Dovedu dobry vykon ocenit? Chvalim dostatec¢né?

Jsem konzistentni ve svych postojich a reakcich vici podfizenym?

Dodrzuje se u nas ve firmé pracovni doba? Je stanovenda doba, kdy projekt

kon¢i? Komunikuji-li s podfizenymi i o vikendu, je to vidy tak naléhavé?

ManaZer ma hlidat, zda jsou tyto potfeby uspokojovany, a zaroven
nechdavat vidy néjaky prostor pro zlepseni,

protoze priliSna spokojenost muize vést k demotivaci!
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VAZBA MOTIVACE, ODMENY A VYKONU:

Existuje ndzor, Ze ¢lovéka nejvice motivuje dosazeni iuspésného vykonu a patficné

odmény. V tomto pfipadé miZeme motivaci vyjadfit vztahem:

Motivacnisila=DxV x O

S

kde: D..... dalezitost cile pro zaméstnance
V... vira, Ze vynaloZené usili povede k Zadoucimu cili
O.... spravné zvolena (zaméstnancem ocCekdvand) odména

Tento ptistup je narocny na dovednosti manazer(, je vSak komplexni a ucinny.

Tento pfistup vychazi také ze subjektivniho vnimani spravedlivého
¢i nespravedlivého poméru mezi vklady a vynosy z prace:
) vklady — zkuSenosti, schopnosti, usili,

° vynosy — plat, uzndni, povyseni, zaméstnanecké vyhody apod.

Clovék porovnava, zda jeho osobni vynosy odpovidaji vlozenym vkladiim a zda je
tomu tak i u jeho kolegl. Nejvétsi uskali tohoto zplsobu motivace je pravé v uméni
sprdavné odhadnout preference a chovani zaméstnancl a ubranit se zjednoduSenym
predstavdm, Ze penize jsou jedinou odménou, kterou zaméstnanec ocekava.
Vyrazné v tomto sméru manazerim napomaha, existuje-li ve spolecnosti systém

hodnoceni.
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MOTIVACE CILEM A UCASTI VTYMU

Cil neni prijat, pokud je nepochopen, pokud k nému ma zaméstnanec odpor, jevi
se mu nedosaiitelny, Spatné zadany, nebo kdyZ v ném neni pro néj patrny uzitek.
Dobrym nastrojem v tomto sméru je vize spolecnosti. Vize je obraz budoucnosti,

smér usilovani fizenych tym( a zmén.

Vize pfi fFizeni pracovnikd plni fadu uloh:
¢ je to forma stanoveni cill, vize je svétlo, které ukazuje smér a cestu

e pfedstavuje motivacni nastroj chovani pracovnikd, alternativu k prikazim
* je nastrojem koordinace jednani vice lidi (podfizenych).

PODMINKY OVLIVNUJICi MOTIVACI KE SPLNENi UKOLU:

° specifiénost a obtiZznost ukolu,

° rozdéleni ukold, tj. pfifazenim roli = individudlni odpovédnost,

) motivace — vysvétlit vyznam ukolu, ucast na stanoveni cile, zpétna vazba,

° tymovost — zvyseni spoluprdce, ¢im jednotnéjsi skupina, tim vétsi vliv na ¢leny

P¥i ukladani cil je tfeba dbat tzv. parametrl SMART (hladky, prlirazny, chytry):

S M A R T
specificky méritelny akceptovatelny realny terminovany

VLIV SKUPINY NA VYKON:

L pfitomnost jinych osob ma vliv na vykon jedince
SOCIALNI

FACILITACE e pozitivni — pfi jednoduchych ulohach

e negativni — pfi slozitéjsSich ulohach
SOCIALNI e nizsi vykon jednotlivce kvili ztraté motivace

ZAHALENI e (Cim vice lidi pracuje spole¢né na ulohach s jednim
vysledkem, tim nizsi vykon ptfipada na jednotlivce

49



VZTAH MEZI MOTIVACIi A VYKONNOSTI

Je-li pracovni ukol pomérné jednoduchy nebo ma-li podfizeny o praci mensi zajem,
je efektivnéjsi pouziti hmotné stimulace. Naopak vaha nehmotnych stimull roste

vevys

pfi silném zajmu o praci Ci pri slozitéjSich a zodpovédnéjSich pracovnich ukolech.

PROVAZANOST MOTIVACE A VYKONU:

Vztah mezi motivaci, vykonem a pracovnimi podminkami vyjadfuje tento model:

/ motivace

individudlni vykon

-

podminky

schopnosti

° v pripadé vysoké motivace a nizké Urovné schopnosti, mlze byt zvyseni
vykonu dosaZzeno spiSe zdokonalovanim pracovnich schopnosti,

° v pfipadé dobré urovné schopnosti, ale nizké Urovné motivace, mlzZe byt
zvySeni vykonu dosazeno naopak motivovanim,

° je-li Uroven motivace i schopnosti dobra, ale vykon nizky, muZe byt

rozhodujicim ¢initelem zlepSeni pracovnich podminek.

Nedostatek schopnosti motivovat nelze ni¢cim vykompenzovat!

V praxi se mlZeme nékdy setkat s tim, Ze velmi silnd motivace je pti¢inou sniZeni

vykonu. Tento jev lze vysvétlit napf. tim, Ze silnd motivace:
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. zuzuje zorné pole pracovnika natolik, Ze pfed sebou vidi jen vysoky vykon
a opomiji podminky, nutné pro jeho dosaZzeni (napf. odpocinek,
regenerace),

. zplUsobuje obavy zaméstnancl ze selhdni, coZz ma za ndasledek, Zze vesSkerou
energii vynakladaji na potla¢eni uzkosti, kterd tyto obavy doprovazi

a na dosazeni vysokého vykonu jim jiz nezbyvaji sily.

YERKESS-DODSONOVO PRAVIDLO:

K optimalnimu vykonu dochazi pri stfednim stupni aktivace.

e

VZTAH MEZI MOTIVACi A VYKONNOSTI:

uroven
vykonu
optimalni
nezadouci
nedostatecna optimalni nadmérna sila
motivace
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PRAKTICKA DOPORUCENI A PRISTUPY
K MOTIVACI

véas zaméstnance seznamte s cili a vyznamem ukol(

zadavejte primérené narocné ukoly, které budou motivovat

preventivné upozornujte na chyby, vyhybejte se "bleskiim kritiky z Cistého
nebe"

neopomijejte odmény, tam kde jsou na misté

odménujte diferencované

budte spravedlivy a nestranny v(ci vSéem zaméstnanclim

zajimejte se o nazor zaméstnancu, Zadejte si zpétnou vazbu

davejte zaméstnancim davéru

kritiku a sankce vyfizujte mezi ¢tyfma ocima.
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ZPETNA VAZBA

ZPETNA VAZBA JE UCINNA, KDYZ JE:

konstruktivni srozumitelnd a vystizna presna
mluvte jen o tom, kratké véty, jasné zameérena na vykon
Co je moZné zménit souvislosti daného &lovéka

Techniky zpétné vazby, tzn. pochvaly, pozitivniho usmérnéni a kritiky = dllezita
komunikacéni dovednost manazera. Lidé zpétnou vazbu potfebuji, aby se mohli citit

spokojené a dosahovali dobrych vysledk(.

V této souvislosti je nutné umét:

° sdélit pochvalu, kritiku a pozitivné usmérnit druhého ¢lovéka,
° prijmout pochvalu, pozitivni usmérnéni i kritiku od druhého ¢lovéka,
° umeét vhodné reagovat na pochvalu, pozitivni usmérnéni a kritiku.
+ [
Pochvala Kritika

Pozitivni usmérnovani

0

e
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POCHVALA A KRITIKA

DOPORUCENI PRO SDELOVANIi POCHVALY:

[ chvalte i drobna zlepsSeni, nejen velké véci

[ uprimné, tj. kdyz to je skute¢né na misté |

[ zvolte vhodnou prilezitost a ¢as

vyjadrete svlj pfijemny pocit a viru v to, Ze se takové jedndni bude v
budoucnu opakovat

TECHNIKA POCHVALY:

vidim pozitivni vykon

N

pochvalim konkrétni vykon

\Z

sdélim, co vykon zameéstnance pfinesl

N

sdélim, jak to ocenuji

DOPORUCENI PRO PRIJIMANI POCHVALY:

. uznani pozorné vyslechnéte, Q

° prijméte chvalu bez vyhrad a dlouhych proslovd.

TECHNIKA POZITIVNIHO USMERNENI:

vidim konkrétni vykon

\Z

popiSu co bylo udélano dobre, tj. pochvalim konkrétni vykon

\Z

sdélim, na co je nutné zamérit se do budoucna (definuji prostor pro zlepseni)
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CHYBA / @

DOBRE

Cilem neni secist chyby, cilem je motivovat!

PROSTOR
PRO
ZLEPSENI

DOBRE / @

DOPORUCENIi PRO SDELOVANI KRITIKY:

[ kritizujte konkrétni ¢innost nebo jednani, ne osobu, tzn. vécné, ne osobné

zvolte vhodnou pfilezitost a ¢as

dejte najevo viru v to, Ze se stejné jedndni nebude v budoucnu opakovat

vyvarujte se manipulace

respektujte distojnost druhého ¢lovéka

| | | ——

TECHNIKA KRITIKY:

vidim situaci a stru¢né ji popisi
\Z
zeptam se na dalsi souvislosti
\Z
redlné a konkrétné zhodnotim celou véc (tzn., co bylo $patné)
\Z
popiSu, jaké jsou nasledky chyby (co toto jednani zpUsobilo)
\Z
ticho
\Z
sdélim, jak celou situaci vnimam
\Z
informuji, jaké jsou nasledky a co je potfeba zménit
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Kritiku berme vécné, ne osobné.
Je to vlastné darek, dava nam moinost své jednani zménit.

DOPORUCENIi PRO PRIJIMANI KRITIKY:

pozorné naslouchejte a reagujte klidné
\Z
stru¢né se omluvte, je-li za co
\Z
vyjadrete vlastni pocity
\Z
navrhnéte reSeni

JEDNA-LI SE O KRITIKU NEOPRAVNENOU:

pozddejte o upresnujici informace

\Z

sdélte partnerovi svlj nazor a vyjadrete vlastni pocity

\Z

navrhnéte feSeni (zalezi-li vdm na tom)

POSKYTOVANI VYVAZENE ZPETNE VAZBY - TECHNIKA ,SEMAFOR“:
3. Co bylo Spatné, ¢eho se vyvarovat, co nedélat: Nelibilo se mi /
nedoporucuji / vyvarujte se / uUplné tam chybélo / nedélejte /

nesouhlasim s...

2. Prostor pro zlepsSeni: Trochu jinak udélejte / posilte oblast / asi bych

vynechal / trochu bych ubral ...

1. Co je dobfte, co ocenuji: Ocenuji / libilo se mi / souhlasim / za

spravné recené povazuji / myslim, Ze dobfe jste zvladl / jako dobré

vidim / dobfe jste udélal / vyborné bylo...

4. Celkové shrnuti na zavér — nejlépe s pozitivhim vyznénim a aktivizaci.
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ZASADY POSKYTOVANI VYVAZENE ZPETNE VAZBY:

L4

Postupujte v pofadi: ,,zelena”“ — ,oranzovad“ - ,ervena” — ,celkové“.
. Bud'te konkrétni a zamérte se jen na nékolik podnét(.
Mluvte ,,za sebe” (ja, mé, na mé, z mého pohledu...).

Udrzujte ocni kontakt s pracovnikem, jehoz vykon pravé hodnotite.

vos woN e

. Hodnotte zdsadné vykon, kvalitu, pfistup.... (praci) — NE osobu!

Pochvala i kritika maji jedno spolecné, jsou daleZité v pravy cas.
Maji byt kratké a clovék by mél védét, ze bude hodnocen.

CHYBY PRI POSKYTOVANI ZPETNE VAZBY:

stereotypy e vznikaji na zdkladé predskudku

projekce » analogie ,podle sebe soudim tebe”

* nespravné zobecnéni jedné vlastnosti ¢lovéka

halo efekt
na celou osobnost

generalizace * hodnoceni bez dostatku informaci
sériovy efekt « sklon hodnotit viechny stejnym zplsobem

¢ tendence ,vylepSovat“ hodnoceni oblibenct

isnost

(@13
-
=<

na shovivavost

O
=<
=]
-
wn<

p

ovlivnéni sympatiemi nebo antipatiemi

vliv nedavné udalosti

prihlizeni k znamostem, socialnimu postaveni, pribuzenstvi a pod.
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ZPETNOVAZEBNY ROZHOVOR

PRINCIPY:

podfizeny ma
moznost se
zhodnotit

ne souzeni, ale
dialog

obé strany se ma prinést
pripravi zlepseni

konkrétni vhodné
vystupy prostredi a ¢as

CiLE ZPETNOVAZEBNEHO ROZHOVORU:

° motivace zaméstnance, aby se mohl rozvijet a podavat lepsi vykon,
. zhodnotit pracovni vykon i chovani, =z hlediska
soucasnosti i potencidlu do budoucna,

a dale také:

. ziskat informace o nazorech, postojich a hodnotach,

. ziskat odezvu na plnéni ukoll a poradit se o pracovnich obtizich,
. rozpoznat potreby v oblasti vzdélavani a rozvoje,

. identifikovat a ziskat kandidaty pro povysSeni nebo dalsi rozvoj,
° zlepSovat vztahy mezi vedoucim a podfizenymi,

° zjistit pracovni a socialni potfeby pracovnik,

° ovérit fungovani ,firemni“ kultury, d¢innost odménovani apod.
f

Nejde o POHOVOR,
ale ROZHOVOR, ktery ma podrizeného podporit.
c¢lovék by mél védét, Zze bude hodnocen.
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POSTUP A PRAVIDLA
VEDENi ZPETNOVAZEBNEHO ROZHOVORU

1. Dakladna pfiprava

e dlleZité je predem se na rozhovor pfripravit:
e vychazejte z prabéznych poznamek
e oblast, kde doslo ke zlepSeni — co se podfizenému povedlo,
e oblast, kde rozvoj podtizeného stagnoval,

e oblast, ve které se vyskytly nedostatky - co mohl udélat Iépe,
e kam by mél profesni rozvoj zaméstnance dale smérovat.

Ve

2. Organizace (¢as, mistnost atd.)
\

Ve

3. Ton a atmosféra
(U

e privitejte pracovnika, vytvorte pfijemnou atmosféru,
e vybirejte vhodné formulace,

e nechte podfizeného mluvit a naslouchejte mu,

e motivujte ho.

a

4. Struktura (délka trvani, jak bude rozhovor probihat)
\

Ve

5. Sebehodnoceni - dejte podfizenému prostor pro vyjadreni
N\

a

6. Rozbor vykonu a pracovniho pfistupu pracovnika
<

 uznani pozitivnich vysledku
e tj. motivacni ¢ast, kdy pochvalite za to, co se povedlo
* popis negativnich skutecnosti a oblasti vyZadujicich zlepSeni:
¢ kazda vytka, kterou vznesete vici pracovnikovi, musi byt podloZena konkrétnimi
fakty, daty udalosti

7. Uzavreni rozhovoru - shrnuti hlavnich bod(, definovani cil(i a termin(, povzbuzeni

Pti rozhovoru si délejte pisemné poznamky.
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Druzi nemusi se zpétnou vazbou vZdy souhlasit a je dobré promyslet si reakce na
jejich namitky a dotazy. Zejména to, jak dat namitkdm a pfipominkam motivacni a

rozvojovy naboj.

PRIPRAVA NA NAMITKY A ARGUMENTY VASICH PODRIZENYCH:
1. Udélejte si seznam moinych namitek a protiargumenta.
2. Sesbirejte argumenty, které Vdm pomohou namitky pfekonat.

3. Reakci si formulujte pisemné, ovSem neucte se ji nazpamét!

A

JAK REAGOVAT NA NAMITKY?

/

e vyjasnéte si podstatu namitky

VYSLECHNOUT NAMITKU |[* VYsvetlete Vas posto]

® na zavér strucné shrite myslenky

UZNAT PRAVO NA e vyjadFete pochopeni
NAMITKU e pozorné naslouchejte a reagujte klidné

ZOPAKOVAT PODSTATU e ziskate ¢as a zklidnite se
NAMITKY

* nemusite reagovat na vse
e zjistéte, zda se jedna o otdzku, nebo
tvrzeni s otaznikem

PTAT SE

e ovérte si, zda byla namitka prekonana

X & en e pokud neni moziné najit spolecné reseni a
NAVRHOUT RESENI P JIt 5P 9
dohodu, seznamte zaméstnance s dalSim
postupem jedndni

AV VAV
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ZPETNA VAZBA - shrnuti

DESATERO ZPETNE VAZBY:

10

e budte konkrétni, vychazejte z vykonu

® popisujte, nesudte, pozor na nalepkovani

* soustredte se na chovani, ne na osobu

e vychazejte z pozorovani

e zacnéte vétu ,Ja vidim...” nikoli ,,Oni fikali...“ nebo "Vy jste takovy..."

e dobie zpétnou vazbu nacasujte, musi byt aktudlni

® budte strucni a jasni

e vyhnéte se dlouhému monologu, vyslechnéte druhého

* bud'te otevfeni a projevte zajem

e budte konstruktivni, zamérte se na zlepSeni vykonu

,JA VZKAZ“ = ZAKLAD ZPETNE VAZBY:

"J4 citim..." dyZ ty...” “protoze...” (jak
(emotivni ;t.av) (chovéni, budte vas to ovliviiuje)
konkreétni) a potiebuji ....
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DELEGOVANI
V KONTEXTU SITUACNIHO VEDENI

Situac¢ni vedeni = pfizplusobeni stylu vedeni dovednostem a motivaci ¢lent tymu.

(vysoka) A e schopny, ale * neschopny, ale
neochotny/ e ochotny/

0 * nejisty e sebejisty

R

I L .

e PODPOROVANI KOUCOVANI

N

T ||

A ||

C

E DELEGOVANI PRIKAZOVANI

N

A e schopny neschopny

L e ochotny e neochotny/

| e sebejisty * nejisty

D

| < >

(nizka) ORIENTACE NA UKOL (vysoka)

Podporovani
° podfizeny je schopny, ale neochotny a nejisty
° naslouchejte, poradte, diskutujte, Freste problémy
Koucovani
° podfizenému zatim chybi schopnosti, ale je ochotny a véfi si
° vysvétlujte, presvédcujte, aktivizujte jeho potencial
Pfikazovani
° podiizeny nema potrfebné schopnosti, je neochotny nebo nejisty
° zadavejte a kontrolujte ukoly, pouzZivejte odmény a tresty
Delegovani
° podiizeny je schopny, ochotny a sebejisty
° delegujte ukoly, monitorujte, pokud vas podfizeny pozad34, poradte mu
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DELEGOVANI

Delegovdni je proces, kterym predavame své ukoly a s nimi spojené pravomoci a

odpovédnost na podfizené. Finalni odpovédnost vSak vidy zUstava na nés.
Delegovani se skldda ze 3 oddélenych, ale propojenych, ¢innosti:

PRIDELOVANI UKOLU

UDILENi PRAVOMOCI
VYZADOVANI
vytvafime povinnost ODPOVEDNOSTI

vykonat néjakou praci | z5jistime, ze podFizeny

stanovenim ukol( bude mit pravomoc, ntre
podfizenym mechanisma a

podporu a zdroje .
y , . mechanismu zpétné
potifebné pro plnéni by ktervmi
. vazby, kterymi se
ukolu Vy ) vy )
zajistuje, Ze se prace
vykondva tak, jak ma

rozvoj kontrolnich

Vedouci ma 3 moznosti, jak si usnadnit praci. MlzZe préci na jemu zadaném ukolu

zrusit, delegovat nebo racionalizovat.

-
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VYHRADY VUCI DELEGOVANI: @

vysvétlit co a jak se ma délat, da nékdy vice prace, nez kdyz to manazer vykona
sam

prace, kterou vykonal podtizeny, nékdy nedosahuje takovych kvalit, jako prace
nadrizeného

manazer se pripravuje o moznost kontroly a zasahu do ukolu

fadovym zaméstnanctm je dana pfilis velka pravomoc

VYHODY DELEGOVANI:

vice Casu na dullezité véci

\. J

( \
vice prace za kratsi ¢as — Ukoly jsou rozdéleny na mensi celky

. J

( \
nové napady a pfistupy

\ J

( \
rozvoj kompetenci zaméstnancl

\. J

( \
motivovani zaméstnancl (delegovani je projev divéry)

\. J

( N\
snazsi hodnoceni zaméstnancu - je zfetelny individualni vykon

vyhnuti se stagnaci - manaZer pracuje na tom aby se stal
nahraditelnym a postoupil k vy$§im odpovédnostem a rolim
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PRICINY ODPORU PROTI DELEGOVANI:

* manazer ma pocit, Ze jen on dokdaze prdaci udélat

Pocit nenahraditelnosti poradne
e spravné se ma vsak vénovat dllezitéjsim ukollm

e akceptovat, Ze ukol bude splnén pozdéji a hlire

Nechut opustit néco, e manaZer si jiz nemudZe udrZzet Uroven dovednosti jako
specialista
co dobfe umime e obava z manaZerského selhani a utikani se k tomu,
co mi jde
Neduvéra ve schopnosti e bud manazer ptijal nekompetentni lidi
pracovnl’kﬁ * nebo zanedbal jejich rozvoj, coZ je jeho povinnost

¢ podfizeni se mohou bat, Ze se pfip. neldspéch

a . odrazi na jejich budoucnosti

Obava z neoblibenosti 9 Jelen o e
e manazefi, ktefi deleguji, jsou svymi podiizenymi

hodnoceni lépe

e podminkou Uspésného delegovani je dobré

Definovani ukolu N
definovani ukolu

e delegovani mizZe stat vice ¢asu a namahy, nez
Naklady kolik aktudlné ugetii

e z dlouhodobé perspektivy je vSak vyhodné

e rozhodnout kdy a nakolik delegovat chce
Obava z prehnaného zkuenost

delegovani e néktefi si mohou stéZovat na nedostatek
delegovanych pravomoci

Nepochopeni ze strany ® obava, Ze nadfizeny bude delegovani vnimat jako
vysSsiho vedouciho zbavovani se odpovédnosti
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PRIPRAVA DELEGOVANI A

VYBER ZAMESTNANCU PRO DELEGOVANI

Co lze delegovat (analyza prace):

CO ANO

rutinni prace

prace, které jini udélaji
rychleji ebo ekonomictéji
rozhodnuti, ktera

CO NE

nic, co obsahuje
davérné informace
absolutné dulezité
ukoly

manazer déld nejcastéji, a , vy

o 3 * nové ukoly, na néz
zabiraji mu mnoho ¢asu . . .
, Ly nebyli zaméstnanci
* prace, jez pfinese .. )
y . , pfipraveni
zaméstnanclim nové

* nepfijemné ukoly, které

zkuSenosti
+ ¢&innosti oZivujici rutinu jsou vasi povinnosti
zaméstnancd * delikatni ukoly, které se
e ¢innosti, které ¢ini praci k vdm ziejmé zase vrati
zaméstnance * nejasné definované
komplexnéjsi ukoly

Delegovat nelze zejména definovani vize, rozhodnuti o pfijeti ¢i propousténi,
definovani méritek hodnoceni, stanoveni principl rozhodovani o hospodareni se

zdroji a definovani principl vnitfnich vztahl tymu a vnéjsi prezentace tymu.

Komu delegovat si mizZete usnadnit zodpovézenim ndsledujicich otazek:

s Pfislusi delegovand prace urcité funkci?

+Kdo ma zajem a/nebo schopnosti?

*Pro koho bude delegovana prace vzpruhou?

*Komu delegovany ukol pomizZe v rlistu?

s Koho jste piehlédli pfi delegovani v minulosti?

eKdo ma cas?

sKdo je pfipraven pro povyseni?

) < < C S 4

66



Podivejte se na to. Ziskejte vSechny informace
a nahlaste mi je. Ja rozhodnu, co délat.

Identifikujte problém. Vyberte alternativy a

jednu mi doporucte ke schvaleni.

Prozkoumejte tuto zalezitost.

Dejte mi védét, co zamyslite délat, ale
nepodnikejte nic, dokud vdm nefeknu.

Vyridte tu zalezZitost. Dejte mi védét, co jste
udélal.

Vyridte to. Dalsi kontakt neni nutny.

L.
=

)

Pracovnik je novy a vedouci si chce podrzet
kontrolu nad vysledkem.

Pracovnik je rozvijen a vedouci chce vidét, jak
pracovnik pristupuje k problému a déla
rozhodnuti.

Vedouci pracovnikovi dlivéfuje, ale nechce, aby
se néco podniklo bez jeho souhlasu - napf.
potrebuje napred informovat ostatni.

Vedouci respektuje schopnosti a Usudek
pracovnika a chce jen zkontrolovat rozhodnuti
pred realizaci.

Vedouci ma plnou ddvéru v pracovnika a
nepotrebuje byt informovan pred realizaci.
Chce jen znat vysledek.

Vedouci ma naprostou dlvéru v pracovnika,
ktery ma pravomoc a nemusi hlasit vysledky
vedoucimu.



POSTUP DELEGOVANIi - 7 KROKU

Davody

2.
Vysledky

Zdroje

4.
Terminy

Zpétna
vazba

6.

Kontrola

7.
Podpora

e vysvétlete, proc delegujete tento ukol

e pro€ konkrétnimu jednotlivci nebo skupiné

e definujte, jaky vysledek ¢ekdte pri dokonéeni ukolu

e dejte zaméstnanclm zdroje, které budou potieba pro dokoncéeni Ukolu

e sdélte, kde tyto zdroje ziskat

e stanovte ¢asovy rozvrh

e stanovte terminy

® pozadejte pracovniky, aby vds zpétné informovali o srozumitelnosti ukolu

e stanovte terminy a kriteria kontroly a provadéjte monitoring vyvoje
delegovaného ukolu

® postarejte se, aby pracovnici védéli, Ze je podporujete
® postarejte se, aby vsSichni, kterych se to tyka, védéli, kdo pIni tento ukol a
kdo je ochoten pomoci
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PODPORA UCINNEHO DELEGOVANI

UZITECNE TIPY K DELEGOVANI:

D

e CO -dejte jasné zaddni, budte konkrétni

* KDO — definujte konkrétni odpovédnosti a kompetence

* KDY — stanovte pfesné terminy

+ PROC - vysvétlete smysl a ucel tkolu

* JAK — dohodnéte se na zpUsobu realizace ukolu, zaméstnanec by mél mit
potfebnou volnost pro ndvrh postupu a realizaci ukolu

* REKAPITULACE - poZadejte zaméstnance o rekapitulaci, ujistéte se, Ze
Ukolu porozumél

« ZADEJTE — nenatizujte, ale 7adejte a podékujte

+ PODPORTE - vysvétlete zaméstnanci, pro¢ Ukol delegujete pravé jemu,

vyjadrete dlvéru

PODPORA A KONTROLA DELEGOVANI:

° NABIDKA POMOCI - podporujte samostatnost, ale vidy nabidnéte podporu
pro ptipad, Ze bude potfeba poradit

. VHODNA VYZVA - kol musi byt pro vyzvou, ale zaroven stale v jeho silach

. NEDELEGUIJTE NEOBLIBENE — nesnaZte se delegovat Ukoly jen proto, Ze je

sami neradi delate

. ULEHCENI - pFi delegovani vice Gkold mliete zaméstnanci uleh&it od jinych
povinnosti

. ZPETNA VAZBA - poskytujte dostateénou zpétnou vazbu

. OCENUIJTE - ocenéni nemusi byt nutné finanéni, diileZita je i pochvala

° ZAJIMEJTE SE — chtéjte zndat vysledek ¢innosti, je-li to mozné

° KONTROLA - piedem si se zaméstnancem stanovte kritéria a podle nich

ohodnoftte, jak byl ukol splnén

69



’ V4 rd o

ZASADY ZADAVANI UKOLU

HLAVNIi ZASADY ZADAVANI UKOLU:

° aktivizace — nutnost vybudit v podfizeném chut ukol plnit,

. motivovani — zainteresovani podfizeného na vykondvaném ukolu,

° nazornost,

° uvadéni novych poznatki v souvislostech,

° kontrola postupu — diky tomu podchytite pfipadné chyby véas,

. kontrola plnéni dkolu — pribézna a findlni komunikace o plnéni cila,
. zpétna vazba — velmi dulezitd pro rozvoj podtizeného.

PODMINKY OVLIVNUJICi SPLNITELNOST UKOLU:

specifi¢nost obtiZnost
ucast na _
. zpétna
stanoveni
, vazba
cile

Pfi ukladani cil( je tedy treba dbat charakteristik SMART. Cil by mél byt:
S = specificky,
M = méfitelny,

A = akceptovany, ‘
) ) 40
R = realny,

T = terminovany.

Priklad Spatného zadani: ,,ZlepSete svou praci.”
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CHYBY PRI ZADAVANI UKOLU:

nejasné stanoveni ocekavanych vysledkd. — uUkoly oznacujeme slovesy

(,,srovnejte”), vysledky oznacuji podstatna jména (,porovnani X a Y“).

nejasné vymezeni pravomoci — zaméstnanec musi védét, o cem miie
samostatné rozhodnout a jaka iniciativa se od ného ocekdva. Seniorni

zameéstnanci vitaji, mohou-li néktera dulezitd rozhodnuti provést sami.

nejasna kontrola — nutno stanovit, kdy a jak bude ukol kontrolovdn a

hodnocen a o ¢em je tfeba nadfizeného prabézné informovat.

nemoznost zaméstnance se k ukolu vyjadfit — presvédcit se o tom, Ze
zaméstnanec pozadavky ukolu spravné chdpe, véri, ze ukol je splnitelny a

pfijal jej za svQj.

nedostatecné vysvétleni SirSich souvislosti. Tzn. vysvétlit, pro¢ je ukol

dalezity, co jeho splnéni ptfinese a jak zapada do SirSiho kontextu.

ukoly, jejichi splnéni zaméstnanec nemtuie ovlivnit. Napf. ukoly
organizace jako celku, které jsou zaddvané osobdm na nizSim stupni

organizacni hierarchie, které jejich splnéni nemohou prakticky ovlivnit.

UKOL NENi PRIJAT, pokud:

k nému ma
zameéstnanec
odpor

je nepochopen je

nedosazitelny

nema zretelny
uzitek pro
zaméstnance

je Spatné
zadany

&

Miuizete nékoho pfinutit, aby néco vykonal,
ale nikdy jej nepfinutite k tomu, aby to chtél vykonat.
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KONTROLA UKOLU

KONTROLA:

e vnasi zpétnou vazbu do systému fizeni
e umoznuje korigovat vysledek nebo priabézné plnéni ukolu
¢ je to stdlé sledovani a kritické hodnoceni chovani a situaci

* |ze s jeji pomoci predchazet negativnim jevim

Efektivni kontrola by méla byt pfizplisobena povaze prace a
schopnostem zaméstnanci, nikoliv zvyklostem manazera.

PROBLEMEM JE JAK KONTROLA NEDOSTATECNA,
TAK NADBYTECNA:

( Nedostatecna kontrola u )

e Obvykle kontrolu potfebuji k prevenci chyb a

novych ci méné zkusenych jako ndstroj podpory a odborného rozvoje.

\_ zaméstnanct )
e )

Prehnana kontrola u « Vyvolava pocit, 7e jim vedouci ned(ivéfuje nebo je
podcenuje.

zkusenych zaméstnanctl
& )

Problémem je i situace, kdy manazZeti kontrolou travi pftilis casu.
Zrejmeé nezadali ukoly dostatecné jasné.
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CASOVE HLEDISKO KONTROLY:

¢ naplanovat priibézna setkani ke zpétné
vazbé

e zpravidla neformalni sledovani
e sledovani neni zasahovani
e zasahujte jen pfi hrozbé vainé chyby

PRAVIDLA KONTROLY:

. provadéni kontroly je povinnost vedouciho
- neni to otazka dGvéry ¢i nedlvéry
-~ kontrola nema hledat chyby, ale véas poznat nedostatky, upozornit
na né a dat zaméstnanci Sanci je odstranit
- védomi toho, Ze prace bude kontrolovana, je prostfedkem motivace
. vychodisko kontroly

— jasné stanovené ukoly, postupy Ci standardy kvality

- dohodnuté kontrolni body a terminy

- stanoveny predmét kontroly Q
. stanovené ukoly a terminy zapsat, pripadné zvefejnit
. delSi ukoly

— stanovit diléi kontrolni body (neni to byrokracie, ale manazerska
dlislednost)
. pozdni ¢i nespravné splnéni ukoll
- je tfeba analyzovat

- je moiné nastavit Casové omezeny rezim zesilené kontroly

. oteviena komunikace — zaméstnanec miiZe pozadat o podporu, nevi-li si
rady
. kontrolu je vhodné provadét bez pritomnosti dalSich zaméstnanca
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TYPY KONTROLY:

predbézna soubézna nasledna

e prevence problém{ ® soubézné s Cinnosti ® zpétna vazba, ex post

’

e kontrolni body ¢i primy ® pro manazera info, pro
dohled zaméstnance motivace

KONTROLNi SYSTEM MUSIi MIiT JASNO V TECHTO OTAZKACH:

PROC - Géel a smysl kontroly
¢ inspekcni - sleduje stav sledované reality
e preventivni - plsobi svou pfitomnosti

e eliminacni - zamezi vzniku nezadoucich situaci

¢ odhalovani nedostatk( nebo provérovani funkce systému

CO - predmét kontroly
e regulované prvky - bezpecnost, hygiena, ekologie ...
¢ nestabilni procesy - v minulosti s chybami po nichZ nasledovala ndpravna opatfreni
e zvlastni procesy - oprava by byla naro¢na, proto se jim vénuje zvySena pozornost
* nové aktivity - potencidlni rizika

e orientace kontroly - na cas, finance, kvatntitu, kvalitu ...

KDO - subjekt kontroly

e vedouci i jednotlivi zaméstnanci
¢ vnitini kontrolofi (kontrolofi, auditofti)

e externi kontrolor
KDY - periodicita kontroly
e termin (fadna x mimoradna)
e ¢etnost kontrol
e pfedbéina, pribéina, nasledna

JAK - zplGsob a metody kontroly

¢ béina vnitini kontrola (soucdast systému tizeni)

e audit - interni, externi
* controlling g

* automaticka kontrola
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