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Cilem pfedmétu je seznamit s hlavnimi principy a néstroji uspé$ného
fizeni a vedeni pracovniki v organizacich, které pfimo ¢i nepiimo
ovliviuji jejich vykon 1 jednéni. K hlavnim tématim kurzu patii fidici
styly vedouciho, situac¢ni fizeni, individualni vykonové ptredpoklady
zaméstnanct, jejich rozdily a vyuziti, motivacni jednani vedouciho,
principy leadershipu a koucovani, nejcastéjsi psychologické prekazky
vykonu na stran¢ pracovnikil i organizace a prevence personalnich rizik.

Po Gspésném absolvovani ptedmétu student:

23.1 rozumi vyznamu fidicich styll a situa¢niho fizeni,

23.2 chépe vykonové¢ predpoklady pracovniki a jejich vyuziti,
23.3 rozumi osobnostnim vlastnostem a postojim pracovniki
a jejich vztahu k vykonnosti,

23.4 chape individudlni motivaci pracovniki a jeji druhy a rozumi
motivacnim nastrojim vedouciho,

23.5 chépe vyznam emociondlni inteligence a jeji vyuZiti pfi
fizeni,

23.6 rozumi zasaddm leadershipu,

23.7 zna principy a néstroje koucovanti,

23.8 umi fesit konflikty na pracovisti, identifikuje problémové
sklony vedoucich,

23.9 zvlada prevenci a feSeni nezadouciho jednani zaméstnanct,
23.10 zvlada prevenci personalnich rizik organizace.
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Osnova predmétu Prednasky
1.Rizeni a vedeni pracovnikd, jeho cile a nastroje. (23.1)
2. Vykonové ptedpoklady pracovnikd, jejich druhy, rozdily a vyuziti.
(23.2)
3.Schopnosti a osobni efektivita pracovniku. (23.3)
4.0sobnostni vlastnosti a postoje pracovniki a jejich vztah k
vykonnosti. (23.3)

5.Pracovni motivace a jeji druhy. (23.4)

6. Typologie individualni motivace pracovniki. (23.4)

7.Motivaéni nastroje vedouciho. (23.4)

8. Tvotivost, jeji vyznam a rozvoj. (23.2)

9. Emocionalni inteligence a jeji vyuziti pii fizeni. (23.5)

10. Komunikace vedouciho, zasady ptresvédCovani a ovlivitovani.
(23.10)

11. Ridici styly a jejich efektivita. (23.1)

12. Zadavani, delegovani a kontrola ukold. (23.7)

13. Hodnoceni a ptedavani zpétné vazby. (23.10)

14, Rozhovory se zaméstnanci a jejich druhy. (23.10)

15. Situacni fizeni. (23.1)

16. Vztah fizeni a vedeni. (23.1)

17. Tvorba a vedeni tymd. (23.1)

18. Rizeni schiizi a porad. (23.10)

19. Zasady leadershipu. (23.6)

20. Principy a nastroje koucovani. (23.7)

21. Osobni problémy zaméstnancu a jejich feseni. (23.9)

22. Konflikty na pracovisti, jejich pficiny a feSeni. (23.8)

23. Stres na pracovisti a jeho prevence. (23.8)

24. Prevence a feSeni nezadouciho jednani zamé&stnancti, mobbing
a Sikana na pracovisti. (23.9)

25. Problémové sklony vedoucich. (23.8)

26. Prevence personalnich rizik organizace. (23.9)

Seminare
1. Rizeni a vedeni pracovniki, jeho cile a nastroje — rozbor
praktického piikladu. (23.1)

2.Vykonové predpoklady pracovnik, jejich druhy, rozdily a vyuziti
— fizena diskuse k praktickému ptikladu. (23.2)

3.Schopnosti a osobni efektivita pracovnikti — analyza osobni
efektivity. (23.3)

4.0sobnostni vlastnosti a postoje pracovnikd a jejich vztah
k vykonnosti — rozbor ptikladu z praxe. (23.3)

5. Motivaéni néstroje vedouciho — rozbor praktického ptikladu.
(23.4)

6.Ridici styly a jejich efektivita — rozbor praktického piikladu (23.1)

7.Zadavani, delegovani a kontrola ukolt — analyza chybnych
postuptl na zakladé konkrétnich ptiklada. (23.7)

8.Hodnoceni a pfedavani zpétné vazby — ukazka piikladu z praxe.
(23.10)

9.Tvorba a vedeni tymu — analyza praktického ptikladu. (23.10)

10. Rizeni schiizi a porad — rozbor praktického piikladu. (23.10)
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Organizacéni
formy vyuky

Komplexni
vyukové metody

Studijni zatéz

Metody
hodnoceni

a jejich pomer
Podminky  pro
uspesné
absolvovani
pfedmétu vcetné
jejich hodnoceni

Informace ucitele

11. Rozhovory se zaméstnanci a jejich druhy — rozbor konkrétnich
problémovych situaci z firemni sféry. (23.1)

12. Konflikty na pracovisti, jejich pficiny a feSeni — analyza ptikladu
z praxe. (23.1)

13. Problémové sklony vedoucich — rozbor piikladu z praxe. (23.8)

prednaska, seminar

frontalni vyuka

projektova vyuka

skupinova vyuka - kooperace

brainstorming

kritické mysleni

samostatna prace — individualni nebo individualizovana ¢innost
vyuka podporovand multimedialnimi technologiemi apod.

Pocet hodin za semestr

Aktivita Prezencni Kombinovana
forma forma

Ptiprava na prednasky 26 0
Ptiprava na seminaf, cviceni, tutorial 46 126
Ptiprava semindrni prace 15 15
Ukast na piednaskéach 52
Utastna . .26 24
seminari/cvicenich/tutorialu/exkurzi
Ptiprava na zavére¢ny test 37 37
Zaveérecny test 1 1
Ptiprava na prezentaci 4 4
Prezentace 1 1
Celkem: 208 208

20 % seminarni prace
10 % prezentace seminarni prace
70 % zaverecny test

Hodnoceni predmétu se sklada z pribézného hodnoceni (30 — 0 bodi —
seminarni prace a jeji prezentace) a z pisemné zkousky (70 — 0 boda).
Celkova klasifikace je souc¢tem bodu z pribézného hodnoceni a pisemné
zkousky. Celkova klasifikace pfedmétu, tj. body z pisemné zkousky (70
- 0) + body z pribézného hodnoceni (30 - 0 bodil): A 100 — 90, B 89,99
—84,C83,99-77,D 76,99 - 73, E 72,99 — 70, FX 69,99 — 30, F 29,99
- 0.

Ugast na vyuce ve viech formach fesi samostatna vnitini norma VSTE
(Evidence dochazky studenti na VSTE). Pro studenty prezen¢ni formy
studia je na seminafich a cvicenich povinna 70% ucast.
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2 Priprava na prednasky

2.1 Rizeni a vedeni pracovniki, jeho cile a ndstroje

Klicova slova
Manazerské tikoly a funkce, fizeni pracovnikil, vedeni pracovnikil, nastroje fizeni, nastroje

vedeni, rozdily mezi cili a nastroji fizeni a vedeni

Cile kapitoly
Vysvétlit cile a nastroje fizeni a vedeni spolupracovnikii, objasnit rozdily mezi fizenim a

vedenim, vysvétlit rozdily mezi tradicnimi a modernimi ulohami manazert pii fizeni lidi.

Vystupy z uceni

» 23.1 rozumi vyznamu fidicich styli a situacniho fizeni

Abstrakt

24

Ve své fidici roli musi manazer zvladat predevsim ¢tyti tradicni fidici ukoly ¢i funkce: kol
planovat praci svého useku a rozdélovat ji mezi jednotlivé spolupracovniky, zadéavat
zaméstnancim konkrétni pracovni ukoly a sledovat, koordinovat a kontrolovat jejich plnéni.
Tyto tradi¢ni fidici ukoly tvofi zaklad ¢innosti kazdého manazera spojené s fizenim lidi; pro
uspésny vykon personalné-manazerské funkce v moderni organizaci vsak jiz zpravidla
nestaci.

Je tomu tak pfedevsim proto, Ze dosahnout co nejlepsiho vykonu zaméstnance a plné vyuzit
jeho potencidl jiz v soucasnych organizacich zpravidla nelze jen pfimym fizenim, opirajici
se predevSim o piikazy. Vyzaduje vytvofit podminky, podporujici snahu a zijem
zamé&stnancu odvést co nejlepsi praci, ale i pracovni prostiedi posilujici jejich odpoveédnost
a iniciativu a stimulujici je k dal$imu rozvoji jejich schopnosti.

Nové funkce managementu spojené s fizenim lidi €i téZ nepiimé fidici néstroje byvaji
oznacovany jako vedeni. Patii k nim ¢étyfi dalsi a dulezité manazerské ukoly, a to ukol
motivovat zameéstnance, delegovat jim narocnéjsi a samostatnéjsi tkoly spojené s vySSimi
pravomocemi a podporovat je v jejich plnéni, tj. dbat na jejich dalsi rozvoj. Soucasti téchto
pracovnich povinnosti vedouciho byva i fesit dalsi socidlni ukoly vedouci funkce, napiiklad

pomahat jim pfi feSeni osobnich problémt, branicich jim v plném pracovnim nasazeni, fesit
9



konflikty, které mezi pracovniky obc¢as vznikaji, ptsobit jako vidce, dodavajicim praci v
organizaci smysl, vyznam a zduraznujicim jeji hodnoty, a dodavat zaméstnancim,
predevsim v krizovych situacich, potiebné jistoty.

Rozhodujici ¢ast ukol, spojenych s pritbéznym fizenim a vedenim zameéstnancii, se opird o
socialni ¢i komunikacni schopnosti vedouciho, tvofici jeho hlavni fidici ndstroje: 0
schopnosti sdélovat i ziskavat informace, presvédcovat a ptsobit divéryhodné, motivovat,
vést a ovliviiovat ostatni, a to 1 bez pfimého uplatnéni pravomoci vedouciho, vyplyvajicich
z jeho pozice v organizaci.

Tak napiiklad tloha motivovat a inspirovat zaméstnance spo¢iva mimo jiné ve schopnosti
stanovit motivujici cile, ptisobit osobnim ptikladem, povzbuzovat odpovédnost, zdjem o
praci i osobni sebediivéru zaméstnanci, davat jim nové podnéty apod. Delegovani rostoucich
provazené odpovidajicimi moznostmi rozhodovat, umoziovat jim vykonavat vyznamngéjsi a
dilezitéjsi praci, ktera ptinasi zaméestnanctim i vyssi uspokojeni.

Podporovat zaméstnance v plnéni jejich tikolii znamené vytvaret ptiznivé pracovni prostiedi
vcetné mezilidskych vztahi umoziujici jim vydat ze sebe to nejlepsi, predavat jim
informace, které ke své praci potfebuji, odstranovat prekazky, které v jejich praci brani,
poskytovat jim v ptipad€ potieby nezbytnou podporu a pomoc, aniz by pfitom omezoval
jejich sebeduvéru apod. Trvalé rozvijeni schopnosti zaméstnanct se opira o snahu vedoucich
dbat na to, aby se jejich spolupracovnikiim dostalo odpovidajiciho zaSkoleni ¢i tréninku,
které potiebuji k tomu, aby mohli svou praci vykonavat kvalitn¢ a efektivné, o jejich
schopnost ptsobit jako kou¢ apod.

Uspéiné fizeni a vedeni lidi vyzaduje porozumét zaméstnancim jako jednotlivciim,
charakterizovanym souborem individualnich ptedpokladd, i jako skupinam ¢i tymam. Ze

zna¢né Casti se proto opira o poznatky psychologie.

Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2017. Motivace a odménovani pracovniki. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 9-20)

URBAN, J., 2017. Psychologie Fizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy a European
Business School. ISBN 978-80-87974-15-5. (s. 73-85)
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Doporucena literatura
BELOHLAVEK, F., 2016. 25 typii lidi — Jak s nimi jednat, jak je vést a motivovat. 3. rozs.
vyd. Praha: Grada. ISBN 978-80-247-5872-5. (s. 8-16)

Kontrolni otazky
1. Jaké jsou tradi¢ni tikoly vedouciho spojené s fizenim jeho useku?
Jaké jsou nové ukoly vedouciho spojené s fizenim a vedenim spolupracovnika?
Jaky je rozdil mezi fizenim a vedeni?

Co znamena zaméstnance motivovat?

Co znamené zaméstnance podporovat?
Proc je dilezité se zaméstnanci trvale komunikovat?

2
3
4
5. Co predstavuje delegovani?
6
7
8. Co znamenda zaméstnance inspirovat?
9

. Jaké znalosti se opira fizeni spolupracovnikt?

10. Jaké schopnosti se opira fizeni a vedeni zaméstnancti?

Zajimavosti z dané problematiky

http://www2.cipd.co.uk/pm/
https://hbr.org/
http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.1 Rizeni a vedeni pracovniki, jeho cile a nastroje — rozbor praktického ptikladu
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2.2 Vykonové predpoklady pracovniku, jejich druhy, rozdily a

vyuziti

Klicova slova

Pracovni vykon, vykonové piredpoklady pracovniki, hlavni typy vykonovych piedpokladi,
individudlni rozdily ve vykonovych ptedpokladech, vyuziti rozdild ve vykonovych

ptedpokladech

Cile kapitoly

Vysvétlit povahu individudlnich rozdila ve vykonovych ptedpokladech osob, objasnit hlavni
zdroje rozdili ve vykonovych ptedpokladech pracovnikl, vysvétlit rozdily mezi
jednotlivymi typy vykonovych ptedpokladii, objasnit zpiisoby a moznosti vyuziti rozdili ve
vykonovych piedpokladech osob.

Vystupy z uceni

> 232 chéape vykonové predpoklady pracovniki a jejich vyuziti

Abstrakt

Svou vykonnosti, tedy pracovnimi vysledky ¢i chovanim na pracovisti, se lidé vzajemné lisi,
a to 1 tehdy, pokud se podminky jejich préace i zplisob jejich fizeni nijak zdsadné neodliSuji.
MnozZstvi a kvalita jimi odvedené prace i jejich pracovni jednani ¢i postoje k praci zavisi
totizZ ve zna¢né mife na jejich odliSnych osobnich vykonovych predpokladech.

Nekteré z téchto predpokladii ovliviiuji vykon pracovnikl piimo, jiné spiSe nepiimo. K t€ém
prvym patii pfedevS§im osobni schopnosti a motivace. V né&kterych pifipadech se k nim vSak
fadi 1 tak zvana osobni efektivita, tedy schopnost ucelné fidit svou vlastni ¢innost. Svou roli
v ramci téchto predpokladii mize hrat 1 osobni tempo, se kterym jednotlivi zaméstnanci svou
praci vykonavaji. Mnohé profese od pracovnikii vyzaduji navic 1 tvotivost, tedy schopnost
uvazovat mimo zab&hnuté ramce, pfichazet s novymi postupy ¢i odhalovat nové moznosti.
K osobnim ptedpokladiim, jez pracovni vykonnost ovliviiuji spiSe neptimo, patii predev§im
osobni ¢i povahové vlastnosti, podmiiiujici zptisob, jakymi pracovnici v urcitych situacich
jednaji, 1jejich vztahy ke spoleCenskému okoli. Patii k nim napiiklad odpovédnost, se kterou

svou praci vykonavaji, ¢i vstiicnost ke svym spolupracovnikim, napiiklad ochota pfedavat
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jim potfebné informace, byt jim v ptipadé potieby ochotni pomoci apod. K podobnym
predpokladiim jako povahové vlastnosti patii i emociondlni projevy a reakce, zahrnované
zpravidla pod pojem emocionalni inteligence. Patfi k ni mimo jiné empatie, tj. schopnost
K $ir§i skupiné osobnich pfedpokladii, vznikajicich na zakladé¢ osobni motivace a
povahovych vlastnosti, patii i postoje k praci ¢i organizaci, ve které pracovnik piisobi. V
nepfiznivych piipadech se tyto postoje mohou promitnout i ve sklonu k nezadoucimu ¢i
dokonce asocialnimu jednani. Piikladem je sklon nedodrzovat pozadované postupy,
vyvolavat zbyte¢né konflikty apod.

Vyznam jednotlivych vykonovych piedpokladi se pochopitelné u riiznych profesi 1isi, a to
v zé&vislosti na povaze a specifickych narocich prace. Mlize se vSak lisit i v zavislosti na tom,
nakolik organizace od svych pracovnikii ocekdva, ze budou ve své préaci postupovat
samostatné, tedy bez pitimého ¢i trvalého dozoru nadfizeného, nakolik vyzaduje, aby byli
schopni rychle zvladat nové tkoly, podilet se na rozhodovani apod. K diillezitym vykonovym
pfedpokladim muiZe tak naptiklad patfit to, jak rychle se pracovnici u¢i nové postupy (coz
souvisi s jejich schopnostmi a motivaci), nakolik jsou ochotni ptevzit vyssi odpovédnosti ¢i
do jaké miry jsou vstficni nebo se naopak brani zméndm (coz vedle jejich schopnosti a
motivace zavisi Casto 1 na jejich osobnich vlastnostech)

predpokladech jednotlivych zaméstnanct, je dilezité pro jejich spravny vybér i fizeni,

predevsim zptsob zadavani a kontroly tikold, jejich motivaci i rozvoj.

Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2017. Motivace a odménovani pracovniki. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 11-44)

URBAN, J., 2017. Psychologie Fizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy a European
Business School. ISBN 978-80-87974-15-5. (s. 11-68)

Doporucena literatura

BELOHLAVEK, F., 2016. 25 typii lidi — Jak s nimi jednat, jak je vést a motivovat. 3. rozs.
vyd. Praha: Grada. ISBN 978-80-247-5872-5. (s. 15-49)
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Kontrolni otazky
1. Co je to pracovni vykon?
. Co jsou to individualni rozdily ve vykonu?
. Jaké jsou hlavni zdroje rozdili v individualnim vykonu pracovnikt?

. Jaké jsou tradi¢ni tikoly vedouciho spojené s fizenim jeho tseku?

2

3

4

5. Co jsou to schopnosti?
6. Jaké jsou hlavni druhy schopnosti?

7. Co je to individudlni motivace?

8. Jak se mohou projevovat rozdily v individualni motivaci?
9

. Co jsou to osobnostni vlastnosti?

10. Co je to kreativita?

Zajimavosti z dané problematiky

http://www2.cipd.co.uk/pm/
https://hbr.org/
http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.2 Vykonové predpoklady pracovniki, jejich druhy, rozdily a vyuziti — fizena diskuse k
praktickému ptikladu
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2.3 Schopnosti a osobni efektivita pracovnikii

Klicova slova

Schopnosti  pracovnikt, druhy schopnosti, rozdily mezi individualnimi schopnostmi,

ziskavani schopnosti, osobni efektivita, osobni pracovni tempo

Cile kapitoly
Vysvétlit povahu a typy schopnosti ovliviiujicich pracovni vykonnosti, objasnit rozdily mezi

pracovnimi schopnostmi, vysvétlit moznosti rozvoje schopnosti, objasnit pojme osobni

efektivita.

Vystupy z uceni

» 23.3 rozumi osobnostnim vlastnostem a postojim pracovnikii a jejich vztahu

k vykonnosti

Abstrakt
Individualni rozdily ve schopnostech pracovnikli maji pro jejich vykon ¢i vysledky prace u
vetSiny profesi nejveétsi vyznam. Vznikaji na zdklad¢é rozdilnych vrozenych vloh, ale 1
odliSnych moznosti ¢i prileZitosti k rozvoji zdédénych piedpokladi, tj. moznosti uceni ¢i
tréninku. Mira, ve které jsou jednotlivé schopnosti vrozené ¢i naopak ziskané (a proto i
stupeni, v jakém je 1ze dale rozvijet) je vSak u riznych schopnosti odli$na.
K hlavnim ukolim organizace spojenym s vybérem a fizenim osob patii proto stanovit, jaké
schopnosti zaméstnancii jsou na urcitych mistech podstatné, jak tyto schopnosti u
pracovnikl ovéfit a jak je dale rozvijet. DileZité je 1 chapat, které schopnosti 1ze rozvijet
Zakladni schopnosti pracovniki 1ze rozd¢lit do tii SirSich skupin. Tvofi je schopnosti
o fyzicke, tj. sila, télesna koordinace a vydrz, které jsou dilezité pro vykon fyzicky
naro¢nych ¢innosti, a psychomotorické, které jsou nezbytné pro dobrou koordinaci
smyslovych informaci a fyzickych pohybt. Zakladni ptedpoklady pro fyzické i
psychomotorické schopnosti jsou vrozené, tyto schopnosti lze vSak rozvijet.
e rozumoveé, které jsou predpokladem spravného uvazovani a tvoii zaklad inteligence,
e socialni, potfebné pro uspesné a efektivni spoleCenské jednani véetné komunikace

S ostatnimi.
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Rozdily v urovni schopnosti mezi jednotlivymi pracovniky mohou byt znacné, ne vzdy se
vSak museji pln¢ promitat i v jejich vykonnosti. Souvisi to piredevsim s tim, ze vétSina
profesi ma urcité intelektové optimum: niz$i vykonu v nich dosahuji nejen osoby s nizsi
urovni rozumovych schopnosti, ale i osoby, jejichz intelektové schopnosti jsou vyssi, nez je
pro danou profesi ¢i pozici optimalni. Vyssi uroven intelektu, nez odpovida jejim
pozadavkim, miZze totiz snizovat jejich motivaci.

Rozumové schopnosti jsou z velké ¢asti vrozené. I nekteré z nich 1ze vSak ucenim ¢i praxi
posilit. Jsou piredpokladem pro spravné uvazovani vyzadujici analyzu informaci, pochopeni
podstatnych vztahti a souvislosti ¢i predstavivost. Jsou tak dulezité predevsim pro feseni
novych problém, ale i schopnost si tato feSeni zapamatovat. Vrozené rozumové schopnosti
jsou 1 dulezitym pfedpokladem pro UspéSné uceni, a tim 1 zvladnuti nérocné&jSich
tréninkovych a rozvojovych programi.

Socialni schopnosti jsou piredpokladem tspésné komunikace a jednani s ostatnimi, a tim i
vzajemné spoluprace. Sahaji od schopnosti davat druhé strané najevo zajem, porozuméni a
respekt (které zvySuji zdjem a ochotu ostatnich ke spolupraci), ptes schopnost ziskavat a
pfedavat informace a vyvolavat diveru az po schopnost ziskavat ostatni na svou stranu, tj.
ucinng je presvédcovat a ovliviiovat, plisobit na né vlastnim ptikladem ¢i vyvolavat u nich
sklon k nasledovani, tedy ptsobit jako vidce.

Socialni schopnosti jsou do znaéné miry vysledkem uceni ci praxe, jsou vSak ovlivnény i
vrozenymi osobnimi vlastnostmi ¢i povahovymi rysy. DilleZité jsou pfedevs§im u pracovnich
mist vyZadujicich t€snou spolupraci s ostatnimi, naro¢na jednani se zédkazniky ¢i partnery
firmy a u mist vedoucich. Dobré socidlni schopnosti jsou proto vyZzadovany napiiklad u
obchodniki a marketingovych specialistli, socidlnich pracovnikii, uditeldi, novinafi,
zdravotnikd apod.

Vykon pracovnikll zavisi Casto i na jejich osobni efektivité a pracovnim tempu. Osobni
efektivita je souborem ¢astec¢né vrozenych, ¢aste¢né vsak ziskanych ¢i nau¢enych schopnosti
a zvyklosti samostatné fidit postup své prace. Lze ji chapat jako schopnost ,,fidit sebe sama®,
tedy naplanovat, rozvrhnout a zorganizovat si svou prace a naplanované kroky a terminy

skutecné dodrZzovat. Naro¢nost na tuto schopnost je u riiznych profesi odlisna.
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Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2017. Motivace a odmérnovani pracovniki. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 11-44)

URBAN, J., 2017. Psychologie Fizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy a European
Business School. ISBN 978-80-87974-15-5. (s. 11-72)

Doporucena literatura
BELOHLAVEK, F., 2016. 25 typii lidi — Jak s nimi jednat, jak je vést a motivovat. 3. rozs.
vyd. Praha: Grada. ISBN 978-80-247-5872-5. (s. 23-68)

Kontrolni otazky

1.

© 0o N o g bk~ w DN

Které schopnosti Ize snadnéji ziskat?

Jak Ize nejlépe overit uroven schopnosti pracovnika?
Jaké jsou hlavni druhy rozumovych schopnosti?

Pro jaké ¢innosti jsou dillezité rozumové schopnosti?
Co je to intelektové optimum profese?

K ¢emu slouzi socidlni schopnost?

Jaké jsou hlavni typy socidlnich schopnosti?

V jakych profesich jsou socialni schopnosti dillezité?

Co je to osobni efektivita?

10. Pro jaké profese je osobni efektivita dilezita?

Zajimavosti z dané problematiky

http://www2.cipd.co.uk/pm/
https://hbr.org/
http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.3 Schopnosti a osobni efektivita pracovnikli — analyza osobni efektivity
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2.4 Osobnostni vlastnosti a postoje pracovniki a jejich vztah k

vykonnosti

Klic¢ova slova
Osobnostni vlastnosti, druhy osobnostnich vlastnosti, rozdily v osobnostnich vlastnostech,
typy osobnosti, vztah osobnostnich vlastnosti a pracovniho vykonu, pracovni postoje, vztah

pracovnich postoji a vykonu

Cile kapitoly
Vysvétlit pojem a vyznam osobnostnich vlastnosti, vysvétlit hlavni projevy a rozdily
osobnostnich vlastnosti, objasnit hlavni typy osobnosti, vysvétlit vyznam a rozdily

pracovnich postojit a moznosti jejich zmény.

Vystupy z uceni

» 23.3 rozumi osobnostnim vlastnostem a postojim pracovnikii a jejich vztahu

Kk vykonnosti

Abstrakt

Osoby se srovnatelnymi schopnostmi ¢i obdobnou motivaci vykondvaji ¢asto tutéz praci
odlisné. Nekteré dokdzou pruznéji reagovat na zmény, jiné se zméndm brani, nékteré se
vyznacuji odpoveédnéj$im pristupem k plnéni tkold, jiné jsou spolehlivé méné, dalsi se 1isi
tim, nakolik jsou ochotni ke spolupraci s ostatnimi, jak reaguji na urcité podnéty apod.

Spole¢ny zaklad téchto rozdili spofivd v osobnosti zaméstnance: v relativné stalych
povahovych rysech podminujicich odlisnosti ve zpiisobech chovéni i stylu prace. Projevuji
se 1 tim, ¢eho si dand osoba vice nebo méné v§ima, ¢emu vénuje svou hlavni pozornost, jaké
pocity v ni urcité projevy nebo situace vyvolavaji, jaké reakce v urcitych situacich voli apod.
Osobnost ¢loveka ovlivituji zdédéné vlastnosti 1 dlouhodobéjsi vlivy socialniho a kulturniho
prostfedi — vychova a rand socialni zkuSenost, vzdélani, profesni pfislusnost apod. Vrozené

dispozice jsou vSak pro utvafeni osobnostnich vlastnosti vétSinou rozhodujici.

K péti hlavnim osobnostnim vlastnostem promitajicim se v pracovnim jednani patii
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e extroverze Ci introverze, tj. mira, ve které ma osoba sklon byt spolecenska, druzna,
hovorna a asertivni, nebo naopak uzaviena, preferujici své vnitini prozitky a uzky
okruh socialnich kontakt,

e emociondalni stabilita nebo naopak labilita. Odrazem této vlastnosti je, zda nalady a
emoce osoby jsou spise klidné, vyvazené a stalé, nebo zda osoba jevi naopak sklon
k vyraznéj$imu kolisani svych nalad ¢i silnéj$im, ¢asto negativnim emocionalnim
projeviim, naptiklad tzkostnosti, depresi, hnévu, rozpakim apod.,

e sklon ke spoluprdci a socialni vstricnosti ¢i naopak sklon k souperivosti s ostatnimi,
odrazejici nakolik se osoba vyznacuje divérou v ostatni, zdvofilosti,
dobrosrdec¢nosti, toleranci ¢i sklonem promijet, nebo naopak tendenci k soutézivosti,
cynismu ¢i podeziivavosti vi¢i svému spolecenskému okoli,

e odpovédnost, svedomitost nebo naopak lehkomysInost, odpovidajici tomu, zda se
uréita osoba projevuje jako vytrvala, odpovédnd, pracovitd, disciplinovana,
spotfadana a dikladna, nebo naopak spise chaoticka, nedisledna, se sklonem podléhat
nahlym impulstm apod.,

e otevienost viici nové zkuSenosti Nebo Naopak obava ze zmén. Tento osobnostni rys
charakterizuje zdjem a ochotu pracovnika zkouSet a zvaZovat nové postupy ci
myslenky, projevovat zvédavost, byt ndzorové otevieny a tolerantni, nebo se naopak
projevovat sklonem k opatrnosti, konzervatismu, tendenci preferovat véci znamé a
predvidatelné apod.

Osobnostni vlastnosti zaméstnancii ovliviiuji jejich pracovni postoje. Ty se promitaji se v
jejich rozdilném ptistupu k praci, spolupracovnikiim, k vlastni profesi ¢i organizaci jako
celku a jejich odrazem jsou odlisné reakci na urcité pracovni situace. Pozitivni pracovni
postoje jsou dilezité predev§im u mist vyznacujicich se sloZit¢jSimi a samostatnéj$imi tikoly.
Patii k nim pfedevsim vytrvalost, iniciativa a vstiicné socidlni chovani.

I kdyZ pracovni postoje souvisi s osobnostnimi vlastnostmi, 1ze je do urcité miry, ovliviiovat.
Snahou organizace by proto mélo byt podporovat pozitivni pracovni postoje zaméstnanc.
Nastroji k tomu jsou styl rizeni a jednani nadrizenych, ale i dal$i podminky pracoviste,
pfedevsim vztahy na pracovisti a zpiisob hodnoceni a odménovani pracovnikii, komunikace
vedeni firmy se zaméstnanci apod.

K postojim, které vedouci miize ovlivnit svym jednanim nebo vhodnymi néstroji posilit,
patii naptiklad zdjem o pineni ukolii, postoj ke zmenam na pracovisti, zajem o uceni se novym

vecem apod.
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Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2017. Motivace a odmérnovani pracovniki. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 11-44)

URBAN, J., 2017. Psychologie Fizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy a European
Business School. ISBN 978-80-87974-15-5. (s. 11-72)

Doporucena literatura
BELOHLAVEK, F., 2016. 25 typii lidi — Jak s nimi jednat, jak je vést a motivovat. 3. rozs.
vyd. Praha: Grada. ISBN 978-80-247-5872-5. (s. 25-67)

Kontrolni otazky
1. Co jsou to osobnostni vlastnosti?
Cim se osobnostni vlastnosti vyznaduji?
Co jsou to tzv. bipolarni vlastnosti?
V jakych oblastech se osobnostni vlastnosti projevu;ji?
Jaké jsou hlavni druhy osobnostnich vlastnosti?
Co jsou to osobnostni typy?

Co jsou to pracovni postoje?

© ©° N o g bk~ DN

O jaké osobni ptedpoklady se pracovni postoje opiraji? Jaké jsou hlavni druhy
pozitivnich pracovnich postoji?

10. Jak je mozné posilovat pozitivni pracovni postoje?

Zajimavosti z dané problematiky

http://www2.cipd.co.uk/pm/
https://hbr.org/
http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.4 Osobnostni vlastnosti a postoje pracovniki a jejich vztah k vykonnosti — rozbor piikladu

Z praxe
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2.5 Pracovni Motivace a jeji druhy

Klicova slova

Pracovni motivace, typy motivace, motivacni faktory, ndstroje motivace, zvySovani

motivace

Cile kapitoly

Vysvétlit faktory a nastroje pracovni motivace, objasnit hlavni teorie pracovni motivace,
vysvétlit rozdily v pracovni motivaci jednotlivcl, vysvétlit moznosti a zplsoby zvySeni
pracovni motivace, objasnit vztah mezi pracovni spokOjenosti a motivaci, vysvétlit

Mrwe

nejcastejsi priciny demotivace v praci.

Vystupy z uceni

» 23.4 chape individudlni motivaci pracovnikii a jeji druhy a rozumi motivatnim

nastrojiim vedouciho

Abstrakt

Okolnosti ovliviiyjicich pracovni motivaci, tedy zdjem o praci a jeji vysledky, pracovni Usili,
nasazeni ¢i odpovédnost, existuje velka fada. Mohou ji ovliviiovat pfizniveé i nepfiznivé.
Spole¢nym znakem téchto okolnosti, oznac¢ovanych jako motivacni faktory, je, Ze uspokojuji
urcité potieby pracovnikil, a vyvolavaji tak jejich spokojenost, nebo jejich uspokojovani
naopak brani, a vedou tak k jejich nespokojenosti.

VétSina pracovni ¢innosti je pfitom ¢innosti motivovanou: je vedena piedstavou, Ze jejim
vykonanim si pracovnik uspokoji urcité potieby, pifipadné predstavou, Ze pokud by ji
nevykonal, uspokojeni svych potieb nedosahne.

Faktory pracovni motivace lze na zaklad¢ jejich povahy 1 zplisobu pisobeni rozdélit do
urcitych skupin. Uplatnit 1ze tfidéni hierarchické, ¢lenici motivaéni faktory podle toto, jak
silné¢ na pracovnika plsobi, tfidéni na faktory vnitini a vné&jsi, vychazejici z toho, zda
motivacné pusobi prace jako takova nebo naopak to, co zamé&stnanec za ni ziska, a na faktory
hmotné a nehmotné.

RozliSeni motivacnich faktori na vnitini a vné&js$i pohlizi na motivaci jako na proces. K

vnitinim faktorim motivace zahrnuje ty, které souviseji s praci jako takovou: jde o potieby,
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které si lidé uspokojuji jiz pfi samotném vykonu své prace. Vnéjsi motivacni faktory jsou

tvofeny tim, co za provedeni prace ziskavaji.

Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2017. Motivace a odménovani pracovniki. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 11-44)

URBAN, J., 2017. Psychologie Fizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy a European
Business School. ISBN 978-80-87974-15-5. (s. 11-72)

Doporucena literatura
BELOHLAVEK, F., 2016. 25 typii lidi — Jak s nimi jednat, jak je vést a motivovat. 3. roz3.
vyd. Praha: Grada. ISBN 978-80-247-5872-5. (s. 13-54)

Kontrolni otazky

1. Na ¢em je zaloZena pracovni motivace?

Co jsou to motivacni faktory?

Jaké jsou hlavni druhy motivaénich faktorda?

Co konstatuje Maslowova teorie motivace?

Co tik4 Herzbergova teorie motivace?

Pro¢ je Herzbergova teorie oznacovana jako dvoufaktorova?
Jaky je rozdil mezi motivaci a spokojenosti?

Jak jsou hlavni motiva¢ni nastroje vedouciho?

© 0 N o g bk~ DN

Jak Ize zaméstnance motivovat pii zadani tikolu?

10. V ¢em spocivaji hlavni pfi¢iny demotivace?

Zajimavosti z dané problematiky

http://www2.cipd.co.uk/pm/
https://hbr.org/
http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.5 Motivacni nastroje vedouciho — rozbor praktického piikladu
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2.6 Typologie individudlni motivace pracovniki

Klicova slova

Individudlni motivace pracovnikli, typy individualni motivace, motivace pracovnik,

individualni nastroje pracovni motivace

Cile kapitoly

Vysvétlit hlavni individudlni typy pracovni motivace jejich rozdily, objasnit hlavni faktory
motivujici zaméstnance s ur€itou individudlni motivaci, vysvétlit motivacni nastroje
vedouciho ve vztahu k jednotlivym typim motivace, objasnit demotivacni faktory ptisobici

na jednotlivé motivaéni typy pracovnikd.

Vystupy z uceni
» 23.4 chape individualni motivaci pracovnikii a jeji druhy a rozumi motiva¢nim

nastrojiim vedouciho

Abstrakt

Rozpoznani individualniho motivacniho profilu pracovnika, tedy odhaleni, které motivacni
faktory na né¢ plsobi silnéji a které méné, je klicem k jeho motivaci. Je dilezité pro
pochopeni, jaké typy ukolt plni radéji (a proto vétSinou i 1épe), jak jej nejlépe ocenit, na co
jej pro posileni jeho motivace upozornit, jak mu predavat zpétnou vazbu nebo jakou reakci
lze od né&j v rliznych situacich ocekavat. Je vSak dilezité i pro posouzeni jeho celkové
vhodnosti pro dané pracoviste.
Rozdily v motivaci pracovnikli souviseji s jejich osobnimi vlastnostmi, mirou uspokojeni
jejich potieb, ale 1 zkuSenostmi, v€kem Ci zivotni fazi. Projevuji tim, ze nékteré z potieb, u
nich prevladaji nad jinymi. Na moZnost jejich uspokojeni reaguji siln€ji, a pokud uspokojeny
nejsou, jsou nespokojengjsi nez ostatni.
Je-li ptfevladani urcitych potfeb vyrazné, lze hovofit o pfevazujicim typu individudlni
pracovni motivace. Hlavni typy osobni motivace lze rozdélit do sedmi skupin. Patii k nim
e Vvyraznd financni ¢i materialni motivace. Osoby, u kterych tato motivace dominuje,
vetSinou neni obtizné rozpoznat. Jejich vztah k praci samotné je vlazny a spise
ucelovy, v extrémnim piipadé cynicky: chapou ji jen jako pfilezitost k vydélku. O to
vice se zajimaji se o nejriznéjsi financni pozitky, které zaméstnani ptinasi (mzdu,
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odmény a dalsi vyhody), o to, jak by mohli dosdhnout vyssi mzdy, kolik si vyd¢€laji
ostatni, na co by si mohli pfijit, pokud by vykonali ur¢ity mimotadny ukol, zda jejich
dobré hodnoceni zvysi nad¢ji na zvyseni platu apod. Finan¢ni odménu zpravidla
vyzaduji za kazdou praci navic.

motivace zaloZena na zajimavosti prace. Osoby s touto motivaci jejich prace zajima
a bavi, protoZze odpovida jejich zdjmim 1 schopnostem, pfipadné proto, Ze jim
vyhovuje socidlni prostiedi jejich pracovisté. Na pracovisti byvaji ¢asto oznacovani
jako ,,srdcafi®“. Svou praci chtéji vykonavat dobfe, nebyvaji vSak pfili§ ambiciézni —
jsou spokojeni tam, kde jsou.

vykonova motivace. Pracovnici spadajici do této skupiny maji zvySenou potiebu
uspéchu a dosazeni co nejlepsiho vysledku, naptiklad vyfeSeni urcitého slozitéjsiho
problému, prekonani prekazek apod. Spolecnym jmenovatelem jejich motivace byva
zvySend snaha posilit si vlastni sebevédomi.

Osoby se silnou vykonovou motivaci charakterizuje proto nejen zdjem o praci jako
takovou, ale predev§im snaha dokézat si, Ze jsou ve své praci dobii. Vyhledavaji
proto narocnéjsi ukoly, snazi se ziskdvat nové schopnosti, reaguji na vyzvu, kterou
prace nebo ukol pfinaseji, a casto maji 1 sklon sout&zit s ostatnimi. Ve snaze dokazat
své schopnosti byvaji ochotni pracovat bez ohledu na usili a ¢as.

motivace zaloZend na osobni ¢i odborné povésti. Pracovnici tohoto typu se vyznacuji
zvySenou potitebou spolecenského nebo profesniho ocenéni, upoutani pozornosti ¢i
zviditelnéni. Snazi se proto ziskat chvélu a uznéni, zajimaji se o dojem, ktery ve svém
okoli vytvareji, a jsou zvysené citlivi vii¢i nazorim a hodnocenim ostatnich. K
priznakiim této motivace patii proto i ¢asté dotazy na hodnoceni vlastni prace, sklon
vypravét o svych uspésich ¢i vénovat pozornost tomu, kdo bude za vykonanou praci
pochvélen.

motivace vychazejici ze spolecenského vyznamu prace. K pracovnikiim této skupiny
patii osoby se zvySenou potifebu vykondvat praci majici Sirsi spole¢ensky smysl. K
projeviim této motivace patii sklon pracovat s vyraznym nasazenim piedevsim v
podminkach, kdy zadany kol je spolecensky dulezity a zaméstnanec jeho vyznamu
VET.

motivace opirajici se o potiebu moci. Pro osoby s touto motivaci je dilezitd moznost
prosazovat svllj nazor a rozhodovat, a to nejen o praci samotné, ale i ostatnich
osobach na pracovisti. Osoby se zvySenou potfebou moci maji silnéjsi sklon

kontrolovat a ovliviiovat ostatni, ale 1 ddvat jim najevo svou ptevahu ¢i zdlrazinovat
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svlj spoleCensky statut. Radi proto hovoii jménem skupiny ¢i snazi se ostatni

presvédcit o svém nazoru. Jsou vhodni v situacich, kdy je ostatni tfeba presveédcit a

neni prostor pro kompromis.

e motivace zaloZend na potrebé soundlezitosti. Osoby s touto motivaci se projevuji

silnou potiebou byt ¢lenem skupiny ¢i organizace. Na rozdil od pfedchozi kategorie

jim neni na obtiz se pozadavkiim své skupiny nebo organizace podfizovat. Chtéji byt

oblibeni a spolupracovat s ostatnimi a nemaji sklon ani zdjem s nimi soutézit.

Vyskytnou-li se v jejich pracovni skupiné problémy, maji potiebu je co nejrychleji

vytesit. V jejich praci je motivuje nejen moznost spolupracovat s ostatnimi, ale i

udrzovat s nimi dobré vztahy.

Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2017. Motivace a odmérnovani pracovniki. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 11- 44)

URBAN, J., 2017. Psychologie Fizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy a European
Business School. ISBN 978-80-87974-15-5. (s. 11-72)

Doporucena literatura
BELOHLAVEK, F., 2016. 25 typii lidi — Jak s nimi jednat, jak je vést a motivovat. 3. rozs.
vyd. Praha: Grada. ISBN 978-80-247-5872-5. (s. 15-76)

Kontrolni otazky

1.

2
3
4.
5

Co je to individudlni motivaéni profil?

Jaké jsou hlavni typy individualni pracovni motivace?

Co charakterizuje pracovniky s vyraznou finan¢ni motivaci?

Co charakterizuje pracovniky s vyraznou vykonovou motivaci?

Co charakterizuje pracovniky s vyraznou motivaci tykajici se zajimavosti jejich
prace?

Co charakterizuje pracovniky s vyraznou motivaci zaloZzenou na potifebé moci?
Co charakterizuje pracovniky s vyraznou motivaci zalozenou na spole¢enském
vyznamu prace?

Co charakterizuje pracovniky s vyraznou potiebou osobni a odborné povésti?

Co charakterizuje pracovniky s vyraznou potiebou piislusnosti ke skupiné?
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10. Jakymi nastroji Ize jednotlivé typy pracovniky liSici se svou motivaci stimulovat?

Zajimavosti z dané problematiky

http://www?2.cipd.co.uk/pm/
https://hbr.org/
http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.5 Motivacni nastroje vedouciho — rozbor praktického ptikladu
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2.7 Motivacni nastroje vedouciho

Klicova slova

Pracovni motivace, motivace zaméstnancii, motiva¢ni nastroje, motivacni ndastroje

nadfizeného, motivacni jednani vedouciho

Cile kapitoly

Vysvétlit motivacni nastroje V rukou vedouciho, objasnit hlavni zasady motiva¢niho jednani
vedoucich, vysvétlit motivaéni nastroje vedouciho pti zadani tkold, vysvétlit motivacni
nastroje vedouciho pfi pribézném fizeni a vedeni spolupracovnikll, vysvétlit nejcastéjsi

jednani vedouciho vyvolavaji demotivaci zaméstnancu.

Vystupy z uceni
» 23.4 chape individudlni motivaci pracovnikl a jeji druhy a rozumi motiva¢nim

nastrojiim vedouciho

Abstrakt

Motivaéni faktory puisobi predevsim tehdy, vedou-li k okamzitému uspokojeni potieb, t;.
prichézeji-li co nejdiive poté, kdy pracovnik vykonal urcitou €innost. Tuto okolnost je tieba
pfi pouZzivani motiva¢nich nastrojli respektovat.

V praxi vétSinou plati, ze finan¢ni odménovani svych spolupracovnikl nemaji jejich vedouci
plné pod kontrolou. Plati to pfedevS§im v tom smyslu, Ze je nemohou odménit hned. To vSak
neznamend, ze by k jejich okamzité motivaci neméli jiné nastroje, opirajici se o faktory

nefinan¢ni nebo vnitini povahy.

vvvvvv

v

vhodné ptredavand zpétna vazba, pochvala a uznani, delegovani vyssich pravomoci, ale 1
vys$8§i pozornost vénovana primeérnym pracovniktim.
Vychozim motivaénim nastrojem vedouciho je zplisob zadani tikolu. Rozhoduje o tom, jak
jej pracovnik pfijme i jak kvalitn€ ho vykona.
Zajem zaméstnance o spravné provedeni tkolu 1 usili, které mu vénuje, zavisi pfedevSim na
Ctyfech okolnostech. Patii k nim

e jasné vysvétleni ocekavanych vysledkd, které by mél zadavany tkol pfinést,

e vyjadieni divéry, ze pracovnik kol vykona uspesné,
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e moznost zaméestnancl se na stanoveni ukolu podilet,

e zdiraznéni vyznamu ukolu, a to pro organizaci i zaméstnance osobné.

Kontrola — ¢i védomi, ze prace bude kontrolovana — je vSak i dalezitym prostfedkem
motivace. Ma-li vedouci zvyk zadané tkoly osobné kontrolovat, vénuji jim zaméstnanci
vys§i pozornost. A naopak, je-li pravdépodobné, Ze je kontrolovat nebude, maji sklon je

vykonavat mén¢ odpovédné a jejich plnéni odkladat, nékdy 1 trvale.

K posileni motivacni funkce kontroly slouzi predevsim
e upozoriovani na to, Zze kontrola bude provadéna,
e stanoveni dil¢ich kontrolnich bodi, a to zejména v ptipadé tkola delSich,
e zaznamenavani stanovenych tkoll véetné terminti jejich dokonceni pted zraky osob,
kterym byly zadéany,

e stanoveni jasnych kritérii, podle kterych bude kontrola provadéna.

Motivaéni ptisobeni kontroly je v§ak zaloZeno i na tom, Ze kontrola neni chapana jako projev
neduvéry ve schopnosti zaméstnance. Jeji vykonavani by proto nemélo tak ptsobit. Neméla
by byt ani vedena snahou hledat chyby za kazdou cenu.

Zpétnovazebni hodnoceni, vychazejici z kontroly prace, by se mélo opirat o dvé pravidla:
mélo byt poskytovano okamzité a byt co nejkonkrétng)si.

V pfiipadé kritického hodnoceni by navic mélo byt vedeno snahou zabranit nepfiznivym
emocim ¢i odmitavym reakcim kritizovaného. Jeho soucasti by méla byt i pomoc najit z jeho

situace vychodiska.

Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2017. Motivace a odménovani pracovniki. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 11-113)

URBAN, J., 2017. Psychologie Fizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy a European
Business School. ISBN 978-80-87974-15-5. (s. 73-94)

Doporucena literatura
BELOHLAVEK, F., 2016. 25 typui lidi — Jak s nimi jednat, jak je vést a motivovat. 3. rozs.

vyd. Praha: Grada. ISBN 978-80-247-5872-5. (s. 23-154)
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Kontrolni otazky

1.

2
3
4
5.
6
7
8
9

Jaké jsou hlavni motiva¢ni nastroje ptimého nadtizeného?

Jaké jsou hlavni motivacéni nastroje vedouciho pii zadani ukola?

Proc je pro motivaci dalezité konkrétni zadani ukola?

Pro¢ je dulezité vysvétleni vyznamu tkolt?

Jak l1ze pti zadani ukolu vyuzit vykonovou motivaci zaméstnance?

Co jsou to osobni diivody zaméstnance, pro¢ by mél tkol provést spravne?
Proc je diilezitd moznost zaméstnance se na zadani ukolu podilet?

Jaky je motivacni vyznam kontroly?

Jaké jsou hlavni motivaéni zasady kontroly?

10. Jak by méla byt pfedavana zpé&tna vazba, aby nenicila motivaci zaméstnanci?

Zajimavosti z dané problematiky

http://www2.cipd.co.uk/pm/
https://hbr.org/
http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.5 Motivac¢ni nastroje vedouciho — rozbor praktického ptikladu
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2.8 TvoFivost, jeji vyznam a rozvoj

Klicova slova

Osobni predpoklady zaméstnancl, tvofivost, uplatnéni tvofivosti, podpora tvofivosti,

tvofivost ve skuping, brainstorming

Cile kapitoly

Vysvétlit povahu a vyznam tvotivosti jako jednoho z osobnich pfedpokladli zaméstnanct,
vysvétlit vztah mezi tvofivosti a osobnimi vlastnostmi zaméstnancl, objasnit vyznam
tvofivosti pro podnikové inovace, vysvétlit vztah mezi fidicim stylem a tvofivosti

zameéstnanci, objasnit cilené nastroje na podporu tvotivosti pracovnik.

Vystupy z uceni

»  23.2 chape vykonové piedpoklady pracovnikii a jejich vyuziti

Abstrakt

Tvofivosti zaméstnancli je jejich schopnost a zajem prichdzet s novymi a originadlnimi
napady, alternativnimi postupy nebo jinymi zptisoby pohledu na véc. Kreativita je proto pro
organizaci dileZita: Seti Cas i finan¢ni zdroje a vytvari nové ptileZitosti.

Organizace, jejichz uspéSnost je na kreativité, projevujici se schopnosti ménit pracovni
postupy, prichazet s novymi vyrobky, sluzbami ¢i dokonce strategiemi, zaloZzena, by mély
tvofivé zaméstnance (€1 zaméstnance uvazujici s vy$$i mirou kreativity neZ ostatni)
vyhledavat a jejich schopnost pfichazet s novymi ptistupy cilen€ podporovat, naptiklad vyssi
osobni samostatnosti ¢i samostatnéj$i tymovou praci. Kreativni a inovativni jednani
organizace, které je v konkuren¢nim a rychle se ménicim prostiedi vétSinou nezbytné, zac¢ina
totiz kreativitou jednotlivych osob.

Hodnoceni uchazect na kvalifikované pozice (véetné kandidatd na vedouci pozice, u kterych
by se vzhledem k jejich vlivu méla osobni kreativita uplatiiovat nejvice) je piesto v
organizacich tradi¢n¢ zalozeno piedevSim na posouzeni jejich zkuSenosti, ptipadné
analytickych schopnosti, resp. schopnosti logického uvazovani. Hodnoceni schopnosti

osobni imaginace a dalSich pfedpokladi osobni kreativity je podstatné méné obvyklé.
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Vyssi uroven kreativity je pozadovana piedevSim v oblastech uméni, designu, médii,
uméleckych femesel apod., ale i marketingu, tvorby strategie, vyzkumu a vyvoje ¢i v
nékterych oblastech vzdélavani.

Predpokladem vyssi kreativity ¢i sklonu k inovacim jsou zpravidla urCité osobnostni
vlastnosti — $ir$i zajmy a vnitini motivace, predstavivost a otevienost k novym zkusenostem,
ale i vySs$i osobni energie, nezavislost usudku, silna sebediivéra, vyssi ambice a nekonvencni
uvazovani. S kreativitou souvisi i rozumové schopnosti — piedev§im schopnosti tzv.
divergentniho a konvergentniho mysleni. Divergentni uvazovani spociva ve schopnosti
vyhledavat rozdily mezi rliznymi situacemi, konvergentni uvazovani ve schopnosti
vyhledavat jejich podobnosti.

Kreativita na pracoviSti zdokonaluje pracovni postupy, zlepSuje produkty a sluzby i
obchodni praktiky nebo pfistupy k zdkaznikiim. VétSina firem se proto bez ni neobejde. Jen
malokdy vsak své zaméstnance podle ni hodnoti a vybira.

Ke kreativit¢ nelze sebe sama ani druhé pfinutit, Ize ji vSak posilit. Pfedpokladem je
uvédomit si, co ji brani. Co kreativité brani, je nejéastéji rutina — tendence fesit problémy,
pfekonavat prekazky ¢i provadét urcité Cinnosti stale stejné.

Problémy s kreativitou maji tak €asto i lidé velmi houzevnati. Narazi-li na prekdzku, snazi
se ji piekonat zvySenym usilim. Doufaji, Ze jejich nasazeni jim diive €1 pozdé&ji pfinese
ovoce, a vychazeji z toho, ze pokud urcité postupy fungovaly v minulosti, neni divod je
opoustét.

Kreativita je totiz spiSe, nez s nasazenim spojena s thlem pohledu ¢i schopnosti jeho zmény.
Tedy se schopnosti divat se na totéz jako ostatni, avSak vidét néco jiného. Kreativni feSeni
tak casto vznikaji spiSe spontdnné¢ a nenadale, obcas i tehdy, pokud o né¢ védomé
neusilujeme. Kreativitu 1ze vSak pfesto posilit. K hlavnim cilenym néstrojim podpory
kreativity na pracovisti slouzi brainstorming a dal$i metody, které na né€j navazuji (metod

Sesti kloboukt apod.).

Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2017. Motivace a odménovani pracovniki. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 11-113)

URBAN, J., 2017. Psychologie Fizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy a European
Business School. ISBN 978-80-87974-15-5. (s. 11-72)
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Doporucena literatura
BELOHLAVEK, F., 2016. 25 typii lidi — Jak s nimi jednat, jak je vést a motivovat. 3. rozs.
vyd. Praha: Grada. ISBN 978-80-247-5872-5. (s. 13-143)

Kontrolni otazky

Co je to kreativita a jaky je jeji vyznam na pracovisti?

Jaké osobni vlastnosti a zajmy kreativitu podporu;ji?

Co kreativité brani?

Jaky zpusob fizeni zaméstnanct prispiva jejich kreativite?

Jakymi fidicimi nastroji miize vedouci kreativitu zaméstnanct posilit?
Jaky zplsob fizeni zaméstnanct kreativité brani?

Na ¢em jsou zalozeny cilené nastroje na podporu kreativity?

V ¢em spociva brainstorming?

© 0o N o g bk~ w DD

Na co se muze zaméfit brainstorming?

10. Jak je tfeba brainstorming zam&stnanciim vysvétlit?

Zajimavosti z dané problematiky

http://www2.cipd.co.uk/pm/
https://hbr.org/
http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.6 Ridici styly a jejich efektivita — rozbor praktického ptikladu
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2.9 Emociondlni inteligence a jeji vyuZiti pri iizeni

Klicova slova

Emocionalni inteligence, slozky emocionalni inteligence, projevy emocionalni inteligence,

uplatnéni emocionalni inteligence v praci a fizeni, rozvoj emocionalni inteligence

Cile kapitoly
Vysvétlit podstatu a vyznam emocionalni inteligence, objasnit slozky a projevy emocionalni
inteligence, vysvétlit vyznam emociondlni inteligence v praci a fizeni zaméstnanct, objasnit

moznosti rozvoje emocionalni inteligence.

Vystupy z uceni

»  23.5 chipe vyznam emociondlni inteligence a jeji vyuziti pii fizeni

Abstrakt

Emocionalni inteligence je schopnosti vyuzivat emoce k feSeni problému a efektivnimu
jednani. Jeji vyznam a vyuziti se vztahuje jak k uspé$nému fizeni vlastniho jednani, tak k
ovlivilovani mezilidskych vztaht.

Podobné jako rozumovou inteligenci lze 1 emociondlni inteligenci délit na urcité slozky. V
pfipadé emociondlni inteligenci jde o déleni do péti hlavnich komponent. Patii k nim
schopnosti:

o uvedomovat si vlastni emoce, tj. rozumét vlastnim pocitim a naladdm. Jde o
schopnost, ktera pomahd pii fizeni sebe sama, je vSak 1 pfedpokladem pro
porozuméni €1 predvidani emoci ostatnich.

e kontrolovat viastni emoce. Uplna kontrola vlastnich emoci zpravidla neni mozné ani
zadouci. Projevem emociondlni inteligence je vSak schopnost sniZzit jejich negativni
vliv na vlastni chovani a podporovat emoce, jejichZ dopad na vlastni jednani je
naopak pozitivni. Pfedpokladem je schopnost rozliSovat situace, ve kterych je
vhodné emoce vyjadiovat a ve kterych je vhodngjsi je tlumit.

V pracovni i fidici praxi je dulezitd zejména schopnost kontrolovat emoce negativni, resp.
nepiijemné (smutek nebo strach) a impulzivni (hnév, zlost, vztek, agresivitu), a schopnost

tlumit emoce branici osobni koncentraci.
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e motivovat sebe sama. Jde jak o schopnost potlatovat emoce, které vlastni aktivitu
oslabujici (jde o tzv. astenické emoce, naptiklad pocity obav, nejistoty nebo Uinavy,
vznikajici napfiklad pod vlivem neuspéchu), ale i aktivné si navozovat emoce
posilujici, tzv. stenické, které vlastni motivaci udrzuji ¢i podporuji.

Ptikladem je schopnost udrzovat si optimistickou naladu 1 v situaci, kdy se prace
nedafi, branit se sklonu k odkladani neptijemnych ¢innosti apod. Osoby nadané touto
emocionalni schopnosti jsou zpravidla vykonnéjsi, vytrvalejsi i iniciativnéjsi.

e empatie, tj. rozpoznani a pochopeni emoci a zajmii ostatnich. Vychézi ze schopnosti
identifikovat se s ostatnimi a pochopit jejich pocity, mimo jiné na zaklad¢ schopnosti
rozpomenout se na vlastni emoce v podobné situaci a ,,vidét véci o¢ima druhych*.

e ovliviiovani ¢i ,,Fizeni emoci ostatnich. Jde o schopnost, kterd z empatie vychazi.
Projevuje se schopnosti ptispivat k dobrym pocitim ostatnich, napiiklad posilovat
jejich pocit sebediivéry, vytvaret a udrzovat pratelské vztahy, pasobit vlastnim
prikladem, Gispésné vyjednavat, presvédcovat ¢i fesit konflikty apod.

Dulezitym ptfedpokladem vykonnosti je emociondlni inteligence piredevsim u mist fidicich.
Pro bezprostfedni fizeni a vedeni spolupracovnikl jsou vyznamné piedevSim schopnosti
chapat a ptedvidat jejich emoce, tj. schopnost empatie, davat jim najevo zajem, porozumeni
a respekt, které zvysuji ochotu ke spolupraci, a vyvolavat divéru, jistotu a optimismus ve
vztahu do budoucna, a tim sklon k nésledovéani, tj. ptsobit jako vidce.

Pro efektivni fizeni lidi je dllezitd kombinace diislednosti a empatie: orientace na splnéni
ukoll provazena udrzovanim dobrych vztahl. Schopnost vedouciho rozpoznavat emoce
ostatnich, naslouchat jejich ndzortim a chapat jejich potieby ¢i obavy zlepSuje predevsim
jeho schopnost podporovat motivaci, pfedavat zpétnou vazbu i podporovat svou

presvédcivost a daveéryhodnost.

Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2017. Motivace a odménovani pracovniki. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 45-114)

URBAN, J., 2017. Psychologie Fizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy a European
Business School. ISBN 978-80-87974-15-5. (s. 61-72)
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Doporucena literatura
BELOHLAVEK, F., 2016. 25 typii lidi — Jak s nimi jednat, jak je vést a motivovat. 3. rozs.
vyd. Praha: Grada. ISBN 978-80-247-5872-5. (s. 23-146)

Kontrolni otazky
1. Co je to emocionalni inteligence?
Jaké jsou hlavni slozky emocionalni inteligence?
K ¢emu je diilezita schopnost rozpoznavat vlastni emoce?

Co je to empatie?

Co je to a k ¢emu je dulezita schopnost motivovat sebe sama?
Co je a k ¢emu je dilezita schopnost ovliviiovat emoce ostatnich?

2
3
4
5. K ¢emu je dilezitd schopnost kontrolovat vlastni emoce?
6
7
8. Jak se uplatituje emocionalni inteligence v fizeni?

9

K jakym fidicim ¢innostem je dulezitd emocionalni inteligence?

10. Jak se v praci a fizeni projevuje nedostatek emocionalni inteligence?

Zajimavosti z dané problematiky

http://www2.cipd.co.uk/pm/
https://hbr.org/
http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast
3.6 Ridici styly a jejich efektivita — rozbor praktického ptikladu
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2.10 Komunikace vedouciho, zdsady presvédcovani a

ovliviiovani

rv r
Klicova slova
Vedeni pracovnikli, manazerska komunikace, cile a nastroje komunikace vedouciho, zadsady
uspesné komunikace, presvéd¢ovani zaméstnanct, ovlivilovani zaméstnancu, presvédcovani

metodou ,,push* a ,,pull®

Cile kapitoly
Vysvétlit vyznam, cile a nastroje manazerské komunikace, objasnit predpoklady tspésné
komunikace, vysvétlit predpoklady diveéryhodnosti a presvéd¢ivosti vedouciho, objasnit

komunika¢ni metody posilujici ptesvédéivost v komunikaci.

Vystupy z uceni

»  23.10 zvlada prevenci personalnich rizik organizace

Abstrakt

Schopnost komunikovat je zakladem GspéSného fizeni. Zamé&stnanci, ktefi nemaji dostatecné
informace, se nemohou spravné rozhodovat. Nevédi, co pfesné se od nich ocekava, jak
nejlépe mohou prispét ke zlepSeni své prace nebo co je pro spokojenost zakazniku jejich
potencidlem. Schopnosti efektivné komunikovat — pfedavat informace, naslouchat ostatnim,
presvédCovat je, a ziskavat pro cile organizace — vsak nejsou zdaleka samoziejmé. Mnohdy
(aniz si to uvédomuji) je postradaji 1 dlouholeti vedouci.

Diulezitym tUkolem vedouciho je 1 schopnost piekonavat bariéry, které jeho
spolupracovnikim brani, aby snim komunikovali oteviené. Casto jde predev§im o
schopnost naslouchat, davat najevo zajem o ndzory ostatnich a povzbuzovat je k jejich
vyjadieni. Ziskani informaci od zaméstnancl se mnohdy pifedpokladem k objeveni
latentnich problémt organizace a jejich v€asnému feSeni. Lepsi naslouchani zaméstnanctim
muze objevit i nové moznosti, které se pred organizaci oteviraji.

Neméné dulezitym piedpokladem fizeni je schopnost pfesvédCovat, a tak ziskavat ostatni

pro spolecné cile. Je dulezita predevSim pii prosazovani novych feseni a urychlovani
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nezbytnych zmén. Motivovat zaméstnance k ¢innosti, o jejiz spravnosti nebo opravnénosti
nejsou zcela presvédceni (protoze se jejich vedouci o to nepokusil nebo se mu to nepodafilo),
jsou. Motivace Kk jednani, o kterém zaméstnanci nejsou zcela piesvédéeni, byva navic méné
trvala.
Principy uspésné a presvédcivé komunikace vedouciho je ucelné je rozdélit do tii skupin.
Do prvé patii zadsady komunikace s jednotlivci nebo malymi skupinami, do druhé zdasady
komunikace s vétsimi pocty zaméstnancii veetné zdsad uspésného vedeni schiizi a porad. Do
treti spadaji zasady tykajici se pisemnych sdéleni.
Schopnost presvéd¢ive komunikovat s jednotlivei nebo mensimi skupinami se neopira jen o
schopnost predkladat racionalni argumenty. Dilezité je 1 schopnost uplatnit ¢i respektovat
emociondlni aspekty komunikace, a to ptedevsim tehdy, je-li pro pfesvédceni tfeba prekonat
obavy ¢i nedivéru druhé strany.
Presvédc¢iva komunikace se opira o pét hlavnich ptedpokladu. Patii k nim schopnosti

e pusobit ditvéryhodneé,

e prezentovat nazory nebo stanoviska, pro které chceme ostatni ziskat, zpisobem,

ktery zduiraziuje spolecné zdjmy obou stran,

e posilovat své stanoviska a nazory priklady,

e navazat s osobami, se kterymi komunikujeme, emocionalni kontakt

e byt ochoten druhé strané naslouchat a piijmout feSeni majici povahu (pfedem

ptipraveného) kompromisu.

Osobni duveéryhodnost je prvnim piedpokladem kazdé tspésné komunikace. Snazime-li se
(kohokoli) ptesvédCit o svém nazoru nebo pozadavku, musime pocitat s tim, ze si diive ¢i
pozdéji poloZi otdzku, do jaké miry lze nasim nazortim divétovat. V praxi se pfitom casto
ukazuje, ze lidé vcetné vedoucich svou diveéryhodnost piecenuji.
Diivéryhodnost na pracovisti vyrasta ze dvou zékladnich zdroj: ovéfenych odbornych
znalosti a zkuSenosti dané osoby a jejich vztahi s ostatnimi. Za duavéryhodné jsou
povazovani ti, ktefi za sebou maji historii zdravého usudku a pracovnich uspéchi, ktefi vsak
soucasné prokazali, Ze uméji naslouchat a pomdhat ostatnim, respektovat jejich zdjmy a
dodrZovat své sliby. Jsou to zpravidla osoby emocionalné stabilni, nepodléhajici ndladovym
vykyvim, znamé jako poctivé a spolehlivé. Nazorum téchto osob jsou ostatni ¢asto ochotni

naslouchat i tehdy, kdyz se na prvy pohled zdaji byt neptesvédcivé.
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Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2017. Motivace a odmérnovani pracovniki. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 45-113)

URBAN, J., 2017. Psychologie Fizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy a European
Business School. ISBN 978-80-87974-15-5. (s. 73-93)

Doporucena literatura
BELOHLAVEK, F., 2016. 25 typii lidi — Jak s nimi jednat, jak je vést a motivovat. 3. rozs.
vyd. Praha: Grada. ISBN 978-80-247-5872-5. (s. 34-156)

Kontrolni otazky

1. Jaké jsou hlavni cile komunikace?

2. Jaké jsou hlavni komunikaéni ukoly vedouciho?
Proc¢ je komunikace vedouciho dtlezita?
Co je predpokladem tspésné komunikace vedouciho?
Jaké jsou ptredpoklady diveéryhodnosti vedouciho?
Jaké jsou hlavni zasady piesvédc¢ivosti?
Jaky je vyznam naslouchani pfi komunikaci?

Jakeé jsou hlavni komunikac¢ni bariéry na strané zamé&stnanct?

© o N o 0 b~ W

Jaké jsou hlavni komunikac¢ni bariéry na strané vedoucich?

10. Jake jsou predpoklady uspésné komunikace pti vetejnych vystoupenich?

Zajimavosti z dané problematiky

http://www2.cipd.co.uk/pm/
https://hbr.org/
http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.6 Ridici styly a jejich efektivita — rozbor praktického piikladu
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2.11 Ridici styly a jejich efektivita

Klic¢ova slova
Ridici styl, hlavni druhy Fidicich styld, teorie X a Y, direktivni fidici styl, autokraticky fidici

styl, participativni fidici styl, liberalni fidici sty, efektivita fidicich styla

Cile kapitoly
Vysvétlit povahu a rozdily hlavnich fidicich styld, vysvétlit silné a slabé stranky jednotlivych
fidicich stylli, objasnit pfedpoklady 0G¢innosti a vhodnosti jednotlivych ftidicich styld,

vysvétlit pojem osobni fidici styl vedouciho.

Vystupy z uceni

»  23.1 rozumi vyznamu Fidicich styli a situa¢niho fizeni

Abstrakt

Styl fizeni ptfedstavuje prevazujici zpisob jednani vedoucich zaméstnanci, resp. vedeni
organizace se zamgéstnanci, projevujici se predevSim zplsobem zadavani a kontroly
pracovnich ukolid, zpiisobem rozhodovani, informovanim zaméstnancli, rozsifenim
byrokratickych prvki, socidlnim odstupem mezi zaméstnanci a manaZery, zajmem
organizace o potieby a pozadavky zaméstnancd, rozsahem zaméstnaneckych prav v
organizaci, respektem vic¢i zaméstnancim apod.

Ridici styl vedoucich vychazi &asto z jejich osobnosti &i osobnich zvyklosti, tedy
povahovych ryst, ale i ziskanych ¢i pfevzatych ndzort a presvédceni. Jde-li o fidici styl,
ktery uplatiiuji trvale, tedy bez ohledu na potieby situace, hovofime o tzv. osobnim fidicim
stylu. Jde zpravidla o sklon uplatiiovat direktivni, participativni nebo liberalni styl fizeni,
které se mohou opirat o tzv. Teorii X a Y

Teorie X stoji v pozadi direktivniho stylu fizeni. Vychézi z ptedpokladu vedouciho, Ze
zaméstnanci jsou az na vyjimky ,,od pfirody* lini, nemaji velké ambice, vyhybaji se
odpovédnosti, a k vykonnosti proto museji byt donuceni, bud’ na zakladé odmény, nebo obav
z trestu. Charakteristickym projevem direktivni fizeni, zaloZeného na téchto predpokladech,
je tendence vedouciho rozhodovat téméf vzdy sam, bez Kkonzultace se svymi

spolupracovniky.
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Direktivni fizeni, opirajici se autokratické rozhodovani a hrozby sankcemi, mize mit své
opodstatnéni. Tyka se to pfedevsim situaci, kdy firmé hrozi akutni nebezpeci a je tfeba, aby
zamestnanci provedli urcité tkoly bezodkladné. Muze byt namisté i tehdy, kdy jejich
schopnosti ¢i zkuSenosti jsou velmi omezené a jejich vnitfni motivace slaba. Vyssi
opodstatnéni ma tento fidici styl zpravidla i tehdy, jsou-li pracovni postupy v organizaci
pfesné stanoveny a vétSina zaméstnancli vykonava manualni ¢innost, kterou neni zadouci
nijak zdokonalovat ¢i ménit.

V ostatnich ptfipadech vsak tento styl vétSinou piili§ 0€inny neni. Nepodporuje zajem
zaméstnancll o praci (¢asto mu spise brani) ani davéru k jejich vedeni. Casto naopak plodi
nepiatelské postoje k nadiizenym i neochotu ke spolupraci s firmou. Rizeni opirajici se
sankce muze zabranit porusovani urcitych pravidel, nedokaze vSak vétSinou dosdhnout toho,
aby zaméstnanci dlouhodobé pracovali s co nejvyssi vykonnosti.

Teorie Y je opakem teorie X. Vychazi z predstavy, ze lidé jsou k praci vnitiné motivovani,
jejich prace je bavi, maji radi vyzvy a jsou schopni své pracovni postupy sami zdokonalovat.
Jsou 1 odpovédni, a neni proto tieba je neustale kontrolovat.

Manazefi by se proto pii fizeni svych spolupracovnikli méli zaméfit predevsim na to, aby je
svym jednanim nedemotivovali. Méli by k nim mit partnersky ¢i osobni vztah, vuci jejich
potifebam a pocitim byt dostatené vnimavi a citlivi, a do jejich prace piimo piili§
nezasahovat.

Extrémni uplatnéni teorie Y vede k liberalnimu stylu fizeni, ktery zaméstnanctim ponechava
zna¢nou volnost ¢i ktery miize dokonce znamenat, ze jejich praci nikdo pfili§ netidi. Mtze
byt sice namisté u velmi zkusenych a schopnych zaméstnanct, ¢astéji vSak vede k tomu, ze
fizeni ztraci dislednost, a vedouci, ve snaze nedotknout se zaméstnanct, je ochoten prehlizet
¢i tolerovat nekvalitné provedenou praci

Liberalni fidici styl nemusi v praxi vychazet jen z presvédceni, odpovidajiciho teorii Y.
Casto miize byt spise disledkem toho, Ze se manaZer o své ukoly spojené s fizenim a
vedenim svych spolupracovniki pfili§ nezajima. Muze to byt naptiklad z toho divodu, Ze
ho zajimé prace samotna a nechce ztratit svou odbornost, ale 1 proto, ze fizeni ptilis nezvlada.
Participativni fidici styl je zaloZen na pfesvédceni, Ze zaméstnanci by méli mit moznost se
osobné zucastnit dalezitych rozhodnuti, ptedevsim téch, ktera se dotykaji jejich prace, a
pfispét k nim svymi néazory. Vedouci uplatiiujici tento styl si vazi ndzorit svych
spolupracovnik, jednaji s nimi jako s partnery. Podporuji obousmérnou vyménu informaci,

deleguji $irsi pravomoci a fidi na zaklad¢ dlouhodobé;jsich cili, aniz by v§ak na zaméstnance
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prenaseli svou odpovédnost. K charakteristikdm tohoto fidiciho stylu mize patfit i jasné
vymezeni ,,pravidel hry*, tj. prav a povinnosti zamé&stnancti i manazeru.
Ze tfi zakladnich manazerskych stylli, podminénych nézory, vlastnostmi ¢i osobnimi

preferencemi vedoucich, je participativni styl vétSinou nejproduktivnéjsi.

Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2017. Motivace a odmérnovani pracovniki. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 45-113)

URBAN, J., 2017. Psychologie Fizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy a European
Business School. ISBN 978-80-87974-15-5. (s. 73-93)

Doporucena literatura
BELOHLAVEK, F., 2016. 25 typii lidi — Jak s nimi jednat, jak je vést a motivovat. 3. rozs.
vyd. Praha: Grada. ISBN 978-80-247-5872-5. (s. 24-157)

Kontrolni otazky
1. Co je to tidici styl?
.V jakych oblastech se fidici styl projevuje?
. Co je to osobni tidici styl?

. Jaké jsou hlavni druhy fidicich stylt?

2

3

4

5. Cojetoteorie XayY
6. Jak se projevuje direktivni fidici styl?

7. Jak se projevuje liberalni tidici styl?

8. Jak se projevuje participativni fidici styl a jaké jsou jeho hlavni pfednosti?
9. V jakych situacich mize byt vhodny direktivni styl,

10. V jakych situacich mtize byt vhodny liberalni styl fizeni?

Zajimavosti z dané problematiky

http://www2.cipd.co.uk/pm/
https://hbr.org/
http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503
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Odkaz na praktickou ¢ast

3.6 Ridici styly a jejich efektivita — rozbor praktického piikladu
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2.12 Zadavani, delegovani a kontrola ukolii

Klicova slova

Manazerské tkoly, pracovni tkoly zaméstnancti, zadavani ukoli, delegovani ukolt, kontrola

ukolu, predpoklady spravného zadavani, delegovani a kontroly ukol

Cile kapitoly

Vysvétlit zadsady a predpoklady uspésného provadeéni zdkladnich manazerskych ukoli
spojenych s fizenim lidi, tj. zad4vani, delegovani a kontroly pracovnich tkoli zamé&stnanci,
objasnit rozdil mezi zaddvanim a delegovanim ukoll, vysvétlit nejcastéjsi chyby pii

zadavani, delegovani a kontrole ukolt.

Vystupy z uceni

» 23.7 zna principy a nastroje koucovani

Abstrakt
Hlavnim pfedpokladem spravného zadani jednotlivych tkold je jejich jasnost a
srozumitelnost. Pfi zadavani tkold se proto vétSinou neni tieba obavat ptilisné podrobnosti.
Zadani by mélo obsahovat

e ocekavaneé vysledky ukolu,

e cinnosti, které je k jeho provedeni tfeba provést,

e terminy, kdy by mé&lo dojit k jejich zahdjeni a ukonceni

e zpusob, jak bude plnéni uikolu kontrolovano ¢i hodnoceno

e urceni, o cem mohou zaméstnanci pri vykondvani ukolu samostatné rozhodnout

e ovéfeni, ze pracovnik ukolu rozumi

e vyjadfeni duvery, ze zadany kol na zdklad€ svych schopnosti a zkusenosti splni.
V ptipadé slozitéjSich nebo dlouhodobéjsich ukoli by soucasti zaddni mél byt i

e pozadavek, aby nas zaméstnanec pravidelné v urcitych terminech o plnéni svého

ukolu informoval
o vysveétleni Sirsiho vyznamu ukolu a jeho spravného splnéni, a to pro organizaci i

zameéstnance samotného.
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Delegovat pracovnikovi urcity tikol znamena pfedat mu jeho vykonani vcetne pravomoci
nezbytnych k provedeni urcitych rozhodnuti, zpravidla rozhodnuti, kterd dosud provad¢l jeho
nadfizeny. Mezi zadanim a delegovanim tikolu je proto podstatny rozdil. Zadat zamé&stnanci
ukol znamena fici mu, cecho ma dosahnout a jak ma postupovat. Delegovat ukol znamena
urcit jeho oc¢ekavané vysledky ¢i dllezité mantinely a ponechat urcitou ¢ast rozhodovani o
postupu nebo zpiisobu vykonani tikolu na zaméstnanci samotném. Kli¢em k delegovani je
davéra, ze potiebna rozhodnuti pracovnik provede na zéklad¢ svych schopnosti a zkuSenosti
spravne.

Schopnost efektivné delegovat — prenéset urcita rozhodnuti, resp. pravomoci na zaméstnance
— pfinds$i prospéch obema stranam. Vedoucim umoziuje zvysit vykon jejich
spolupracovnikti. Ptili§ nizké rozhodovaci pravomoci zaméstnancl totiz vétSinou jejich
praci zpomaluji, nebo v ni dokonce brani. Soucasné¢ stim jim dava moznost, aby se
soustfedili na ukoly, které mohou vykonat jen oni sami a ponechali si ¢asovou rezervu na
ukoly nenadale ¢i neo¢ekavané. Manazer navic nemusi vzdy znat nejlepsi feseni. M¢l by
proto delegovat i proto, aby dal zaméstnanciim moznost rozvijet nové napady ¢i objevit nové
postupy prace.

Kontrola je v kazdé organizaci nezbytna. Jejim hlavnim tkolem neni hledat chyby, ale véas
rozpoznat a odstranit pripadné nedostatky v praci, zaméstnance na né upozornit a dat jim
moznost je co nejrychleji odstranit. Ukolem vedouciho je vytvofit mechanismy, jez umozni
vykon pracovnik, jeho postup i vysledky, pritbézné¢ sledovat.

Védomi, Ze prace bude kontrolovéna, je navic 1 dilezitym prostiredkem motivace. Vyznam
ma proto nejen provadéni kontroly jako takové, ale 1 upozornéni na to, ze bude skutecné
provadéna.

Provadéni kontroly nemd naproti tomu nic spolecného s ditvérou nebo nedivérou
V zameéstnance, a nemélo by tak ani pasobit.

Vychodiskem kontroly jsou jasné stanovené ukoly a jejich postupy, tj. ocekavané vysledky
a standardy prace, stanovené terminy ¢i dohodnuté kontrolni body a stala hodnotici kritéria
pracovniho chovani, ktera by zaméstnanci méla byt znama a ktera jsou byt obsazena v popisu

jeho pracovni pozice ¢i dlouhodobych vykonovych pozadavcich na jeho préaci.

Studijni literatura

Povinna literatura
URBAN, J., 2017. Motivace a odménovani pracovniki. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 45-113)
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URBAN, J., 2017. Psychologie Fizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy a European
Business School. ISBN 978-80-87974-15-5. (s. 73-92)

Doporucena literatura
BELOHLAVEK, F., 2016. 25 typii lidi — Jak s nimi jednat, jak je vést a motivovat. 3. rozs.
vyd. Praha: Grada. ISBN 978-80-247-5872-5. (s. 23-157)

Kontrolni otazky

Jaké jsou charakteristiky spravné zadanych ukolt?

Jaké jsou nejcastéjsi chyby vedoucich pti zdavani ukold?

Co znamena delegovani?

Jaké diivody vedou k delegovani?

Jaké jsou hlavni zasady spravného delegovani?

Jaké jsou nejcastéjsi zabrany delegovani na strané vedoucich?

Jak by mél vedouci postupovat, pokud se zaméstnané delegovani brani?

Jakeé jsou pfi€iny a zasady kontroly zamé&stnanct?

© ®© N o g b~ w D

Jaké jsou nejcastéjsi chyby provadéné kontroly?

10. Jaké ukoly by vedouci nemél delegovat?

Zajimavosti z dané problematiky

http://www?2.cipd.co.uk/pm/
https://hbr.org/
http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.7 Zadavani, delegovani a kontrola kol — analyza chybnych postupti na zakladé

konkrétnich ptikladii
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2.13 Hodnoceni a predavani zpétné vazby

Klicova slova

Manazerské nastroje, rozhovory se zaméstnanci, hodnoceni zameéstnancii, druhy hodnocent,

zpétnd vazba, predavani zpétné vazby, pravidla a chyby pfi pfedavani zpétné vazby

Cile kapitoly
Vysvétlit vyznam a cile hodnoceni zaméstnancii jako nastroje fizeni, objasnit zasady vedeni
hodnoticich rozhovorl se zaméstnanci, vysvétlit zasady predavani zpétné vazby, objasnit

piedpoklady ucinného predavani kritické zpétné vazby, objasnit nejCastéjsi chyby pii

predavani zpétné vazby zaméstnanciim.

Vystupy z uceni

» 23.10 zvlada prevenci personalnich rizik organizace

Abstrakt

vvvvvv

povahu ¢innosti, které pracovnici vykonavaji. Divodem, pro¢ své tikoly neplni spravng, totiz
mnohdy je, Ze o svych nedostatcich nevédi. Diilezity je vSak i spravny zptisob predani zpétné
vazby, ktery vedouci casto podceniuji.

Praci vétSiny zaméstnancll lze zpétnou vazbou zlepSit. Znafna c¢ast pracovnikll totiZ
nedostatky ve své praci nevidi. Domniva se, ze své ukoly vykonava spravné nebo dokonce
1épe nez ostatni.

Nedostatky v poskytovani zpétné vazby maji tfi hlavni podoby. Jde o situace, kdy je
pfedavana nedostate¢né, opozdéné nebo nevhodné. Nejcastéjsi pii¢inou nedostatecné zpétné
vazby je, ze vedouci praci svych spolupracovnikl nevénuje dostatecnou pozornost. Domniva
se, ze zadani ukolt a (obCasnd) kontrola jejich vysledkii pln€ postacuji. Tyka se zejména
vedoucich, ktefi se myln€ domnivaji, Ze fizeni lidi neni jejich hlavni pracovni ukol.
Dtivodem nedostate¢né zpétné vazby vSak miize byt i to, Ze vedouci svym spolupracovnikiim
jejich nedostatky vytknout nechce. I kdyZ o nich vi, obava se, Ze by svou kritikou mohl jejich
vykon dale snizit, nebo doufa, Ze na nedostatky ve své praci pfijdou sami. Tato nad¢je je

vSak vétSinou licha.
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Nedostatecna zpétna vazba nadiizeného je problémem piedev§im tehdy, nema-li
zaméstnanec moznost si vysledky své prace objektivné ovérit sam, nebo jsou-li tyto vysledky
patrné az po delsi dob€. Jsou vSak 1 zaméstnanci, kterym nedostatecnd zpétna vazba snizuje
sebediveru. Patii k nim vétSinou ti, ktefi zatim nema;ji vétsi zkusenosti a nejsou si jisti, zda
postupuji spravng, soucasné se vsak obavaji, ze zeptaji-li se na spravny postup nadiizeného,
vylozi si jejich dotaz jako neschopnost.

Opozdéné predani zpétné vazby ma cCasto obdobné divody. Muze vSak souviset i1
s predstavou, ze k pfedani zpétné vazby slouzi pravidelné hodnoceni zaméstnanct. Vytka ¢i
kritika podana po delsi dob¢ vSak zaméstnanci brani v tom, aby svou praci zlepsil okamzit¢.
Pravidelné hodnoceni na konci ur¢itého obdobi je dulezité pro posileni komunikace mezi
zaméstnancem a nadfizenym, bezprostfedni vykon vSak pfili§ neovliviiuje.

Negativni zpétnd vazba muze spiSe obecna nebo naopak konkrétni, ale 1 vice nebo méné
osobni. Nevhodné poskytovani kritické zpétné vazby souvisi vétSinou s jeji nekonkrétnosti
a pfili§ osobnim podanim.

Obecna zpétna vazba podava zobecnéné hodnoceni. Funguje zpravidla tak, Ze zaméstnanci
pfisuzuje urcité vlastnosti a schopnosti a zdiiraziuje, Ze se ur¢itym, zpravidla neZadoucim
zpusobem chova stale. Konkrétni zpétna vazba obsahuje naopak informaci tykajici se urcité
jasné vymezené situace.

Jako osobni vyzniva zpétna vazba, kterd je pracovnikem chépéna jako (pfimy nebo nepiimy)
,,utok* na jeho osobu, a to bez ohledu na to, je-li tak skute¢n€ zamyslena. Osobn¢ vyznivajici
zpétna vazba (majici zpravidla spiSe obecnou povahu) vétSinou vyvolava negativni emoce,
a je proto odmitana. Mén¢ osobné vyzniva kriticka zpétna vazba vétsinou tehdy, opira-li se
o porovnani c¢innosti nebo vysledkli hodnoceného s obecné platnymi standardy c¢i
pozadavky. K neosobnimu vyznéni zpétné vazby piispiva i to, pokud neptiznivé hodnoti jen

nékteré vysledky nebo ¢innosti hodnoceného.

Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2017. Motivace a odménovani pracovniki. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 45-112)

URBAN, J., 2017. Psychologie Fizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy a European
Business School. ISBN 978-80-87974-15-5. (s. 73-92)
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Doporucena literatura
BELOHLAVEK, F., 2016. 25 typii lidi — Jak s nimi jednat, jak je vést a motivovat. 3. rozs.
vyd. Praha: Grada. ISBN 978-80-247-5872-5. (s. 45-98)

Kontrolni otazky
1. Jaky je vyznam a jaké jsou hlavni cile hodnoceni zaméstnancti?
Jaké jsou hlavni druhy hodnoceni?
Co je cilem pribézného hodnoceni zaméstnancii?
Co je cilem pravidelného hodnoceni zaméstnancii?
Jaka pravidla by mélo dodrzovat pfredavani zpétné vazby?
Jaké jsou hlavni piedpoklady G€innosti pozitivni zpétné vazby,
Jaké jsou hlavni predpoklady u€innosti negativni zpétné vazby?

Jaké jsou hlavni projevy nevhodného predavani negativni zpétné vazby?

© 0o N o g bk~ w DN

K ¢emu vede zpétna vazby, ktera je vnimana osobng?

[EEN
o

. Jak se vyvarovat negativnim emocim hodnoceného pfti predavani kritické zpétné

vazby?

Zajimavosti z dané problematiky
http://www?2.cipd.co.uk/pm/
https://hbr.org/
http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.11 Rozhovory se zaméstnanci a jejich druhy — rozbor konkrétnich problémovych situaci

z firemni sféry
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2.14 Rozhovory se zaméstnanci a jejich druhy

Klic¢ova slova

Manazerské nastroje, rozhovory se zamé&stnanci, typy rozhovort se zamé&stnanci, pfijimaci a
vybérové rozhovory, adaptacni rozhovory, rozhovory pii zadavani dlouhodobéjsich tukold,
koucovaci rozhovory, hodnotici rozhovory, motiva¢ni rozhovory, disciplindrni rozhovory se

zameéstnanci

Cile kapitoly

Vysvétlit vyznam rozhovorti se zaméstnanci jako jednoho ze zakladnich manazerskych
nastroju, objasnit cile, zpusoby a pribéh jednotlivych typt rozhovort se zaméstnanci,
objasnit rozdily mezi hlavnimi typy rozhovorti se zamé&stnanci, jejich cili a metodami,

vysvétlit nejcastéjsi chyby pii provadéni jednotlivych druhii rozhovord se zaméstnanci.

Vystupy z uceni

> 23.10 zvlada prevenci personalnich rizik organizace

Abstrakt

Rozhovory vedouciho se zaméstnanci, ke kterym dochézi pti riznych ptilezitostech, patii
k jeho zakladnim fidicim nastrojim. Dochazi k nim pfi pfijimani a vybéru zaméstnanct,
v ramci jejich adaptace, pii stanovovani dlouhodobéjsich ukolti a pracovnich cill, pfi
hodnoceni zaméstnancli v ramci motivace zaméstnanci predevSim tehdy, pokud tato
motivace z nejrizngjsich divodu klesa, pfi nedostate¢ném vykonu zaméstnanct feseni jejich
disciplinarnich probléml (poruSovani pracovni kazn¢), piipadné pii propousténi
zaméstnancu.
Nadtizeny, ktery rozhovor se zaméstnancem vede, by mél respektovat spolecnéd pravidla
vedeni rozhovordl, ale 1 zasady tykajici se jednotlivych druhd rozhovort. K obecnym
pravidliim rozhovort se zaméstnanci zpravidla patii predev§im:

e vytvofit otevienou a pratelskou atmosféru, tj. nezdiirazitovat svou formalni autoritu,

napiiklad tim, ze vedouci sedi v ¢ele svého stolu,

e postupovat podle jasné stanovenych bodd, tj. osnovy rozhovoru,

e hovofit ve vécné, nikoli osobni roving, spiSe konstruktivné nez kriticky,
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povzbuzovat hodnoceného v hovoru a naslouchat jeho nazortim,

neobavat se priklonit ke stanovisku hodnoceného, pokud je uzna za spravné,
upozornit na chyby v nazorech ¢i sebehodnoceni zaméstnance, napiiklad na
nepfimétené pozitivni sebehodnoceni, ale 1 neopravnéné sebepodcenovanti,

ziskat od hodnoceného nameéty, jak jeho vykon ¢i schopnosti zvysit, i informace o
tom, co mu Vv jeho praci brani, jak hodnoti rozsah svych pravomoci, co ho motivuje,
jaké jsou jeho osobni cile do budoucna apod.,

vyslovit hodnocenému pochvalu za dosazené vysledky,

spole¢né se zaméstnancem stanovit konkrétni cile zlepSeni jeho prace,

setkani zakoncit v pozitivnim duchu.

Ptikladem zasad tykajicich se jednotlivych typli rozhovort jsou pravidla dotykajici se vedeni

hodnoticiho rozhovoru. Jeho priibeéh mize byt navic vhodné pouzit mirn€ odliSny postup v

zavislosti na tom, zda vykon zaméstnancii splituje o¢ekavani, prevysuje je nebo jim naopak

neodpovida.

Spliyje-li zaméstnanec vykonova ocekavani, je vhodné

ocenit jeho dosazené uspéchy, uvést vsak, ze vykonova ocekavani spliiuje vétsSina
zameéstnancu,

vyslechnout naméty zamé&stnance, dat mu podnéty, jakymi cestami by bylo mozné
jeho vykon zvysit,

prodiskutovat s nim nové cile a zptsoby jejich dosaZeni.

Pokud zaméstnanec vykonova ocekavani pfevysuje, je namisté

ocenit jeho dosaZené uspéchy a zeptat se jej na nové ndméty nebo navrhy,

zjistit, jaké dalsi odpovédnosti by podle svého nazoru mohl v rdmci svého mista nebo
utvaru prevzit,

zjistit kariérové cile zaméstnance,

prodiskutovat s nim jeho nové cile a zptisoby jejich dosazeni.

U zaméstnance, ktery nedosahuje vykonovych ocekavani, je tieba

zahajit rozhovor ocenénim dosazenych uspéchi,

probrat cile, které nebyly dosazeny a zacit pfitom tkoly, které byly nejvyznamné;si,
prodiskutovat s nim zpisoby, kterymi mutze sviij vykon zvysit,

vést zaméstnance k tomu, aby své nedostatky pochopil,

vytvofit plan zvySeni vykonu zaméstnance, tj. stanovit pevné casové terminy jeho

zlepseni,
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e urcit terminy dalSich schiizek se zaméstnancem.

Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2017. Motivace a odmérnovani pracovnikii. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 45-113)

URBAN, J., 2017. Psychologie Fizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy a European
Business School. ISBN 978-80-87974-15-5. (s. 73-92)

Doporucena literatura
BELOHLAVEK, F., 2016. 25 typii lidi — Jak s nimi jednat, jak je vést a motivovat. 3. rozs.
vyd. Praha: Grada. ISBN 978-80-247-5872-5. (s. 23-170)

Kontrolni otazky

1.

O N o g B~ WD

Jaké jsou hlavni typy rozhovort se zaméstnanci?

Jaka spole¢na pravidla by mély rozhovory se zaméstnanci dodrzovat?

Co je cilem adaptacnich rozhovort?

Co je cilem hodnoticich rozhovorii?

Jaka pravidla by mé¢ly hodnotici rozhovory dodrzovat?

Jaké jsou hlavni obsahové body hodnoticich rozhovora?

Co je cilem a naplni motivacnich rozhovori se zaméstnanci?

Co je cilem a ndplni rozhovorli se zaméstnanci snaZicich se vyfesit jejich
disciplinarni problémy?

Co je cilem a naplni rozhovorii se zamé&stnanci snaZicich se zvysit jejich

pracovni vykonnost?

10. Jaké jsou nej€astéjsi chyby pii vedeni rozhovoril se zaméstnanci?

Zajimavosti z dané problematiky

http://www2.cipd.co.uk/pm/
https://hbr.org/
http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

51



Odkaz na praktickou ¢ast
3.11 Rozhovory se zaméstnanci a jejich druhy — rozbor konkrétnich problémovych situaci

Z firemni sféry
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2.15 Situacni vizeni

Klicova slova

Ridici styl, situa¢ni fizeni, pfimé (direktivni) fizeni, kou¢ovani, podporovani, delegovani

Cile kapitoly
Vysvétlit cile a hlavni podoby situacniho fizeni spocivajiciho v ptizptisobeni fidiciho stylu
vedouciho potfebam a podminkam zaméstnanct, tj. jejich schopnostem, zkuSenostem a

motivaci.

Vystupy z uceni

» 23.1 rozumi vyznamu fidicich styla a situacniho fizeni

Abstrakt

Osobni tidici styl vétSinou neodpovida pozadavkiim vsech zaméstnanct ani riznych situaci,
ve kterych se organizace ¢i jeji vedouci nachazeji. Jeho protipdlem je proto tzv. situacni
fizeni, spoc¢ivajici ve schopnosti uplatiiovat rtizné fidici styly v zavislosti na schopnostech a
motivaci zaméstnancti 1 potfebach organizace. Jeho predpokladem je, Ze vedouci je schopen
upustit od fidiciho stylu, ke kterému ma osobni sklon, a sviij fidici styl pfizpisobit situaci.
Koncepce situacniho fizeni vychdzi z toho, ze fidici styl, ktery by vedouci mél v riznych
situacich vii¢i riznym zaméstnanclim uplatiiovat, by mél v zavislosti na jejich schopnostech,
zkuSenostech a motivaci nabyvat ¢tyt zékladnich podob. Tyto podoby by se méli odliSovat
mirou, se kterou praci zaméstnance usmeériiuje (podrobné jim ftika, co a jak by méli
provadét), a mirou motivacni podpory, kterou jim poskytuje.

Ctyfi hlavni Fidici styly, které lze na zakladé riizné miry usmériiovani a motivaéni podpory

24

odlisit, jsou oznacovany jako pi¥imé fizeni, koucovani, podpora a delegovani.

Ptimé fizeni je zaloZeno na kombinaci vysoké miry pfimého usmérnovani a malé miry
motiva¢ni podpory. Jeho uplatnéni je vhodné pfedev§$im u pracovnikl, ktefi se svym
pracovnim ukoliim teprve uci: u novych zaméstnancti nebo u téch, kterym byl piidélen novy
ukol. Nové ukoly a zkuSenosti jsou totiz pro zaméstnance ¢asto samy o sob& motivujici,
takze jejich zvySend motivacni podpora neni nezbytna. Potiebuji vSak jasné a pfimé pracovni

vedeni, tj. pfesné pokyny, co a jak by méli udélat.
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Koucovani je tidici styl kombinujici vy$$i miru usmériiovani S vysokou mirou motivaéni
podpory. Od piedchoziho fidiciho stylu se 1i$i tim, Ze mira usmérilovani pracovniki je nejen
slabsi, ale zpravidla i1 spiSe nepiima. Namisto toho, aby vedouci svym spolupracovnikiim
presné fikal, co a jak maji d€lat, jim v tomto piipadé dava spise urcité podnéty k zamysleni
&i otazky, které by meéli zvazit. Ridici styl oznadovany jako kouovani je nejvhodngjsi tehdy,
vyzaduje-li zaméstnanec, ucici se ur¢itému novému tikolu, nadale silné usmérnovani, kdy je
vsak k jeho Gispésné praci soucasné dilezita 1 motivacni podpora i povzbuzeni ze strany
manazera.

Podporovani je fidici styl vyznacujici se vysokou mirou motiva¢ni podpory a soucasné jen
nizkou mirou pfimého usmérnovani. Je vhodny v situaci, kdyz se zaméstnanci dovednostem
potiebnym k provedeni pozadovaného tikolu jiz naudili a své dovednosti prokazali i v praxi.
Co jim vSak 1 nadale schazi, je nezbytna sebedlivéra, ktera je k bezproblémovému provadéni
ukolu nezbytnd. Svou praci proto vykonavaji jen s velkou obezietnosti a od svého manazera
vyzaduji i nadale motivacni podporu.

Ctvrty zakladni fidici styl, ozna¢ovany jako delegovéni, je charakteristicky tim, Ze manazer
svym zaméstnancim poskytuje jiz jen velmi omezené piimé usmériovani i jen malou
motivacni podporu. Jde o styl je vhodny u zaméstnancii, ktefi jsou v provadéni svych
pracovnich ukoll jiz dostatecn€ zkuSeni a kteti maji ve vztahu k nim i dostatecné mnozstvi

sebediveéry.

Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2017. Motivace a odménovani pracovniki. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 45-113)

URBAN, J., 2017. Psychologie Fizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy a European
Business School. ISBN 978-80-87974-15-5. (s. 73-92)

Doporucena literatura
BELOHLAVEK, F., 2016. 25 typii lidi — Jak s nimi jednat, jak je vést a motivovat. 3. rozs.
vyd. Praha: Grada. ISBN 978-80-247-5872-5. (s. 23-175)

Kontrolni otazky
1. Co je to situacni fizeni?

2. Co odlisuje jednotlivé podoby situac¢niho tfizeni?
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Jaké jsou cile situa¢niho fizeni?

Jak se situacni fizeni odliSuje od osobniho fidiciho stylu?
Co charakterizuje ptfimé tizeni?

Kdy je piimé tfizeni vhodné?

Co charakterizuje styl fizeni ozna¢ovany je kou¢ovani?

Kdy je kouc¢ovani vhodné?

© © N o 0o bk~ o

Co je charakteristické pro styl oznacovany jako podporovani?

10. Cim je odliSuje Fidici styl oznadovany jako delegovani?

Zajimavosti z dané problematiky

http://www?2.cipd.co.uk/pm/
https://hbr.org/
http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.6 Ridici styly a jejich efektivita — rozbor praktického piikladu
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2.16 Vztah Fizeni a vedeni

Klicova slova

Rizeni zaméstnancii, vedeni zaméstnanct, cile fizeni néstroje fizeni, cile vedeni, néstroje

vedeni, rozdil mezi fizenim a vedenim

Cile kapitoly
Vysvétlit cile a nastroje fizeni a vedeni spolupracovnikt, objasnit rozdily mezi fizenim a
vedenim a jejich nastroji, objasnit néstroje fizeni zaméstnancil, objasnit nastroje vedeni

zaméstnancu.

Vystupy z uceni

» 23.1 rozumi vyznamu fidicich styll a situa¢niho fizeni

Abstrakt

Rizeni zaméstnanctl je vétsinou spojeno s uréitymi formami piimého &i nepiimého natlaku.
Vedouci, kteti své spolupracovniky fidi, jsou vybaveni pravomocemi, které jim umoziuji,
aby plnéni pracovnich povinnosti, tj. dosahovani stanovenych vysledki nebo vykonovych
norem, dodrzovani piedepsanych postupli a stanovenych terminti apod., podporovali
uréitymi odménami ¢i vynucovali ur¢itymi sankcemi. Soucasti jejich Fidicich nastroji jsou i
urcité kontrolni mechanismy.

Cile vedeni jsou v zasad¢ stejn€, jeho nastroje vSak odlisné. Neopira o tlak, ale ,,tah®, tedy o
snahu ziskat zdjem zaméstnance, a to na zdkladé osobniho piikladu vedouciho, ale i
pfitazlivé vize podniku ¢i jeho ttvaru, které zaméstnanci véri a maji sklon je néasledovat.
Odmeénou je jim mozZnost se uskuteciovani zajimavé vize osobné zucastnit, ziskat nové
zkuSenosti, uplatnit a rozvinout své schopnosti nebo provadét cinnosti, které jsou pro né
zajimavé.

Vidcem, tedy osobou, kterou maji ostatni sklon nésledovat, protoZe ji 1 jejim nazorim
duveruji, mize byt v organizaci v zasadé kdokoli. Predpokladem je, ze je schopen ziskat
ostatni pro urcity cil nebo ptfimét je k ur¢itému jednéni, aniz by k tomu byl vybaven ur¢itymi
pravomocemi. V zajmu organizace vSak pochopitelné je, aby schopnosti ovliviiovat

zaméstnance 1 na zéklad¢ ,,tahu®, disponovali piedevsim jeji vedouci.
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Rizeni a vedeni nestoji proti sobé&, ale vzajemné se dopliiuji. Organizace proto potiebuji a
vyzaduji jak Fizeni, tak i vedeni. Rizeni ji davé ustalené procesy, struktury a konkrétni cile,
vytvaii fad a zajisStuje jeho kontrolu. Vedeni vytvaii vize a spole¢né hodnoty organizace,
podporuje motivaci a divéru zaméstnanct k jejimu vedeni a usnadiuje zmény, kterymi
organizace prochazi.

Rizeni a vedeni by v organizaci mélo byt v rovnovaze. Castéjsi je viak jeho nerovnovaha,
ke které muze dochazet v obou smérech. Pievaha vedeni nad fizenim je spiSe problémem
mensich a zac¢inajicich organizaci. Nerovnovaha opacna, tedy ,,pfiliS mnoho fizeni a malo
vedeni patfi naopak problémim organizaci vétsich a starSich. Pfevaha vedeni nad fizenim
vznika Casto proto, ze podnikatelsky ¢i technicky orientovani predstavitelé firmy, vétSinou
jeji zakladatelé, nemaji pro manaZerské cinnosti pfili§ velké pochopeni: svou hlavni
pozornost vénuji vyvoji produktl a jejich prosazeni na trhu. Od zaméstnanct ocekavaji
silnou motivaci, vysokou pruznost, identifikaci s firmou a zna¢né pracovni nasazeni. Svym
piikladem, osobnim charismatem, pfesvéd¢ivou firemni vizi jsou vSak ¢asto schopni jich i
doséhnout.

Ptevaha vedeni nad fizenim zaciné vSak s ristem podniku postupné narazet na problémy,
jejichz dusledkem je diive ¢i pozdéji chaos. K projeviim nerovnovahy v neprospéch vedeni,
ktera je v praxi Castéjsi, je naopak prednostni diraz na dodrzovani stanovenych pravidel a
postupli a neosobni, technokraticky pfistup k fizeni. VéEtSina manaZeri od svych
zaméstnancl ocekéava, Ze budou provadét presné to, co jim bylo feeno, jen mélo z nich
odménuje své zaméstnance za to, zZe jsou kreativni nebo jdou za hranice stanovené popisem
své funkce. Plytva tak napady i1 motivaci zaméstnancii a jejich energii navic odcerpava
riznymi formami firemni byrokracie.

Pfiznakem organizace, ve které pifevlada fizeni nad vedeni se tak stdva nedostatecna
motivace, nizkd iniciativa i odpovédnost zaméstnancti. Rozsifuje se alibismus a kratkozraky
pfistup, klesd schopnost provadét zmeény. Zacina-li pfitom takovato organizace nardzet na

problémy, reaguje Casto paradoxné tak, Ze hleda zachranu v upeviovani stavajicich systémil

a struktur, tj. v dal$im posileni tendence k fizeni.

Studijni literatura

Povinna literatura
URBAN, J., 2017. Motivace a odménovani pracovniki. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 45-112)
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URBAN, J., 2017. Psychologie Fizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy a European
Business School. ISBN 978-80-87974-15-5. (s. 73-92)

Doporucena literatura
BELOHLAVEK, F., 2016. 25 typii lidi — Jak s nimi jednat, jak je vést a motivovat. 3. rozs.
vyd. Praha: Grada. ISBN 978-80-247-5872-5. (s. 13-146)

Kontrolni otazky
1. V ¢em jsou cile fizeni a vedeni spole¢né?
.V ¢em se fizeni a vedeni odliSuje,
. Jaké jsou hlavni cile fizeni?

. Jaké jsou hlavni néstroje fizeni?

2

3

4

5. Jaké jsou hlavni cile vedeni,
6. Jakeé jsou hlavni nastroje vedeni?

7. Cim se v organizaci projevuje pievaha fizeni nad vedenim?
8. Cim se v organizaci projevuje pievaha vedeni nad fizenim?
9

Jaké jsou hlavni obtiZe organizaci s nedostatecnym fizenim?

10. Jaké jsou hlavni obtiZe organizaci s nedostate¢nym vedenim?

Zajimavosti z dané problematiky

http://www?2.cipd.co.uk/pm/
https://hbr.org/
http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3. 6 Ridici styly a jejich efektivita — rozbor praktického piikladu

58



2.17 Tvorba a vedeni tymii

Klic¢ova slova
Pracovni tymy, tymova organizace prace, tvorba tymu, efektivita, fizeni a vedeni tymd, cile

a pfednosti tymu

Cile kapitoly
Vysvétlit cile a nastroje tymové organizace prace, objasnit rozdily mezi klasickou a tymovou
organizaci prace, vysvétlit zdsady tvorby tymi, vysvétlit pravidla fizeni tymda, objasnit tikkoly

vedouciho tymu, vysvétlit principy posilovani tymové spoluprace.

Vystupy z uceni

» 23.1 rozumi vyznamu fidicich styld a situac¢niho fizeni

Abstrakt

vvvvvv

schopnosti ¢i ochoty spolupracovnikil ,,tdhnout za jeden provaz®. Nejde jen o schopnost tym
spravné sestavit, ale i dosdhnout toho, aby vzajemné spolupracoval a sledoval spolecné cile.
SlozZitost tohoto ukolu souvisi s tim, Ze tymova prace predpokladd zménu individualni
motivace. Vyzaduje omezit motivaci zaméfenou na dosazeni osobnich vysledki a potlacit
vzajemné soupeieni mezi ¢leny tymu, a to ve prospéch motivace vedené spole¢nymi cili,
zajmy a vysledky tymu jako celku. Pfedpokladem je vytvoteni vzdjemné diivéry mezi cleny
tymu, ale 110, Ze tymu jako celku jsou preddany urcité rozhodovaci pravomoci.

Z pohledu manazera prochézi pracovni skupina pfi tvorbé tymu zpravidla tfemi fazemi, a to
vychozi fazi, fazi fizené diskuse ¢lent tymil a fazi samostatného tymu. Ve vychozi fazi
skupina pracuje na zakladé individualni odpovédnosti svych ¢lent a jeji diskuse ¢i hledani
spolecnych feSeni jsou omezené. Ve druhé fazi manazer se skupinou o pracovnich postupech
1 svych rozhodnutich spolecné diskutuje, a ,,vtahuje* ji tak do rozhodovani o feSeni
spolecnych problémul. Soucasn€ spolecné s tymem vytvaii pravidla jeho spoluprice a
komunikace, zachovéava vsak individudlni odpovédnost ¢lent za vysledky prace.
Charakteristickymi fazemi vSak skupina prochdzi 1 z hlediska své vnitini psychologické
dynamiky. | zde plati, ze ma-li dosahnout plné vykonnosti, musi zpravidla Gspé$né
absolvovat nejméné tfi vyvojové stupné, a to Vstupni (poznavaci) fazi, ve které se ¢lenové
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skupiny vzajemné¢ posuzuji své schopnosti, stredni, potencialne konfliktni fazi, ve které se
stietavaji jejich odliSné nazory na pracovni postupy, fesSeni problémi i vedeni tymu a
koordinaci jeho ¢innosti, a vyslednou (produktivni) fazi, ve které si vznikajici tym vytvari
nezbytné normy, postupy a pravidla svého fungovani a podle schopnosti a zkuSenosti
jednotlivych ¢lenti tymu si rozdé€luje i hlavni tymové role.
K vytvofeni tymu napoméaha zmeéna role manazera. Bud’' v tom smyslu, Ze manazer, kterému
je tym podfizen, se pfimo ucastni prace tymu, funguje vSak piitom jako ,,prvy“ z jeho
rovnopravnych ¢lent, tj. spiSe jako jeho mluvci. Nebo tak, ze se vedoucim tymu stava jeden
z jeho ¢lenti (ktery mize byt stanoven manazerem nebo zvolen ¢leny, pfiCemz tato role se
muze S ohledem na povahu ukold, které tym fesi, cas od ¢asu ménit). ManaZer v tomto
ptipadé do fizeni tymu bezprostfedné nezasahuje a ptisobi ve vztahu k nému spise jako kouc.
K hlavnim ukoliim vedouciho tymu ustanoveného manaZerem nebo zvoleného jeho ¢leny
zpravidla patii
e sledovat, zda se prace tymu nevzdaluje od jeho cile,
e snazit se o to, aby se vSichni ¢lenové tymu citili jeho soucdsti a méli v tymu svou
specifickou roli,
e kontrolovat dodrzovani pravidel tymu a iniciovat obcasné sebehodnoceni zptisobu,
jak tym pracuje
e podporovat odlisné pohledy na véc. Nejlepsi tymova rozhodnuti pfichdzeji zpravidla
diky odliSnym pohlediim jeho jednotlivych,
e hledat moZnosti, jak posilit spoluuicast osob na rozhodovani tymu,
e rozdélovat uznani mezi jednotlivé ¢leny tymu,
e upozornovat na uspéchy tymu, 1 drobné Uspéchy tymu odpovidajicim zplisobem
oslavit,

o sledovat vztahy v tymu, resit problémy a destruktivni konflikty mezi Cleny tymu.

Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2017. Motivace a odmenovani pracovnikii. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 45-113)

URBAN, J., 2017. Psychologie Fizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy a European
Business School. ISBN 978-80-87974-15-5. (s. 73-92)
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Doporucena literatura
BELOHLAVEK, F., 2016. 25 typii lidi — Jak s nimi jednat, jak je vést a motivovat. 3. rozs.
vyd. Praha: Grada. ISBN 978-80-247-5872-5. (s. 23-167)

Kontrolni otazky
1. Coje to tym?
. Jaké jsou hlavni pfednosti tymové prace?
. Kdy je tymova prace vhodna predevsim?

. Jaké jsou predpoklady vzniku tymu?

. Jak se lisi uloha manaZera pfi fizeni tyml od b&ézného fizeni?
. Co je ukolem vedouciho tymu?

2
3
4
5. Jakymi fazemi prochéazi tym pii svém vzniku?
6
7
8. Co muze branit fungovani tymu?

9. Jak je mozné podporovat tymovou praci?

10. Jaké typy osob jsou pro tymovou praci nevhodné?

Zajimavosti z dané problematiky

http://www2.cipd.co.uk/pm/
https://hbr.org/
http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.9 Tvorba a vedeni tyml — analyza praktického piikladu
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2.18 Rizeni schiizi a porad

Klicova slova

Rizeni schiizi, meeting management, cile schiizi a porad, zéasady fizeni schiizi, ukoly

vedouciho pfi pfipravé a fizeni schlizce, nejcastéjsi chyby pfi fizeni schlizi a porad

Cile kapitoly

Vysvétlit cile a zasady Gspésného fizeni schiizi a porad, objasnit rozdily mezi hlavnimi typy

schizi, vysvétlit zasady ptipravy schiizi, objasnit nejcastéjsi pti¢iny hyb pfi fizeni schlizi a

porad.

Vystupy z uceni

>

23.10 zvlada prevenci persondlnich rizik organizace

Abstrakt

Schuize patii ve vétsing organizaci potiebné — K predani informaci, zadani ukola, pfiprave ¢i

spole¢nému pfijeti rozhodnuti, nalezeni nového feseni apod. Soucasné vsak patii i k ¢astym

pfi¢inam ztraty Casu. Plati to pfedevsim tehdy, jsou-li zbyte¢né a Spatné fizené ¢i jsou-li

svolavany neplanovang. Jesté ve vétsi mife se to Casto tyka schiizi, jejichz prostrednictvim

»pracuji* nejriznéj$i komise.

K hlavnim divodiim sniZené efektivity schiizi a porad patii pét okolnosti:

prilis velky pocet schiizi. Schiize jsou svolavany zbyteéné, mnohdy automaticky. Ke
sdéleni potfebnych informaci 1ze efektivnéji pouzit jiné prostiedky, nejcastéji pfimou
a osobni komunikaci,

nedostatecna priprava. Ptiprava schliize zpravidla nevyzaduje pfili§ Casu, pfinasi
vSak zna¢ny vzestup jeji efektivity. Z programu schlize by ucastnikiim mélo byt jasné
nejen to, co bude diskutovano, ale 1 to, co by schlize méla rozhodnout. Schiize by
nemély byt svolavany predcasné, diive, nez vznikne skute¢ny diivod k jednani,
ztrdta koncentrace. Podobné jako osoby mohou i schlize ztracet koncentraci.
Pozornost schiize je proto tfeba drzet u témat, ktera maji byt probrana a u kazdého
bodu dosahnout urcit¢ho rozhodnuti. I kdyz hovor o jinych otdzkach mize byt
zajimavy, tématu schiize je tfeba se drzet. Schlize by neméla trvat déle, nez je

nezbytné tfeba, a neni proto nutné, aby zabrala veskery cas, ktery byl na ni
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naplanovan. Skon¢i-li schiize diive a chtéji-li n€kteti ucastnici zlistat a prohovofit i
dalsi zalezitosti, nemuseji zdrzovat ty, kteti se chtéji vénovat né€emu jinému.

o dominance nékterych osob. Jde o osoby, které dbaji na to, aby jejich nazor vsichni
dobfe slyseli, nejlépe béhem schiize. Ob¢as se mohou postarat o humorné odlehceni,
Casto vSak brani ve vystoupeni ostatnim a piipravuji je o Cas,

o chybejici zachyceni ukolii. Velmi Casto konci schize tak, ze zacastnéni piesné
nevédi, o ¢em bylo rozhodnuto a kdo ma do kdy co udélat. Soucésti efektivniho
vedeni schiize je proto zachyceni, shrnuti a zadani ukoli nebo dalSich krokt
jednotlivym ucastnikam.

Reseni vyse uvedenych nedostatk(l nemusi byt slozité. Patii-li viak planovani a svolavani
schtizi do vasi kompetence, mé&jte je na paméti. Nesvolavejte schiize, pokud to skute¢né neni
nutné: muzete-li provést urCité rozhodnuti sami (protoze neni natolik dilezité, aby k nému
bylo tfeba svolavat i ostatni), obejdéte se bez nich. Pokud je tfeba s ostatnimi hovofit nebo
je o nééem informovat, zvazte, zda by to neSlo provést po telefonu, ptipadné¢ pomoci
konferenéniho rozhovoru.

Pokud schiize zapotiebi skute¢né je, naptiklad proto, aby si vasi spolupracovnici vyménili
nazory ¢i zkuSenosti, dodrZzte s ohledem na efektivni vyuzivani casu nékolik pravidel.
Zaprvé, pozvéte zucastnéné pisemné. Na pozvance, namisto pouhého uvedeni bodl, uved'te
konkrétné, co byste chtéli na schiizi projednat a o ¢em byste chtéli rozhodnout. Pozvani tak
budou védét, jaké informace se od nich ocekavaji, a velmi pravdépodobné budou o tématech
i rozhodnutich schiize pfedem uvazovat. Pfijdou proto 1épe pripraveni.

Za druhé, za¢néte schazi véas, drzte se jejiho programu a nedovolte, aby se protahovala
mimo naplanovany ¢as. U kazdého bodu se snazte dosahnout urcitého rozhodnuti, naptiklad
stanoveni odpové&dnosti za dalsi postup. Za tfeti, na konci schiize shriite rozhodnuti, kterych
zasadou vedeni schiizi viibec.

Za ¢tvrté, po schiizi a nejlépe jesté stejny den zaslete vSem ucastnikiim zapis, potvrzujici, co
bylo rozhodnuto, jaké odpovédnosti byly pridéleny a jaké terminy byly pro dalsi
naplanované kroky stanoveny. Rychlé zaslani zapisu zadané ukoly pevné zakotvuje a
posiluje odpovédnost za jejich splnéni. Samotny akt psani zapisu vas piitom nuti
k zamysleni, zda jste schiizi skute¢né dosahli svych cila.

Za paté, pokuste se po schiizi obcas od jejich ucastnikli ziskat zpétnou vazbu. Umozni vam
to posoudit, zda a v jakych bodech byla schlize vedena spravné a v jakych nikoli a ziskat

podnéty pro efektivnéjsi vedeni schiizi v budoucnu.
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Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2017. Motivace a odmeérnovani pracovniki. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 45-113)

URBAN, J., 2017. Psychologie Fizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy a European
Business School. ISBN 978-80-87974-15-5. (s. 73-126)

Doporucena literatura
BELOHLAVEK, 2016. 25 typii lidi — Jak s nimi jednat, jak je vést a motivovat. 3. 10z3. vyd.
Praha: Grada. ISBN 978-80-247-5872-5. (s. 23-170)

Kontrolni otazky
1. Jaké jsou hlavni ukoly schizi?
Jaké jsou hlavni druhy schtizi?
Pro¢ vedou schiize ¢asto ke ztratdm casu?
Jakeé jsou hlavni predpoklady efektivity schiizi?
Jakeé jsou hlavni zasady uspéSného vedeni schiizi?
Jaké jsou ukoly vedouciho spojené s piipravou schiize?
Jaké jsou hlavni ukoly vedouciho pfi vlastnim fizeni schiize?

Jaké jsou hlavni tikoly vedouciho po skonceni schiize?

© ©° N o g bk~ DN

Pro¢ schiize ¢asto trvaji déle, neZ je nutné?
10. Pro¢ mohou n¢kdy rozhodnuti pfijata na schiizich byt horsi nez rozhodnuti, piijata

jednotlivci?

Zajimavosti z dané problematiky

http://www2.cipd.co.uk/pm/
https://hbr.org/
http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.10 Rizeni schiizi a porad — rozbor praktického piikladu
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2.19 Zdasady leadershipu

Klicova slova

Leadership v organizaci, cile a tkoly viidcl, zasady leadershipu, nastroje vidci, jednani
vudcii, osobni vlastnosti vidct, autorita vidce a jeji vyznam, ptfedpoklady vidcovské

autority

Cile kapitoly

Vysvétlit povahu, vyznam, ukoly a nastroje leadershipu v organizaci, objasnit zplisoby
jednani vidct a jejich osobni vlastnosti, vysvétlit komunika¢ni schopnosti, které jsou
predpokladem vudcovstvi, priblizit a na piikladech ilustrovat zvyky uspésnych vidci,

objasnit hlavni pfedpoklady viidcovské autority i hlavni pficiny jeji ztraty.

Vystupy z uceni

» 23.6 rozumi zasadam leadershipu

Abstrakt

Vychozim psychologickym ptedpokladem vedeni ¢i vudcovské autority je osobni
davéryhodnost vedouciho. Usnadiiuje ziskavat ostatni pro spolecné cile, prosazovat nova
feSeni, provadét zmény a Casto i motivovat k ¢innostem, o jejichZ spravnosti zaméstnanci
zprvu nejsou zcela presvédceni. Nazorlim osob povaZovanych za divéryhodné, jsou totiz
ostatni ochotni naslouchat, 1 kdyZ se jim na prvy pohled zdaji byt nepiesvédcive.
Duivéryhodnost vedouciho vyriistd ze dvou zakladnich zdroji: odbornosti, tj. osobnich
znalosti a zkuSenosti, a dlouhodobého zptlisobu jednani, ze které¢ho vyplyva, ze jde o osobu,
kterd respektuje zajmy ostatnich, je ochotna jim pomoci, dodrzuje své sliby, neklame,
neskryva své skuteCné z4jmy, nebrani vzijemné komunikaci a veéfi tomu, co fika.
K divéryhodnosti proto vétSinou nestaci prokdzat zdravy usudek a pracovni uspéchy —
dilezita je i schopnost naslouchat ostatnim a vytvaret u nich pocity jistoty.
K dillezitym ptedpokladiim divéryhodnosti vedouciho patii i jeho

e viditelnost”, tj. sklon komunikovat pfimo a osobné&, neskryvat se za pisemna

prohlaseni, odborniky, poradce, komise apod.,

e schopnost vytvaret a formulovat jasné pravidla a tato pravidla dodrzovat,
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e ochota nést odpovédnost za disledky svych rozhodnuti, otevien¢ ptiznat i Spatné
zpravy a nezdary,
e zajem o ndzory zaméstnanci, sklon nebranit se odliSnym pohlediim ¢i neuhybat pied
nepiijemnymi diskusemi,
e schopnost vyvarovat se nejasnych ¢i nejasné¢ zdivodnénych rozhodnuti, predevsim
spornych personalnich rozhodnuti,
e schopnost chovat se ¢i jednat se zaméstnanci obcas 1 mén¢ formalné.
Ke ztrat¢ manazerské divéryhodnosti dochazi naopak v diisledku dvou hlavnich pficin, a to
nedodrzovani slibti a pravidel (které vedouci sami vytvofili) a prednostniho sledovani
osobnich z4jmu, nékdy i na tkor organizace. Neptiznive ji ovliviiyji 1 Casté zmény nédzor,
rozpory V poskytovanych informacich, oddalovani komunikace ¢i neochota pfipustit jiné
pohledy na véc.
K dal$im predpokladiim viidcovské autority patii urcité¢ osobni vlastnosti, predev§im osobni
energie, sebedtvéra, optimismus a rozhodnost. Napomaha ji i rozumna asertivita,
emociondlni stabilita, schopnost inspirovat a povzbuzovat ostatni a spravedlivé fesit jejich
konflikty.
Vidcovské schopnosti byly v minulosti a ¢asto jsou i dosud chépany jako vrozené. Je
nepochybné, Ze pro vyse uvedené, psychologické predpoklady vidcovské autority maji
néktefi vyssi vrozené vlohy neZ jini. MoZnost ziskat viidcovskou autoritu ¢i naucit se
,vidcovskému jednani* je presto vétsing vedoucich oteviena. Radé viidcovskych projevii se
totiZ lze naucit.
K viidcovskym zvyklostem, které si 1ze pomérné€ snadno osvojit, patii pfedevsim
e piimé a osobni komunikace se zamé&stnanci,
e jejich podpora, tj. ochota jim v ptipadé potieby pomoci ¢i angazovat se ve prospéch
jejich zajma,
e znalost schopnosti a potieb spolupracovnikii a zajem o né¢,
e oteviena zpétna vazba, tj. schopnost a ochota fikat svym spolupracovnikiim i
nepiijemné véci, tuto povinnost neodklada a nepienaset na jiné,
e schopnost inspirovat, predavat spolupracovnikiim nové podnéty a usilovat o jejich
rozvoj, nova feSeni jim vSak nevnucovat a nechédvaji jim prostor, aby je sami
konkretizovali

e divera ve schopnosti spolupracovnikt a sklon davat ji najevo.
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Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2017. Motivace a odmeérnovani pracovniki. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 45-113)

URBAN, J., 2017. Psychologie Fizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy a European
Business School. ISBN 978-80-87974-15-5. (s. 73-126)

Doporucena literatura
BELOHLAVEK, F., 2016. 25 typii lidi — Jak s nimi jednat, jak je vést a motivovat. 3.
roz$.vyd. Praha: Grada. ISBN 978-80-247-5872-5. (s. 24-169)

Kontrolni otazky
1. Proc¢ je vidcovstvi v organizaci dilezité?
V jakych situacich organizaci viidcovstvi zejména pomaha?
Co je vychodiskem vudcovské autority?
Jakeé jsou hlavni osobni vlastnosti viidct?
Jaké jsou dilezité zvyklosti viidcd v organizaci?
Jak viidci se zaméstnanci komunikuji?
Pro¢ zaméstnanci viidce potiebuji?

Co je to neformalni viiddce?

© ©° N o g bk~ DN

Jaké jednani snizuje autoritu vidce?

10. Jak videi predavaji zpétnou vazbu a jak prispivaji k motivaci pracovnik?

Zajimavosti z dané problematiky

http://www2.cipd.co.uk/pm/
https://hbr.org/
http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.13 Problémové sklony vedoucich — rozbor prikladu z praxe
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2.20 Principy a ndastroje koucovani

Klicova slova

Manazerské ukoly a funkce, kouCovani pracovniki, cile koucovani, metody koucovani,

koucovani jednotlivei, kou¢ovani skupin, koucovani manazert

Cile kapitoly

Vysvétlit podstatu, vyznam, cile a nastroje koucovani zaméstnancti, vysvétlit divody
koucovani, objasnit vyznam koucovani jako nastroj rozvoje, zmény chovani a motivace,
objasnit situace, kdy je kouCovani zaméstnanc vhodné, vysvétlit zasady a postupy pii

koucovani zaméstnancti ze strany manazera.

Vystupy z uceni

» 23.7 zna principy a nastroje koucovani

Abstrakt
Koucovani ptedstavuje ndstroj rozvoje zaméstnancii pri praci, podporujici ziskani novych
schopnosti, vytvoreni novych postoju k praci ¢i dosazeni zmén v jejich chovani. Jeho cilem
byva piedevSim posileni socidlnich, ale 1 fidicich schopnosti koucovaného. Dilezitou
soucasti koucCovani vSak zlstava posileni motivace ke zméndm chovani ¢i zvySeni
sebedivéry k jejich provedeni, naptiklad divéry v to, Ze pracovnik na zakladé svych
schopnosti Uspésné obstoji 1 v nové situaci.
Koucovani lze tak chapat jako prostiedek napomahajici zaméstnanci prekonat urc¢ité osobni
bariéry, které mu pii ziskavani novych pracovnich postupli brani. Piikladem je pfekonéni
bariéry spojené s nepochopenim dilezitosti ¢i nevyhnutelnost ur¢itych zmén.
Od bézného, a predevsim direktivniho fizeni se koucovani 1isi tim, ze zaméstnanci jen zridka
poskytuje jednoznacny pokyn nebo ptimou radu, jak postupovat. Namisto toho mu pomaha
podnéty, inspiracemi a povzbuzovanim, aby potiebné feseni ¢i novy postup nalezl sam.
Pti vedeni zaméstnancii k odvozeni nového feSeni vyuziva kouc jejich zkuSenosti. Klade jim
pfitom urcité ndvodné otazky, které je k novym piistupim nebo thltiim pohledu neptimo
vedou. Piikladem mohou byt otazky

o Jake moznosti dalsiho postupu mate?

o Co myslite, ze byste mohl delat jinak?
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e (o by se stalo, kdyby ...,

o Vidite néjaky zpusob, jak bychom mohli véci urychlit?

e (o si myslite o moznosti...?
Cilem otéazek je pomoci zaméstnanci ziskat Sir§i nebo ponékud odlisny pohled na situaci, ve
které se nachazi ¢i problém, ktery feSi, a upozornit jej na nedostatky nebo omezeni
stavajiciho pristupu i nové moznosti, které se pfed nim oteviraji.
Pokud zaméstnanec novy nahled nebo feseni odvodi, kou¢ jeho spravnost potvrdi. Neni-li si
svym nov¢ nalezenym fesenim jist, nebo domniva-li, Ze toto feSeni narazi na problémy ¢i
namitky ostatnich, mize mu kou¢ pomoci i v pfekonani nejistoty nebo v tom, jak ocekavané
namitky piekonat.
Vyznam koucovani spoc¢iva v tom, je ze postup nebo feseni, které zaméstnanec nalezne sam,
si zpravidla snadnéji a trvaleji osvoji. Fakt, Ze na né sdm pfiSel, zvySuje 1 jeho divéru ve
svou schopnost fesit podobné problémy v budoucnu, a podporuje tak jeho samostatnost.
K podpoie sebeduvéry slouzi koucovani i tehdy, potiebuje-li zaméstnanec piekonat obavy z
nedostate¢nych schopnosti nezbytnych ke zméné prace, ze znehodnoceni diive ziskanych

schopnosti, ztraty pravomoci apod.

Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2017. Motivace a odmeérnovani pracovniki. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 45-113)

URBAN, J., 2017. Psychologie Fizent a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy a European
Business School. ISBN 978-80-87974-15-5. (s. 73- 125)

Doporucena literatura
BELOHLAVEK, F., 2016. 25 typii lidi — Jak s nimi jednat, jak je vést a motivovat. 3. 10z3.
vyd. Praha: Grada. ISBN 978-80-247-5872-5. (s. 26-169)

Kontrolni otazky
1. Jaky je rozdil mezi pojetim koucovani jako fidiciho stylu a nastroje cileného
ovlivitovani zaméstnanci?
2. Co je cilem koucovani zaméstnanct?

3. O jaké zékladni pfistupy se koucovani zaméstnanct opira?
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. Jaka jsou vychodiska koucovani?

.V ¢em spociva nepiimé vedeni, které koucovani uplatituje?

. Jaké jsou hlavni kroky pii koucovéni?

4
5
6. Jaky je vyznam otazek, které kou¢ zaméstnanci klade?
7
8. Jak se lisi individualni koucovani a kouc¢ovani skupin?
9

Co je cilem manazerského koucovani?

10. Jaka jsou hlavni témata manazerského koucovani?

Zajimavosti z dané problematiky
http://www?2.cipd.co.uk/pm/
https://hbr.org/
http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.11 Rozhovory se zaméstnanci a jejich druhy — rozbor konkrétnich problémovych situaci

Z firemni sféry
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2.21 Osobni problémy zaméstnancii a jejich i'eSeni

Kli¢ova slova
Osobni problémy zaméstnancii, feSeni osobnich probléml zaméstnancii, pti¢iny a dopady
osobnich problémli zaméstnancli, Uloha organizace pii feSeni osobnich problémul

zaméstnancu, tloha nadfizeného pfii feSeni osobnich probléml zaméstnanct

Cile kapitoly

Vysvétlit povahu, pfi¢iny a disledky osobnich problémt zaméstnancu, objasnit hlavni druhy
osobnich probléml zaméstnancti ovliviigjicich jejich vykonnost a pracovni chovani,
vysvétlit rozdil mezi osobnimi problémy a osobnimi limity, vysvétlit moznosti a nastroje

feSeni osobnich problémil zaméstnanct ze strany nadtizeného a organizace.

Vystupy z uceni

> 23.9 zvlada prevenci a feSeni nezddouciho jednani zaméstnanci

Abstrakt

Osobni problémy zaméstnancii souviseji s jejich soukromym zivotem mimo pracovisté. Jsou
zpravidla ptechodné, do jejich vykonnosti ¢i pracovniho chovani se vSak mohou citelné
promitat. Vedouci by proto mél pocitat s tim, Ze vdZné osobni problémy zaméstnancti ovlivni
jejich pracovni vykonnost i chovani. V nejvaznéjsich ptipadech mohou prertst v psychické
poruchy, které se stavaji pti¢inou jejich dlouhodobéjsich osobnich vykonovych limitu.
Mezi pfi€iny osobnich problémi patii predevSim nejriznéjsi nepiiznivé osobni ¢i rodinné
udalosti, jejichz disledkem muliZe byt pomalejsi pracovni tempo ¢i zvySeny pocet pracovnich
chyb a nepiesnosti, podminénych snizenym soustfedénim a emocionalnimi problémy.
Pfi¢inou niz$i vykonnost zaméstnancu, vyvolané osobnimi problémy, mohou vSak byt 1
ztraty pracovni doby, napiiklad v disledku del§tho c¢asu traveného hovory se
spolupracovniky, se kterymi zaméstnanec své osobni problémy probira, ztrat casu v
dusledku telefonnich nesouvisejicich s praci, pozdnich ptichodi do prace, dfivéjsich
odchodil ze zaméstnani apod.

Osobni problémy vyvoléavaji Casto psychické napéti, frustraci ¢i zlost, a mohou se proto

promitnout i do jednani zaméstnance se zdkazniky, spolupracovniky i jeho vedoucim.
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Manazeti by proto méli védet, jak se s t€émito problémy svych spolupracovnikii co nejlépe
vypotradat. Osobni problém mize vést (a obvykle vede) k tomu, Ze se zaméstnanec Spatné
citi, nemusi vSak mit nutn¢ za nasledek 1 to, Ze Spatn¢ pracuje.

Reseni zavaznych osobnich problémi zaméstnanct vétiinou vyzaduje, aby jim organizace
vysla vstiic, at’ jiz poskytnutim pracovniho volna nebo doCasnym tolerovanim nizsi
vykonnosti. Druhy ,,0sobnich piekazek* v praci, rozsah minimalniho pracovniho volna,
které je zaméstnavatel povinen zaméstnanci poskytnout, jsou vymezeny v zékoniku prace.
Reseni osobnich problémti zaméstnancii dopadajicich na jejich vykonnost patii k tkoltim
vedouciho. Zakladni formou pomoci ¢i podpory jsou projevy ucasti. Chtéji-li zaméstnanci o
svych problémech s vedoucim hovotit, mé&l by jim byt k dispozici. Rozhovor o problému
muze nékdy sdm o sob& pomoci, at’ jiz v tom, Ze pomuze nalézt feSeni, nebo usnadni se s nim
emociondlné vypotadat.

Osobni limity zaméstnancti maji na rozdil od osobnich problémii dlouhodobéjsi a neékdy 1
trvaly charakter. Jde predev§im o situace, kdy ndroky mist nebo ukolii jsou vyssi nez
schopnosti osob, které je vykondvaji, a kdy tyto 0soby nemaji ani viohy ¢i nadani, aby

uspesné zvladly trénink, jehoz pomoci by bylo mozné potiebné schopnosti ziskat.

Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2017. Motivace a odmérnovani pracovniki. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 45-113)

URBAN, J., 2017. Psychologie Fizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy a European
Business School. ISBN 978-80-87974-15-5. (s. 73-125)

Doporucena literatura
BELOHLAVEK, F., 2016. 25 typii lidi — Jak s nimi jednat, jak je vést a motivovat. 3. 10zs.
vyd. Praha: Grada. ISBN 978-80-247-5872-5. (s. 23-168)

Kontrolni otazky

1. Co jsou to osobni problémy zaméstnanct?

Jaké jsou hlavni pfi¢iny téchto problémt?

2

3. Jaké jsou hlavni dopady téchto problémi?

4. V ¢em muze spocivat dopad osobnich problémil na vykon zaméstnanct?
5

V ¢em muze spocivat dopad osobnich problémt na pracovni jednani?
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6. V Cem spociva pomoc organizace pii osobnich problémech zaméstnancti?

7. Jaky pravni piedpis udava pravidla pomoci organizace pii osobnich problémech
zaméstnanci?

8. V Cem spociva uloha vedouciho pfi osobnich problémech zaméstnanct?

9. Co jsou to osobni limity zaméstnanci?

10. V ¢em muze spocivat pfic¢ina osobnich limiti zaméstnanct?

Zajimavosti z dané problematiky

http://www2.cipd.co.uk/pm/
https://hbr.org/
http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.11 Rozhovory se zaméstnanci a jejich druhy — rozbor konkrétnich problémovych situaci

z firemni sféry
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2.22 Konflikty na pracovisti, jejich piiciny a FeSeni

Klic¢ova slova
Osobni konflikty, konflikty na pracovisti, pii¢iny konfliktl na pracovisti, dasledky konflikt

na pracovisti, prevence konfliktli na pracovisti, feSeni konfliktli na pracovisti, strategie feSent

konfliktu

Cile kapitoly

Vysvétlit povahu, piic¢iny a dasledky konflikti na pracovisti, vysvétlit vztah mezi zptisobem
fizeni a vznikem konfliktd na pracovisti, principy prevence a feSeni pracovnich konflikti,
sezndmit s tkoly a roli manazerQ pfi feSeni konfliktii, objasnit strategie feseni konfliktii na

pracovisti.

Vystupy z uceni

» 23.8 umi fesit konflikty na pracovisti, identifikuje problémové sklony vedoucich

Abstrakt

Zvyseny vyskyt konfliktd a jejich dlouhodobéjsi pretrvavani snizuji produktivitu organizace,
a vedouci by mu proto méli snazit predchazet. Vzniku konfliktd lze ptedejit tim, Ze
omezujeme jejich pfi¢iny a na jejich projevy reagujeme co nejdiive. Pokud k nim dojde, je
namisté jejich feSeni neodkladat.

Konflikty vznikaji na pracovisti nejCastéji ze Ctyf pficin. Patii k nim nejasné pravomoci a ne
zcela jasna hodnotici kritéria, Spatné skloubené ukoly €1 protichidné pracovni pokyny
zamestnancim, osobni antipatie, pramenici ze stfetu osobnosti, a odlisné ndzory na feSeni
veécnych problémi pracoviste.

Nejasné pravomoci a neurcita hodnotici kritéria. Nejasné ¢i nejednozna¢né pravomoci
jednotlivych osob ¢i pracovnich mist, naptiklad pravomoci, které se vzajemné prekryvaji,
patii k nejcastéjSim pricinam konflikti. Vytvafi totiz prostor pro to, aby lidé o své pravomoci
dlouhodob¢ soupetili. Podobnou roli sehravaji i nejasna nebo nedostatecné objektivni
hodnotici kritéria, predevs§im tehdy, vedou-li k odlisnému hodnoceni zaméstnanct
vykonévajicimi stejnou praci ¢i dosahujicich stejnych vysledk. Konflikty vyvolavaji

predevsim proto, Ze se stavaji pri¢inou nespravedlinosti.
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Konflikty pramenici z nejednoznaénych hodnoticich kritérii, vznikaji nejcastéji ve vztahu k
vysi platu ¢i odmén, pracovnim naroktim, podminkdm prace ¢i moznostem postupu. Na véci
pfitom nic neméni fakt, ze ,,nespravedlnost je nékdy pocitovana ,,jen* subjektivné. Primérni
pti¢inou konfliktu neni totiZ ,,subjektivni® pocit zaméstnancu, ale neschopnost organizace
zamg&stnanciim pouzivana hodnotici kritéria jasné a srozumitelné vysvétlit, nebo je o jejich
objektivité presveédcit.

Spatné skloubené cile a protichiidné instrukce. Druhou pii¢inou konfliktd byvaji spatné
skloubené cile ¢i ukoly zaméstnancu, ptipadné protichidné pracovni instrukce, které
dostavaji. Duasledkem je, ze urciti zaméstnanci nemohou své tikoly vykonat spravné ¢i vcas,
aniz by ohrozili praci dal$ich osob. Do konfliktu s nimi se pfitom dostavaji ptedevsim tehdy,
je-1i na plnéni jejich cil vazana i jejich odména.

Stret osobnosti. Tteti skupinou konflikth, majici osobni povahu, jsou konflikty, které jsou
disledkem stfetu osobnosti. Vznikaji zpravidla mezi osobami s vyrazné odliSnym pracovnim
¢i osobnim stylem ¢i rozdilnymi pracovnimi zkuSenostmi a zvyklostmi. Jejich zdrojem
mohou byt 1 obtizné osoby majici sklon se v konfliktech ,,vyzivat* nebo je podnécovat,
nékdy i proto, aby si na jejich zaklad¢ posilily svou pozici.

Vécné konflikty. Ctvrtou skupinou konflikti jsou spory tykajici se odlisnych ndzorii na
pracovni postupy c¢i zpusoby reSeni urcitych problémii. Na rozdil od ptedchozich nemaji
zpravidla natolik osobni povahu a tykaji se spiSe odbornych probléma. I tyto konflikty,
nejsou-li vhodné feSeny, mohou vSak do osobni roviny pfertst.

Konflikty jsou pro organizaci Skodlivé ptedevsim tehdy, narusuji-li komunikaci a spolupraci
osob, odcerpavaji pracovni cas a osobni energii, brdni moznostem soustiedéni ¢i vedou
K vyssimu vyskytu chyb v praci.

Strany, které se dostaly do sporu, mohou pfi prosazovani svych zajmu volit rizné strategie.
TytéZ strategie mize zvolit i vedouct, ktery jejich konflikt fesi, a to predev§im tehdy, pfijme-
li pii jeho feSeni roli soudce nebo rozhodce. Rozdil mezi jednotlivymi strategiemi feSeni
konfliktu spoc¢ivd v tom, do jaké miry se jednotlivé strany (¢i osoba, ktera jejich konflikt
tesi) snazi prosadit své (okamzité) zajmy, nebo nakolik maji naopak zajem i na udrzeni
dobrych vzajemnych vztahii umoziujicich budouci spolupraci obou stran.

Zakladnich strategii feSeni konflikth je pét a byvaji oznacCovany jako strategie uniku ci
odpoutdni pozornosti, strategie ustoupeni ¢i prizpusobeni jedné ze stran konfliktu strané

druhé, strategie kompromisu, konfrontace a spoluprace.
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Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2017. Motivace a odmeérnovani pracovniki. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 43-114)

URBAN, J., 2017. Psychologie Fizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy a European
Business School. ISBN 978-80-87974-15-5. (s. 73-125)

Doporucena literatura
BELOHLAVEK, F., 2016. 25 typii lidi — Jak s nimi jednat, jak je vést a motivovat. 3. 10z3.
vyd. Praha: Grada. ISBN 978-80-247-5872-5. (s. 23-167)

Kontrolni otazky

v

2. Které konflikty jsou pro organizaci Skodlivé?

Jaké jsou hlavni dasledky neptiznivych konflikti,

Co jsou to a jak vznikaji osobni konflikty?

V ¢em spociva prevence nepiiznivych konflikt?

Co jsou to vécné konflikty?

Jaké role miize manazer prevzit pfi feSeni neptiznivych konflikta?

Jaké jsou hlavni strategie feSeni konflikti?

© © N o g bk~ o

Jaké jsou vyhody a nevyhody jednotlivych strategii feSeni konfliktd?

10. Jak lze stimulovat konflikty piiznivé?

Zajimavosti z dané problematiky

http://www?2.cipd.co.uk/pm/
https://hbr.org/
http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.12 Konflikty na pracovisti, jejich pfi¢iny a feSeni — analyza piikladu z praxe
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2.23 Stres na pracovisti a jeho prevence

Klic¢ova slova
Stres, pracovni stres, pfiCiny stresu na pracovisti, pfiznivy a neptiznivy stres, disledky stresu
na pracovisti, prevence stresu na pracovisti, odstranovani stresujicich faktori, fidici styl a

pracovni stres

Cile kapitoly

Vysvétlit povahu, pfi¢iny a disledky stresu na pracovisti, objasnit rozdily mezi ptiznivym a
nepiiznivym stresem na pracovisti, vysvétlit zasady prevence stresu na pracovisti, objasnit
vztah mezi zplsobem fizeni zaméstnancli a pracovnim stresem, vysvétlit, jak stres na

pracovisti rozpoznavat, objasnit vztah mezi pracovnim stresem a konflikty na pracovisti.

Vystupy z uceni

»  23. 8 umi fesit konflikty na pracovisti, identifikuje problémové sklony vedoucich

Abstrakt

Stres pramenici z pracovnich pozadavku je pfirozenou soucasti pracovniho zivota. Mirna
uroven stresu ¢i nap€ti v organizaci, spojena napiiklad s ndro¢nymi, stale vSak realistickym
terminy ¢i védomim, Ze prace je pravidelné kontrolovana, mize byt dokonce Zadouci.
Pomaha totiz mobilizovat pracovni energii, zvySovat pracovni tempo, a vyuZit tak plného
potencidlu zaméstnancl. Ke zdrojim mirného stresu mize patfit 1 konkurence ze strany
ostatnich pracovniki, kterd nepferiista v jejich osobni rivalitu. Mirny stres, zvySujici
pracovni vykon, nemusi byt ani zdravotné skodlivy.

Pficiny nepfiznivého stresu jsou ze znacné Casti zbytecné. Jde Casto o pfiCiny spojené
S jednanim vedoucich, pfedev§im neobjektivnim hodnocenim pracovnikii, chybéjicim
uznanim ¢i nevhodnym podanim kritiky. K dal§im patii ,,fidici styl“, opirajici se o utajovani
skutecnosti, zakulisni jednani ¢i cCasté kontroly plynouci znedlivéry ve schopnosti
podiizenych. Jeho pfi¢inou miize byt i fizeni podporujici nadmérnou soutézivost ¢i rivalitu
zaméstnancu.

Zbyte€nym zdrojem stresu jsou 1 dlouhodobé netfeSené konflikty, casté a nedostatecné
vysvétlené zmény pracovnich ukold, sklon vedoucich odkladat rozhodnuti, kterd jsou pro

praci zaméstnanci dilezitad, neochota delegovat pravomoci, nedostatecné¢ sdélovani
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informaci, neochota naslouchat zaméstnanciim, ale i Spatného vybéru oSob na dilezita
pracovni mista.

Svou roli v téchto situacich hraji ¢asto nevhodné osobnostni rysy vedoucich. Jde o situace,
kdy vedouci mista zastavaji osoby psychicky nevyrovnané, nejisté, se snizenou socialni ¢i
emociondlni inteligenci. Mlze jit i o osoby které stresu samy snadno podléhaji, osoby se
sklonem k perfekcionismu, nadmérnému soutézeni, s pfiliSnou snahou vyniknout,
nedavérou k ostatnim, s tendenci k agresivité ¢i dokonce pomstychtivosti.

Stres mtize vyplyvat i z nékterych organizacnich pticin, naptiklad monoténni prace vyvolané
priliSnou specializaci pracovnich mist, nedostatecnou moznosti kontaktti s dal§imi
pracovniky, ale i nedostate¢ného pracovniho vytizeni. Muze byt vyvolan i nevhodnym
prostorové uspofddanim pracovisté (neumoziujiciho dostate¢né soukromi ¢i moZnost
koncentrace k praci), nadmérny hluk, neptiznivé osvétleni apod.

V téchto a podobnych situacich je tfeba si uvédomit, ze zvySeny stres, promitajici se
Vv jednani pracovnik, je pro organizaci drahy: snizuje jeji vykonnost a Casto zvysuje 1 jeji
naklady.

Dojdeme-li k zavéru, ze organizace trpi zbytetnym nebo nadmérnym stresem (at’ jiz na
zékladé¢ mnozicich se konfliktii, zvySeni poctu chyb nebo chybnych rozhodnuti, poklesu
pracovni spokojenosti a motivace, rostoucich stiznosti zaméstnanctli, rlstem pracovni
absence a fluktuace apod.), méli bychom provést alesponi orienta¢ni analyzu, umoznujici
hlavni stresové faktory, jejich pfi¢iny a dopady identifikovat.

Nejlepsi cestou je zpravidla anonymni dotaznikovy prizkum mezi zaméstnanci. UmoZzni

vvvvvv

nejsnaze.

Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2017. Motivace a odménovani pracovniki. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 45-114)

URBAN, J., 2017. Psychologie Fizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy a European
Business School. ISBN 978-80-87974-15-5. (s. 73-125)

Doporucena literatura
BELOHLAVEK, F., 2016. 25 typii lidi — Jak s nimi jednat, jak je vést a motivovat. 3. rozs.
vyd. Praha: Grada. ISBN 978-80-247-5872-5. (s. 23-167)
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Kontrolni otazky

1.

2
3
4
5.
6
7
8
9

Jaky je rozdil mezi pfiznivym a nepiiznivym stresem na pracovisti?
Pro¢ miize byt stres na pracovisti pfiznivy?

Jak mtze vedouci pfiznivy stres na pracovisti podpofit?

Jaké jsou hlavni pfi¢iny nepfiznivého stresu?

Jakeé jsou disledky neptiznivého stresu na pracovisti?

Jak 1ze neptiznivému stresu na pracovisti predchazet?

Jaky tidici styl podporuje stres na pracovisti?

Jak souvisi stres s vyskytem konfliktli na pracovisti?

Jaké jsou ptiznaky stresu na pracovisti?

10. Jak lze stres na pracovisti zjistit?

Zajimavosti z dané problematiky

http://www2.cipd.co.uk/pm/
https://hbr.org/
http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.12 Konflikty na pracovisti, jejich pfi¢iny a feSeni — analyza piikladu z praxe
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2.24 Prevence a i'eSeni neZadouciho jednani zaméstnancii,

mobbing a Sikana na pracovisti

rv r
Klicova slova
Nezadouci jednani zaméstnancii, problémové jednani na pracovisti, projevy problémového
jednéni, pfi¢iny nezddouciho jednani, prevence nezddouciho jednani, feSeni nezddouciho

jednani, disciplindrni problémy zaméstnanct a jejich feSeni

Cile kapitoly

Vysvétlit povahu, pfic¢iny a disledky nezadouciho ¢i problémového jednani zaméstnanci,
objasnit skryté¢ projevy nezaddouciho jednani na pracovisti, vysvétlit preventivni néstroje
omezujici vyskyt nezddouciho jednani, vysvétlit zplisob feSeni disciplindrnich problémii

zameéstnancu.

Vystupy z uceni

> 23.9 zvlada prevenci a feSeni neZzadouciho jednani zamé&stnanct

Abstrakt
Nezadouci chovani zaméstnancii podnikiim $kodi pfimo i nepiimo. Vedle skod spojenych
s vykonovymi nedostatky muize ni€it pracovni moralku ostatnich zaméstnanci nebo
naruSovat povést organizace. Vedle nejhrubsich forem nezadouciho chovani (podvodné,
nemoralni nebo nezdkonné chovani, umysiné poskozovani produktt, firemniho zafizeni
apod.), k nému patfi, tyto projevy:
e agresivni, hrubé nebo urazlivé jednani ke spolecenskému okoli,
e sklon vyvolavat konflikty, narusovat tymovou atmosféru a poskozovat mezilidské
vztahy,
e neodpovednost, sklon k apatickému nebo znudénému chovani, nezajem o praci,
e sklon k absencim nebo nedochvilnosti,
e tendence , ohybat“ a nedodriovat pracovni nebo obecné platné predpisy, sklon
k nepoctivosti,

e snaha prendset vinu na druhé, hledat obétni beranky, vytvaret viniky,
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e sklon K nerespektovani autorit nebo negativni postoj k autoritim, problémy se
schopnosti ptizpiisobovat se okoli nebo hierarchickym vztahtim.

K mén¢ zavaznym, ¢asto vsak spiSe mén¢ zjevnym formam nezadouciho jednani patii i sklon
k politikafeni (vyhledavani spolupracovniki se spole¢nymi osobnimi ¢i mocenskymi zajmy,
vytvareni klik, zatajovani informaci apod.), alibismus, sklon ptivlastnovat si vysledky prace
ostatnich, ale 1 nepfiméiené ambice, sklon nebo potfeba soustfed’ovat pozornost apod. Ani
ty by z dlouhodobé¢jsiho hlediska nemély zistat bez odezvy.

Prevenci proti zdvaznéj$im projevim nezadouciho jednéni je predevsim:

e stanovit jasna pravidla pracovniho ¢i spolecenského chovani, disledné je uplatiovat
a Casto se na né odvolavat,

e podporovat pozitivni mezilidské vztahy, a to vlastnim piikladem i pochvalnym
hodnocenim ostatnich téch, kteti je dodrzuji,

e neignorovat projevy nezadouctho chovani, ale okamzité na n¢€ reagovat,

e uvazovat o moznostech zlepSeni pracovniho prostiedi a zajimavosti prace Ci
odstraneni jeho pripadnych stresujicich faktorii. K nim muze patfit i nedostate¢né
pracovni vytizeni, nemoZznost se v praci uplatnit, ziskat nové schopnosti apod.,

e dat zaméstnancli vétSi moznost ucastnit se rozhodovani ve vécech, které se jich
dotykaji

e naslouchat nazorim a obavam jednotlivych osob, pozorovat jejich chovani,
podporovat jejich komunikaci.

Pii vyskytu neZzadouciho jednani je tfeba okamzité zakroc€it. Na rozdil od vykonovych
problémt, jejichz vyfeSeni miize vyzadovat urcity Cas, je porusovani pracovni kazné tieba
ukoncit hned, diive, nez se stane zavaznym. K manazerskym nastrojim patii v tomto ptipadé
ustni varovani (je-li poruSeni pracovni kazné¢ mén€ vyznamné), pisemné varovani
(nereaguje-li zaméstnanec na Gstni varovani nebo je-li poruseni pracovni kazné zavazné&jsi
a ukonceni pracovniho poméru, ptipadné jeho okamzité zruseni (v ptipadé opakovaného
poruseni pracovni kazné, kdy mén¢ durazné disciplinarni kroky nevedly k napravé chovani
zaméstnance, nebo pii poruseni zvlasté zdvazném).

Zéakladem osobniho rozhovoru slouziciho k feSeni disciplindrnich problémt by mél byt
postup zahrnujici pét krokl. Tvoii je popis nepfijatelného chovani, zdiraznéni dopadu
nepiijatelného chovani na organizaci, konkretizace poZadovanych zmén a nastinéni

disledkd, pokud nepfijatelné chovani bude pokracovat, a pravidla kontroly.
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Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2017. Motivace a odmeérnovani pracovniki. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 45-114)

URBAN, J., 2017. Psychologie Fizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy a European
Business School. ISBN 978-80-87974-15-5. (s. 73-125)

Doporucena literatura
BELOHLAVEK, F., 2016. 25 typii lidi — Jak s nimi jednat, jak je vést a motivovat. 3. 10z3.
vyd. Praha: Grada. ISBN 978-80-247-5872-5. (s. 23-170)

Kontrolni otazky
1. Co je to problémové ¢i nezadouci jednani zaméstnanci?
Jaké hlavni projevy patii k nezadoucimu jednéani?
Jaké jsou pfic¢iny nezadouciho jednéani?
Jakeé jsou disledky neZadouciho jednani?
V ¢em spociva prevence nezadouciho jednani?
Jaké nastroje miize manazer vyuzit pti feSeni nezadouciho jednani?
O jaké hlavni body se opira disciplinarni rozhovor?

Jak mohou vypadat latentni projevy nezadouciho jednani?

© ©° N o g bk~ DN

Kdy mél vedouci na problémové jednani reagovat?

[EEN
o

.V jakych situacich mtze organizace v disledku nezadouciho jednani ukoncit

pracovni pomér zameéstnance?

Zajimavosti z dané problematiky

http://www2.cipd.co.uk/pm/
https://hbr.org/
http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.12 Konflikty na pracovisti, jejich pfi¢iny a feSeni — analyza piikladu z praxe
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2.25 Problémové sklony vedoucich

Klicova slova

Problémové ¢i nezadouci jednani vedoucich, ,,jedovati® manaZzefi, projevy problémovych
sklonti vedoucich, dopady problémového jednani vedoucich, osobnosti rysy manazert,

feSeni problémovych sklonii vedoucich

Cile kapitoly

Vysvétlit povahu, pticiny a disledky problémovych ¢i nezadoucich projevii a zplsobt
jednani vedoucich, objasnit preventivni nastroje organizace Celici vyskytu problémovych
manazerl, objasnit hlavni osobnosti rysy problémovych manazeri a moznosti jejich
rozpozndni, vysvétlit vyznam koucovani jako ndstroje omezeni problémovych sklon

vedoucich.

Vystupy z uceni

> 23.8 umi fesit konflikty na pracovisti, identifikuje problémové sklony vedoucich

Abstrakt

Problémové osobni rysy vedoucich se Casto projevi aZ po jejich pfijeti i povySeni. Pfi¢inou
mohou byt nejen nedostatecné socialni schopnosti, neodpovidajici pozadavkim jejich
pozice, ale i zmény v chovani, ke kterym dochazi aZ po povyseni.

K problémovym manazerskym projevim, které by organizace neméla ve svém zajmu
piehliZet ¢i tolerovat, patfi pfedevSim sklon zastraSovat své spolupracovniky (spoléhat pii
jejich fizeni pfedevs§im na hrozby a trestani), ztracet sebereflexi, tj. schopnost nestranné ¢i
kriticky posuzovat sebe sama, a obklopovat se nekritickymi pfiznivci ¢i ,,pfitakavaci.
Hrozba trestu a obava pfed nim je nastrojem, jehoz cilem je zabranit nezadoucimu chovani.
Nijak vSak vétSinou nepomdha jako nastroj podporujici produktivni nebo jinak Zzadouci
jednani zaméstnanct. Naduzivani tohoto nastroje je proto jednoznacné neefektivni. Jako
trvald manaZerska taktika pfinasi nejen odpor zaméstnancii, ale Casto i zvySeny stres. Jeho
vysledkem muze byt jesté vyssi vyskyt chyb.

Spoléhani se na fizeni pomoci hrozeb a tresti stavi navic manazera do trvalé role ,,draba*
¢ihajiciho na prohtesky zaméstnancii. Tato role zpravidla brani otevienéjsi komunikaci se

zaméstnanci, a navic se z ni jen obtizné unika.
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Jeji sporna efektivita je totiz podminéna okamzitym a neuprosnym trestanim vSech chyb ¢i
nedostatkll. Neschopnost tyto prohfesky nalézt nebo ochota je obcas prominout vede k tomu,
Ze zamestnanci zastraSovani vnimaji jako ,,prazdné hrozby®, a vedouci nad nimi ztraci
kontrolu.

Ke ztraté schopnosti sebereflexe vede obcas ,,intoxikace™ zvySenou pravomoci manazerské
pozice. Jemn¢jSim projevem tohoto sklonu byva zvysSeny zajem o vlastni plat ¢i osobni
vyuzivani podnikovych zdrojt, nékdy 1 ve prospéch osobni marnivosti, né¢kdy dokonce
Vv predstavé, ze tak vedouci zvysi svou autoritu. Problematické jsou tyto sklony piedev§im
v dobé¢, kdy je podnik pfinucen Setfit.

Zvlaste zavaznymi se tyto projevy stavaji, vedou-li i k tendenci uplatiiovat viici sobé samému
jind hodnotici kritéria nez vici spolupracovnikiim. Ptikladem miize byt sklon odsuzovat u
zaméstnancl prohfesky, kterych se vedouci sam dopousti (nebo se dokonce divit, Ze tyto
prohfesky mohou byt u vedouciho kritizovany) ¢i ospravedlnovat vlastni pochybeni svym
»prinosem® pro organizaci.

Ztrata sebereflexe a snizeni kriti¢nosti vici vlastnimu jednani je, jak ukazaly psychologické
prizkumy, ¢astym disledkem povySeni do vedouci pozice. Organizace by proto mély byt
viéi nému pozorné.

Ttfetim problémovym projevem vyzadujicim pozornost je sklon upfednostiiovat ve svém
okoli osoby, jejichz ,,pfednost™ nespociva ve vyssi vykonnosti ¢i loajalité k podniku, ale v
nekritické loajalité¢ k nadiizenému. Jejich hlavni funkci je podpofit vedouciho, nekriticky
pritakéavat jeho navrhtim, vytvaret v organizaci spiiznéné kliky, zatajovat dulezité informace
apod. Casto je tento sklon motivovan osobnimi obavami, at’ jiZ z toho, Ze se bez pomoci své
kliky nebude schopen v organizaci prosadit, nebo Ze by spolupracovnici vybrani na zakladé
schopnosti mohli jeho pozici ohrozit.

Sklon vedoucich obklopovat se pracovniky, jejichz hlavni kvalitou je sklon pfitakavat a
svého nadfizeného za kazdou cenu branit, mize odhaleni problémového manazera ztézovat.
Vedouci tohoto typu piezivaji totiz casto predevsim proto, Ze jim to umoziuje podpora jejich
nejbliz§iho okoli. Disledkem je rychld ztrata smyslu pro realitu a objektivni hodnoceni
postihujici jak doty¢ného manazera (ktery zacind svym pfitakdvaciim sam véftit), tak jeho

a4

nejblizsi okoli.
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Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2017. Motivace a odmeérnovani pracovniki. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 45-114)

URBAN, J., 2017. Psychologie Fizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy a European
Business School. ISBN 978-80-87974-15-5. (s. 73-125)

Doporucena literatura
BELOHLAVEK, F., 2016. 25 typii lidi — Jak s nimi jednat, jak je vést a motivovat. 3. r0zs.
vyd. Praha: Grada. ISBN 978-80-247-5872-5. (s. 23-169)

Kontrolni otazky

1.

O N o g B~ WD

9.

Co jsou to problémovi vedouci?

Jaké jsou hlavni typy problémového jednani vedoucich?

Jaké dusledky organizaci prindseji problémovi vedouci?

Jaké osobnostni rysy vedou ke vzniku problémového jednani?

Jak mlze organizace problémového jednani vedoucich predchéazet?

Jak mize organizace problémové jednani vedoucich podporovat?

Jak mutize organizace problémové sklony vedoucich omezit?

Jaké postupy mohou zaméstnancim problémové sklony jejich vedoucich
usnadnit?

Jaci vedouci se obklopuji ,,ptitakévaci*?

10. Jaké jsou projevy nezvladnutého ega manazert?

Zajimavosti z dané problematiky

http://www2.cipd.co.uk/pm/
https://hbr.org/
http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.13 Problémové sklony vedoucich — rozbor prikladu z praxe

85



2.26 Prevence persondlnich rizik organizace

Klicova slova

Rizika organizace, risk management, personalni rizika, personalni risk management, zdroje

personalnich rizik, druhy persondlnich rizik, prevence personalnich rizik

Cile kapitoly

Vysvétlit povahu, pfi¢iny, hlavni druhy i mozné dusledky personalnich rizik organizace,
objasnit zasady persondlniho risk managementu, tj. rozpoznani, prevence a feSeni
personalnich rizik, vysvétlit ikoly manazerti v ramci prevence persondlnich rizik, objasnit

pouzivani hlavnich nastrojii persondlniho risk managementu.

Vystupy z uceni

> 23.9 zvlada prevenci a feSeni nezadouciho jednani zaméstnanct

Abstrakt
K riziklim, se kterymi se organizace potykaji, patii i rizika persondlni, a jejich prevence je
proto dilezitou soucasti podnikového risk managementu. Prevence personalnich rizik
nesouvisi pfitom jen s dodrzovanim pozadavkl bezpecnosti prace ¢i ochrany zdravi
zamé&stnanct pii praci.
Lidské selhani vedouci k nespravnému ¢i nezddoucimu jednani byvaji totiz pticinou velké
fady, mozna vétSiny podnikovych problém. Jejich zdrojem je jak jednani netimysIné, tak
zamérneé, které védomé ¢i umyslné poskozuji vykon ¢i povést organizaci (napiiklad
podvodné ¢i dalsi nezdkonného jednani véetné imysIného poskozovani firemniho zatizent,
produktl apod.), ale i jednani vyrazné nemoralni a asocidlni.
Rizika spojena s lidskym faktorem nelze zcela eliminovat. Ve srovnani s jinymi
podnikovymi riziky byva vSak persondlnim rizikiim vénovana mensi pozornost a nastroje
jejich omezeni nemivaji systematicky charakter. A to pfesto, Ze tato rizika lze Casto s
pomérné nizkymi ndklady omezit. Uplatnéni persondlniho risk managementu je dilezité
zejména v situacich, kdy se problémy spojené s lidskym faktorem mnozi.
Cilem persondlniho risk managementu je analyza rizik spojenych s lidskym Cinitelem,
umoziujici porozumét jejich hlavnim pticinam, a jejich prevence, opirajici se o organizacni
pravidla a zdsady, umoziiujici témto pficinam celit. Jde o zasady konstruované podobné jako
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pravidla slouzici k pfedchdzeni ostatnim podnikovym rizikiim, napiiklad rizikim
bezpec¢nostnim, technologickym, finanénim ¢i obchodnim.

Vychodiskem fizeni personalnich rizik je analyza jejich moznych ¢i potencialnich piicin.
Plati to tim spiSe, ze pochybeni vyvolana lidskym cCinitelem byvaji ¢asto pfipisovana jinym
nez svym skute¢nym davodim.

Pti uréeni zdrojl persondlnich je proto tfeba brat v ivahu vSechny okolnosti, které chovani
zaméstnancu v urcitych situacich ovlivituji. Vedle individualnich a momentalnich lidskych
selhani a pochybeni, napiiklad provedeni chybnych ukonti, opomenuti provést urcity krok,
predat dilezitou informaci, poruseni dulezitych podnikovych pravidel a postupi nebo
dokonce piekroceni obecné platnych norem, to mohou byt i chyby spojené s fizenim
pracovnikid. Ty mohou souviset jak s jednanim nadtizenych, tak s SirSimi pravidly ¢i
zvyklostmi organizace.

Pti néasledné analyze mimoradnych udélosti maji organizace velmi ¢asto tendence piipisovat
jejich vznik individudlnimu lidskému selhani. Z pohledu organizace je tento zavér zpravidla
nejpohodIngjsi, nebot’ vylucuje podezieni, Ze pfi¢inou vzniklych nedostatkii nebo dokonce
zavaznych problémi byly ,,systémové divody*.

I chyba vznikla v disledku individualniho pochybeni mize v§ak souviset s tim, ze daného
pracovnika n€kdo nespravné vybral, zaskolil, motivoval, kontroloval, hodnotil apod.
Oznaceni pfi¢iny problému jako lidského selhani brani pfitom v odstranéni hlubSich
nedostatkll a nevylu€uje opakovani problémd.

Pfi analyze zdroju personalnich rizik je proto tfeba vénovat zvySenou pozornost predevsim
moznostem nespravnych personalnich rozhodnuti, nevhodné motivaci zaméstnanctu ci

nedostatecné fizeni a kontrole jejich vykonu.

Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2017. Motivace a odménovani pracovniki. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 45-114)

URBAN, J., 2017. Psychologie Fizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy a European
Business School. ISBN 978-80-87974-15-5. (s. 73-124)

Doporucena literatura
BELOHLAVEK, F., 2016. 25 typii lidi — Jak s nimi jednat, jak je vést a motivovat. 3. 10z3.
vyd. Praha: Grada. ISBN 978-80-247-5872-5. (s. 23-167)
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Kontrolni otazky

Co jsou to personalni rizika?

Jaké jsou hlavni pfi¢iny personalnich rizik?

V ¢em spociva personalni risk management?

Jaké néstroje vyuziva persondlni risk management?

V ¢em se personalni rizika lisi od jinych rizik organizace?
V ¢em spocivan analyza personalnich rizik?

O co se opira prevence personalnich rizik?

Jaké jsou hlavni diivody nedostate¢ného rozpoznani personalnich rizik?

© 0o N o g bk~ w D P

Proc¢ jsou personalni rizika podceniovana?

10. Co jsou to systémové pti¢iny personalnich rizik?

Zajimavosti z dané problematiky

http://www2.cipd.co.uk/pm/
https://hbr.org/
http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.11 Rozhovory se zaméstnanci a jejich druhy — rozbor konkrétnich problémovych situaci

Z firemni sféry
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3 Priprava na seminare

3.1 Rizeni a vedeni pracovnikii, jeho cile a ndstroje — rozbor

praktického prikladu

Klicova slova

Manazerské ukoly a funkce, fizeni pracovnikli, vedeni pracovnik, nastroje fizeni, nastroje

vedeni, rozdily mezi cili a nastroji fizeni a vedeni

Cile kapitoly
Vysvétlit cile a nastroje fizeni a vedeni spolupracovnikil, objasnit rozdily mezi fizenim a

vedenim, vysvétlit rozdily mezi tradicnimi a modernimi ilohami manazert pii fizeni lidi.

Vystupy z uceni

» 23.1 rozumi vyznamu fidicich styla a situacniho fizeni

Priklad (zadani akolu)
Na jaké hlavni znalosti a schopnosti by se mél zaméiit trénink novych manaZeri pied
Jjejich nastupem do vidici funkce?
Na rozdil od odborného rozméru tizeni, jehoz poZadavky se mohou na riznych mistech lisit,
jsou ukoly plynouci z persondlniho rozméru managementu pro vSechny manazerské funkce
do znacné miry spolecné, bez ohledu na jejich hierarchickou uroven ¢i funkéni oblast.
Odborné naroky manazerské funkce mohou byt znac¢né, nejcastéjSim divodem, proc
manazeii ve své funkci selhdvaji (pro¢ nejsou schopni doséhnout svych cillt), vSak nebyva
to, ze postradaji dostatecné odborné ¢i technické schopnosti, ale Ze jim schazi schopnosti
fidit své spolupracovniky.
Trénink novych manazert by se mél proto zamétit na tfi okruhy znalosti a schopnosti.
Oznacujeme je jako tii predpoklady Gspésného fizeni lidi. Patii k nim
e pochopeni osobnich a situacnich faktoru podminujicich vykon a pracovni chovani
0sob. K osobnim faktorim, ptedurcujicim individualni rozdily v praci a vykonu,
patii predevSim schopnosti, osobni vlastnosti a zvyklosti, pracovni motivace a

pracovni postoje osob. K situacnim faktoriim, které jsou z velké ¢asti pod vlivem
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manazera ¢i organizace, patfi pifedevSim zpisob fizeni, vedeni a komunikace s
pracovniky. Znalosti spadajici do této kategorie se opiraji predevsim o poznatky
psychologie.

e osvojeni manazerskych postupii nezbytnych pro ucinné rizeni a vedeni. Jde o zasady
zadavani a delegovani Uukolti, vytvafeni a podpory motivace, koucovani
zamestnancl, divéryhodné a presvédCivé komunikace vedouciho, tvorby a vedeni
tymil, rozvoje a koucovani zaméstnanct apod. Schopnosti spadajici do této kategorie
se vztahuji k takzvanym mekkym ci socialnim schopnostem manazera uplatiujicich
se predevsim pii jeho jednani a komunikaci se spolupracovniky.

e seznameni se s principy rizeni lidskych zdrojii organizace, tj. s pravidly a postupy
vybéru osob, fizeni, hodnoceni a odménovani jejich vykonu, se zpiisoby rozvoje
zaméstnancl a zvySovanim jeho UCinnosti, fizeni zmén a firemni kultury apod.
Pravidla a postupy spadajici do této kategorie maji charakter fidicich zasad
uplatnovanych vi¢i §ir§im skupindm zaméstnancii a plynoucich jak z obecné
platnych pozadavku fizeni lidskych zdroji, tak zpozadavkid diktovanych

podnikatelskou, resp. personélni strategii (politikou) organizace.

Zadani samostatné prace (ikolu)
V textu rozsahu 0,5 strany vysvétlete, sjakymi nejcastéjSimi problémy se setkéavaji
organizace, jejichZ novi manazeti nebyli dostate¢né pfipraveni na vykon novych pozadavkl

jejich vedouci funkce.

Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2017. Motivace a odménovani pracovniki. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 45-114)

URBAN, J., 2017. Psychologie Fizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy a European
Business School. ISBN 978-80-87974-15-5. (s. 73-124)

Doporucena literatura
BELOHLAVEK, F., 2016. 25 typii lidi — Jak s nimi jednat, jak je vést a motivovat. 3. 10z3.
vyd. Praha: Grada. ISBN 978-80-247-5872-5. (s. 23-56)
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3.2 Vykonové piedpoklady pracovniku, jejich druhy, rozdily a

vyuZiti — vizend diskuse k praktickému prikladu

Kli¢ova slova
Pracovni vykon, vykonové predpoklady pracovnikii, hlavni typy vykonovych ptredpokladi,
individualni rozdily ve vykonovych ptedpokladech

Cile kapitoly

Vysvétlit hlavni vykonové ptedpoklady osob a jejich vyznam, vysvétlit rozdily mezi
jednotlivymi typy vykonovych piedpokladi a jejich praktickymi dopady, objasnit povahu
individudlnich rozdild ve vykonovych ptedpokladech osob, objasnit zptisoby a moznosti

vyuziti rozdili ve vykonovych piedpokladech osob.

Vystupy z uceni
» 23.2 chape vykonové ptedpoklady pracovniki a jejich vyuziti

Priklad (zadani akolu)

Soucasti vykonovych predpokladit osob jsou jejich socidlni schopnosti, ke kterym patii
napiiklad asertivita. Co je podstatou této schopnosti a v jakych pravnich situacich je
dilefita?

Asertivita ¢ili schopnost zdravého prosazeni je socialni schopnosti, kterd je dulezita
predev§im u pracovnich mist ¢i ¢innosti, vyzadujicich schopnost postupovat ve shodé
s vlastnimi cili a potfebami ¢i cili a potfebami organizace, tj. prosadit vlastni ndzor a
presvédceni, souCasné vsak udrzovat zdravé a nekonfliktni vztahy s okolim. Lze ji tak
chépat i jako soubor komunikacnich schopnosti v¢etné nauc¢enych zptisobt komunikace,
umoziujicich uplatnit a prosadit své pozadavky Ci stanoviska taktnim a konstruktivnim
zpusobem.

K hlavnim projeviim asertivity patii zdrava sebedivéra, schopnost jasné vyjadrit svllj ndzor
¢i davat sva prani a pozadavky jasné najevo, stat na svém stanovisku a nepodléhat natlaku
¢1 manipulaci. Asertivni jednani pfitom neni nezdvoftilé ani agresivni. Mize vSak, v ptipadé

potieby, byt rezolutni.
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Asertivitu, podobn¢ jako jiné socialni ¢i komunika¢ni dovednosti, 1ze rozvijet tréninkem, a
to 1 svym vlastnim. Pfedpokladem je uvédomit si jeji podstatu i odliSnost od jednani, které
je jejim protipdlem, a osvojit si nekteré zakladni komunika¢ni metody, které asertivni
jednani usnadnuyji.

K porozuméni principiim asertivniho jednani pomaha porovnani s jeho protipdly. Prvym je
pasivni jednani, charakteristické pro osoby, které sva piani a potfeby neumi jasné vyjadfit ¢i
prosadit, nebo které se toho z nejriiznéjSich diivod obavaji. Druhym je agresivni jednani,
tedy jednani osob, které své zajmy a potieby prosazuji na tikor jinych.

Pasivné jednajici ¢loveék nedokaze druhé stran¢ sva piani a potieby jasné sd€lit, a neni proto
schopen je ani prosadit. Jednim z hlavnich diivodt tohoto hendikepu zpravidla je, Ze se za
kazdou cenu snazi vyhnout otevienému konfliktu. Konfliktu se pfitom mnohdy obava i
tehdy, kdy tyto obavy nejsou nijak na misté. Obavy z konfliktu vedou pasivné jednajici
osobu obéas i k tomu, Ze jeji vystupovani je jiz predem provinilé. Casté jsou i jeji pokusy o
vlastni obhajobu, ke které neni divod.

K neverbalnim projeviim pasivniho jednéni patii zpravidla to, osoba mluvi potichu, vyhyba
se ocnimu kontaktu a jeji pohled ma tendenci smétovat spiSe dolii nebo stranou. Soucasti
jejich neverbalnich projevi byva i ,,schliplé" drzeni téla nebo kieCovita mimika.

V pracovni praxi je pro pasivné jednajici osoby podstatné pfedevs§im to, Ze si nedokazou
poradit s pozadavky druhych. Zvlast¢ obtizné odolavaji manipulativnim metodam a
»trikim*. Piikladem je jejich reakce na neopravnénou kritiku, jednu z nejcastéjSich forem
manipulace na pracovisti. I kdyZ si jeji nespravedlnost uvédomuji, reaguji na ni zpravidla
sklonem omlouvat se, vysvétlovat, ptipadné se vymlouvat. Nikoli vS§ak tim, ze upozorni na
jeji nespravedlnost a na svém opravnéném stanovisku trvaji.

I pasivné jednajici osoba miiZe obfas zaujimat urcité agresivni postoje. Jde o jedndni,
oznacované jako pasivné-agresivni, které nemusi byt na prvy pohled rozpoznatelné. Je
typické predevsim pro zenské pracovni kolektivy.

Agresivné jednajici Clovek, prosazujici se na tkor jinych, nedba na opravnéné pozadavky
ostatnich. Navic ma ¢asto sklon je ponizovat ¢i sraZet jejich sebedlvéru.

Projevem agrese pfitom nemusi byt jen fyzické napadeni, pouZzivani silnych slov ¢i hlasity
zpusob feci. Agresivni povahu ma stejné tak i1 sarkasmus a ironizovani druhych, n¢kdy
dokonce 1 tiché sd¢€leni, které neni k véci, ale ma za cil osobu, které je urCeno, urcitym
zpusobem poskodit. Agresivni jednajici osoba mlize dosdhnout svého, zpravidla vSak jen za

cenu trvalého poskozeni vztahti k ostatnim
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Zadani samostatné prace (ikolu)
V textu rozsahu 0,5 strany vysvétlete, jaké jsou hlavni typy intelektovych schopnosti a

Vv jakych pracovnich situacich mohou byt dilezité.

Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2017. Motivace a odmérnovani pracovniki. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 45-114)

URBAN, J., 2017. Psychologie Fizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy a European
Business School. ISBN 978-80-87974-15-5. (s. 11-71)

Doporucena literatura
BELOHLAVEK, F., 2016. 25 typii lidi — Jak s nimi jednat, jak je vést a motivovat. 3. 10z8.
vyd. Praha: Grada. ISBN 978-80-247-5872-5. (s. 45-156)
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3.3 Schopnosti a osobni efektivita pracovnikii — analyza

osobni efektivity

Klicova slova

Schopnosti pracovniki, druhy schopnosti, rozdily mezi individualnimi schopnostmi,

ziskavani schopnosti, osobni efektivita, osobni pracovni tempo

Cile kapitoly
Vysvétlit a na piikladech ilustrovat povahu a typy schopnosti ovliviiujicich pracovni
vykonnost, objasnit rozdily mezi jednotlivymi typy schopnosti, vysvétlit moznosti rozvoje

schopnosti, objasnit pojem osobni efektivity a jeho praktické uplatnéni.

Vystupy z uceni
» 23.3 rozumi osobnostnim vlastnostem a postojim pracovnikti a jejich vztahu

k vykonnosti

Priklad (zadani ukolu)

Co je to osobni efektivita a v jakych pracovnich situacich miiZe byt prakticky diileZitd nebo
dokonce nepostradatelna?

Osobni efektivita je souborem castecné vrozenych, ¢astecné vSak ziskanych €1 nauc¢enych
schopnosti a zvyklosti samostatné fidit postup své prace. Lze ji chapat jako schopnost ,,fidit
sebe sama®, tedy naplanovat, rozvrhnout a zorganizovat si svou prace a naplanované kroky
a terminy skutecné dodrzovat.

Naroc¢nost na tuto schopnost je u riznych profesi odlisna. Cast zaméstnanci se bez ni obejde,
mnohdy vSak jen proto, Ze na jejich praci priabézné dohliZeji jini, vétSinou jejich vedouci.
Pro rostouci pocet mist je vSak dilezita: plati to prfedevSim pro mista ¢i profese, které
vyzaduji, aby osoby, jeZ je vykonavaji, si Casovy prub¢h i tempo své prace fidili v ramei
zadanych ukoli sami. Nezbytna je pak predevsim pro tspésné zvladnuti pozadavka vedouci
funkce. S neschopnosti manazeri efektivné fidit sebe sama je v praxi spojena fada problémii,
mnohdy i takovych, které s touto (ne)schopnosti na prvy pohled nesouviseji, a jsou proto

pricitany jinym vlivim.
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Vyznam osobni efektivity pro pracovni vykonnosti byva Casto podceiiovan. Jeji vyznam je
vSak zfejmy predevsim tehdy, pokud praci zaméstnancl a jeji Casovy prubéh podrobnéji
sledujeme, naptiklad formou snimkovani jejich pracovni doby. Pficinou jejiho podcenovani
je i fakt, Ze byva Casto nepiesné chapana jako ,,schopnost fidit ¢as“. To svadi k mylné
ptedstavé, ze je odbornou dovednosti, které se 1ze snadno naucit.

nevédomych. Novym zvyklostem se sice vétSinou lze naucit, jejich osvojeni vSak zpravidla
vyzaduje zbavit se nejprve zvyklosti predchozich, tedy téch, které vyssi osobni efektivité
bréni.

Zvyklosti, na kterych je osobni efektivita zaloZena, proto zpravidla nelze dosdhnout jen na
zaklad¢ Skoleni ¢i tréninkt. Dillezitou roli hraje 1 dlouhodobéjsi vedeni ¢i koucovani, jehoz
ukolem je nové vznikajici zvyky soustavné posilovat. Pokud si vSak vyznam osobni

efektivity uvédomime, miize pomoci i vlastni trénink.

Zadani samostatné prace (ikolu)

V textu rozsahu 0,5 strany vysvétlete, jaké jsou konkrétni schopnosti osobni efektivity

spojen¢ s fizenim vlastni ¢innosti na zéklad¢ ucelného vyuzivani Casu.

Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2017. Motivace a odmérnovani pracovniki. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 45-114)

URBAN, J., 2017. Psychologie Fizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy a European
Business School. ISBN 978-80-87974-15-5. (s. 73-124)

Doporucena literatura
BELOHLAVEK, F., 2016. 25 typii lidi — Jak s nimi jednat, jak je vést a motivovat. 3. 10zs.
vyd. Praha: Grada. ISBN 978-80-247-5872-5. (s. 23-156)
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3.4 Osobnostni vlastnosti a postoje pracovnikii a jejich vitah

K vykonnosti — rozbor prikladu 7 praxe

Klic¢ova slova
Osobnostni vlastnosti, druhy osobnostnich vlastnosti, rozdily v osobnostnich vlastnostech,
typy osobnosti, vztah osobnostnich vlastnosti a pracovniho vykonu, pracovni postoje, vztah

pracovnich postoji a vykonu

Cile kapitoly

Vysvétlit podstatu a vyznam osobnostnich vlastnosti pro praci a pracovni jednani, vysvétlit
hlavni projevy a rozdily osobnostnich vlastnosti na pracovisti, objasnit hlavni typy
osobnosti, vysvétlit vyznam a rozdily pracovnich postoji a moznosti jejich zmény, objasnit

prakticky vyznam pracovnich postojt.

Vystupy z uceni
» 23.3 rozumi osobnostnim vlastnostem a postojim pracovnikd a jejich vztahu

Kk vykonnosti

Priklad (zadani akolu)
Jak Ize na pracovisti rozpoznat odlisné osobnostni vlastnosti pracovnikii a jak se promitaji
V jejich pristupu k pracovnim vukoliim?
Rozdily v osobnostnich vlastnostech podminuji, v jakém prostfedi se pracovnik lépe citi,
jaké ukoly, situace ¢i mezilidské vztahy vyhledava, jakého vykonu v nich dosahuje i s jakou
motivaci pracuje. Projevem odlisnych osobnostnich ryst jsou mnohdy 1 rozdily ve zptisobu
vnimani, uvazovani, hodnoceni a jednani, a to véetn¢ jednani vedoucich.
Pracovnici se proto na jejich zakladé mohou lisit tim, jaké pracovni prostfedi a ukoly
preferuji, tj. zda rad¢ji

e pracuji sami a v klidném prostfedi, nebo naopak tam, kde se ,,néco déje*,

e fesinovy a slozity ukol, nebo ukol, ktery znaji a provadéli jej jiz diive,

e sv¢ ukoly dokoncuji a dospivaji k ur€itému zaveru, nebo ponechavaji oteviené pro

ptfipadné zmény,

e maji o vécech ptehled a udrzuji si je pod kontrolou, nebo zkousi nové moznosti,
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si postup své prace pfedem naplanuji, nebo na tikolech naopak pracuji tak, jak se jim
postupné dostanou ,,pod ruku®,

fesi ukoly ptfehledné, strukturované, s pevnym rozvrhem, nebo naopak proménlivé a
nestrukturované, nevylucujici piekvapeni,

pracuji na ukolech vyzadujicich plynulou a neptetrzitou praci, nebo na ukolech
predpokladajicich doc¢asné zvysené nasazeni nasledované obdobim klidngj$im,
pracuji na vice ukolech soucasné, nebo naopak postupné, tj. zda jim vadi, maji-li vice
ukolt rozpracovanych,

pracuji na ukolech, pfi kterych se mohou zabyvat spiSe idejemi, principy Cci

myslenkami, nebo naopak spise lidmi apod.

Podobné se mohou odlisné povahové rysy pracovniki projevovat v jejich vztahu ke

spolecenskému okoli, napiiklad tim, zda

maji sklon udrzovat kontakty jen s omezenym poctem osob, které dobie znaji (a Sirsi
spoleCensky styk je vyCerpava), nebo naopak udrzovat kontakty s mnoha lidmi
vcetng téch, které znaji malo nebo viibec ne,

zacinaji rozhovor s ostatnimi spiSe sami, nebo tuto iniciativu prenechdvaji radéji
druhym,

maji pii rozhovoru sklon své myslenky pribézné rozvijet, nebo naopak hovofi teprve

po zvazeni toho, co chtéji sdélit apod.

Zadani samostatné prace (ikolu)

V textu rozsahu 0,5 strany vysvétlete typy a vyznam pracovnich postoji dilezitych pro

vykonnost a spolehlivost pracovnik.

Studijni literatura

Povinna literatura
URBAN, J., 2017. Motivace a odménovani pracovniki. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 45-114)

URBAN, J., 2017. Psychologie Fizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy a European
Business School. ISBN 978-80-87974-15-5. (s. 73-124)
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Doporucena literatura
BELOHLAVEK, F., 2016. 25 typii lidi — Jak s nimi jednat, jak je vést a motivovat. 3. 10z3.
vyd. Praha: Grada. ISBN 978-80-247-5872-5. (s. 34-156)
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3.5 Motivacni nastroje vedouciho — rozbor praktického

piikladu

Klicova slova

Pracovni motivace, motivace zameéstnancii, motivaéni nastroje, motivacni nastroje

nadfizeného, motivacni jednani vedouciho

Cile kapitoly

Vysvétlit motivaéni nastroje v rukou vedouciho, objasnit hlavni zasady motivaéniho jednani
vedoucich, vysvétlit motivacni nastroje vedouciho pii zadani tkold, vysvétlit motivacni
nastroje vedouciho pfi pribézném fizeni a vedeni spolupracovnikt, vysvétlit nejcastéjsi

jednéni vedouciho vyvolavajici demotivaci zaméestnancti.

Vystupy z uceni
» 23.4 chape individualni motivaci pracovniki a jeji druhy a rozumi motiva¢nim

nastrojum vedouciho

Priklad (zadani ukolu)

DuleZitou soucdsti motivace pracovnikit ke splnéni jejich ukolii je déleni a vysvétleni
vyznamu jejich pracovnich ukolit. Co by mélo toto sdéleni a vysvétleni zahrnovat?

U vyznamnych tkold by mélo zahrnovat dvé skutecnosti, a to pro¢ je ukol dilezity pro
organizaci a pro¢ je dalezity pro zaméstnance osobné, tj. co mu osobné piinese i jaké
disledky by pro néj vznikly, pokud by ho spravné nevykonal. Vyznamu ukolu si totiz
pracovnik nemusi byt plné védom.

Ze strany vedouciho toto vysvétleni zpravidla nevyZaduje velky cas. Mnohdy vSak
rozhoduje o tom, jak zaméstnanci k plnéni tkolu pfistoupi. Nechapou-li dilezitost ukold, at’
JiZ pro organizaci ¢i sebe sama, ¢i nepovazuji-li je za pfili§ vyznamné, nechapou zpravidla
ani to, pro¢ by je méli vykonavat spravné, odpovédné ¢i v€as. Mohou se dokonce domnivat,
ze jejich vykonani nestoji za vynalozenou ndmahu.

Pochopeni vyznamu tukolu posiluje motivaci k jeho provedeni i tehdy, byl-li ukol
zaméstnanci zadan direktivné, tj. nemél-li moZznost se na jeho stanoveni podilet. Jeho

dulezitost roste, nema-li vedouci moznost splnéni ukolu nijak zkontrolovat.
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Sdélit zaméstnanci osobni ditvody, pro¢ které by mél ukol provést, je dilezité i v situacich,
kdy vedouci nemtize jejich splnéni zcela kontrolovat. Osobni divody by se v této situaci
meély opirat piedevS§im o vnitfni motivaci zaméstnance véetné S$irSiho dopadu i
spolecenského vyznamu ukoli.

Dutivody tohoto typu mohou byt u riznych zaméstnancii odlisné. Mohou souviset s dopady
na okoli, na kterém zaméstnanci zélezi, napiiklad s dusledky pro spolupracovniky, s
vyznamem ukoll pro spokojenost zakaznikd, jejich SirSim spoleCenskym vyznamem, ale i s
moznosti zaméstnance ovérit si na zadanych ukolech urcité schopnosti, naptiklad dokazat si,

ze je schopen vyftesit urcity problém sam a bez pomoci.

Zadani samostatné prace (ikolu)
V textu rozsahu 0,5 strany vysvétlete, jaké zpusoby kontroly pracovnikit mohou byt

motivujici a jaké ptsobi spiSe demotivacné.

Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2017. Motivace a odmérnovani pracovniki. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 45-114)

URBAN, J., 2017. Psychologie Fizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy a European
Business School. ISBN 978-80-87974-15-5. (s. 73-124)

Doporucena literatura
BELOHLAVEK, F., 2016. 25 typii lidi — Jak s nimi jednat, jak je vést a motivovat. 3. 10z3.
vyd. Praha: Grada. ISBN 978-80-247-5872-5. (s. 34-156)
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3.6 Ridici styly a jejich efektivita — rozbor praktického
piikladu

Klic¢ova slova
Ridici styl, druhy Fidicich styld, teorie X a Y, direktivni fidici styl, autokraticky ¥idici styl,

participativni fidici styl, liberalni fidici styl, osobni fidici styl, efektivita fidicich styl

Cile kapitoly
Vysvétlit povahu a rozdily hlavnich fidicich styla, vysvétlit silné a slabé stranky jednotlivych
fidicich stylt, objasnit ptfedpoklady ucinnosti a vhodnosti jednotlivych fidicich styld,

vysvétlit pojem osobni fidici styl vedouciho.

Vystupy z uceni

» 23.1 rozumi vyznamu fidicich styld a situa¢niho fizeni

Priklad (zadani ukolu)

Na zdakladé jakych ndzoru i postoji manaZeri Ize rozpoznat jejich sklon drZet se urcitého
stalého osobniho stylu?

Ptikladem mohou byt urcité otdzky vztahujici se k ndzorim, které jedndni manaZera
ovlivituji. Kazda z nasledujicich ,,testovych* otazek obsahuje dvé konstatovani a tikolem je
rozhodnout se pro to, které je vdm ndzorové bliz§i. Nemusi to znamenat, Ze s timto
konstatovanim zcela souhlasi, postacuje to, Ze je ji bliz8i. Pfevaha rozhodnuti ve prospéch
prvé varianty odpovédi svédci o sklonu k direktivnimu fizeni, pfevaha rozhodnuti opacnych
pak o sklonu vyuZzivat spiSe participativni styl fizeni.

1.

a) Jakmile je to trochu mozné, snazi se lidé vyhybat praci.

b) Jestlize se lidé vyhybaji praci, je to proto, Ze se jim zda nesmyslna nebo nudna.

2.

a) Jestlize pracovnici dostanou vice informaci, nez pro sviij tkol nezbytné potiebuji, budou
mit sklon je zneuZit.

b) Jestlize pracovnici ziskaji piistup k vice informacim, nez které bezprostiedné ke své praci

potiebuji, budou mit tendenci jednat odpoveédnéji.
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3.

a) Pozadovat od pracovnikli nové napady neni vhodné ani ptinosné. Jejich piedstava o situaci
je ptilis omezena na to, aby jejich ndpady mohly mit prakticky uzitek.

b) Jestlize pozadujeme od pracovnikii vlastni napady, pfispiva to nejen k rozsifeni jejich
zajmu, ale i ke vzniku névrhl pouzitelnych pro rozvoj organizace.

4.

a) Jestlize lidé ve své praci prokazuji malo predstavivosti a kreativity, je to tim, Ze vétSina
lidi témito schopnostmi nedisponuje.

b) Vétsina lidi ma pro predstavivost a kreativitu predpoklady. To, Ze se tyto predpoklady
neprojevi vzdy, je spiSe dusledkem omezeni, se kterymi jsou pracovnici béhem své prace
konfrontovani nez jejich neschopnosti.

5.

a) Nejsou-li pracovnici za své chyby trestani, nekladou na sebe pfili§ vysoké pozadavky.

b) Maji-li zaméstnanci moznost o své prace rozhodovat ¢astecné sami, jednaji odpoveédnéji

a kladou na sebe obvykle 1 vys$si pozadavky.

Zadani samostatné prace (ikolu)
V textu rozsahu 0,5 strany uved'te piiklady jednani manazera drZiciho se direktivniho stylu

a manazera, ktery je spiSe stoupencem liberalniho stylu fizeni.

Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2017. Motivace a odmeénovani pracovniki. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 45-114)

URBAN, J., 2017. Psychologie Fizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy a European
Business School. ISBN 978-80-87974-15-5. (s. 73-124)

Doporucena literatura
BELOHLAVEK, F., 2016. 25 typii lidi — Jak s nimi jednat, jak je vést a motivovat. 3. 10z3.
vyd. Praha: Grada. ISBN 978-80-247-5872-5. (s. 34-156)
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3.7 Zadavani, delegovani a kontrola ukolii — analyza chybnych

postupit na zakladé konkrétnich prikladi

Klicova slova

Manazerské tikoly, pracovni ukoly zaméstnancti, zadavani ukoli, delegovani ukoli, kontrola

ukold, predpoklady spravného zadavani, delegovani a kontroly ukold, manazerské hyby

Cile kapitoly

Vysvétlit zasady a predpoklady tspé€sného vykonavani zakladnich manazerskych tkola
spojenych s fizenim lidi, tj. zadévani, delegovani a kontroly pracovnich tkoli zaméstnanci,
objasnit rozdily mezi zaddvanim a delegovanim ukold, vysvétlit nejcastéjsi chyby pfi

zadavani, delegovani a kontrole ukolt.

Vystupy z uceni

» 23.7 zna principy a nastroje koucovani

Priklad (zadani ukolu)

Jak se u manaZerii projevuji zdbrany zaméstnanciim urcité ukoly delegovat, co jejich
PpFi¢inou a jakym zpusobem si manazeii svou neochotu delegovat Casto zdivodriuji?
Zabrany delegovani na stran€ vedouciho se projevuji sklonem svéfovat zaméstnanciim jen
ukoly kratkodobé a jednoduché. Mohou byt zatatecnickou chybou vedoucich vychazejici
z nezvyku plnit tikoly jinak nez sam. Pfi¢inou v§ak mohou byt i obavy, ze se na schopnosti
a odpovédnost zaméstnanct nelze spolehnout, ze vedouci delegovanim ztraci nad ukolem
kontrolu, Ze je jediny, kdo ma k dispozici potfebné informace, Ze mize praci vykonat
rychleji (a na delegovani nema Cas), Ze delegovani snizuje jeho autoritu, piipadné Ze ptfinese
uznani zaméstnancim (a nikoli jemu).

Vétsina téchto obav je zbytecna. Delegovani autoritu vedouciho zvySuje; manazeti, ktefi
delegovat schopni nejsou, vétSinou respekt svych podiizenych ztraceji. Delegovanim
manazer neztraci ani kontrolu nad zadanymi ukoly. Naddale stanovuje jejich cile, casovy plan
1 rozsah svéfenych pravomoci, delegované ukoly kontroluje a nespravny postup vcéetné

piekroceni svéfenych pravomoci mtize zaméstnanci kdykoli vytknout.
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Ztrata kontroly nad ukoly mu daleko pravdépodobnéji hrozi tehdy, snazi-li se vykonavat
viechny dilezité ukoly sam. Usp&s$ni manazZefi navic védi, Ze ,,zazaii-1i“ jejich zaméstnanci,
dosahuji uspéchu 1 oni sami.

Obava spojend snediivérou ve schopnosti podiizenych mize mit pochopitelné své
opodstatnéni. Pokud vSak zaméstnanci byli spravné vybrani i zaskoleni, delegované ukoly
jim byly jasné vysvétleny a k jejich plnéni jsou motivovani, je tfeba jim dat divéru.
Schopnosti k vykonavani narocné€jsich tkolit mohou ziskat jen tim, Ze je budou vykonavat
S jistou mirou samostatnosti.

Citi-li vedouci, Ze mu delegovani déla potize, mél by se zamyslet spise sam nad sebou. Bud’
nad tim, zda pro schopnosti pracovnikli udélal vse, nebo neni-li zdroj nedivéry v ném
samotném. Delegovani pfindsi urcita rizika, manazer, ktery je nedokaze akceptovat, vSak
neplni svou tlohu. Nevyuziva potencidlu pracovnikli, bere jim mozZnost rozvinout své
schopnosti a brani i ve vys$si motivaci.

Ptrekonani zabran pii delegovani urCité zabrany miize usnadnit nékolik jednoduchych
pravidel:

e pii zadavani ukolu se soustfed’te na jeho ocekavané vysledky, nikoli ptesné postupy
nebo metody,

e predavané pravomoci stanovte presné. UrCete, kterd rozhodnuti by zaméstnanec mél
provést sam a kterd vyZaduji vas souhlas, a pfesvédCte se, Ze svéfenym pravomocem
rozumi,

e vyzadujte od zamé&stnanct, aby vas 0 postupu své prdce pravidelné informoval,

o ukoly delegujte spravnym osobam. Nejvhodnéjsi osoba pro delegovani nemusi vzdy
ta, kterd s nim ma nejvice zkuSenosti. Vhodnéjsi je delegovat tikol tomu, kterému
jeho feSeni pfinese nové zkusenosti,

o duverujte lidem, Ze svou prdci vyvkonaji dobre. Nenahlizejte jim pfili§ Casto pies

rameno ¢i nekontrolujte jejich praci ptilis Casto, pokud vas sami nepozadaji o pomoc.

Zadani samostatné prace (ikolu)

Dtivodem nedostatecného delegovani muze byt i to, Ze se mu brani podiizeni, at’ jiz
Z nediivéry ve své schopnosti, obav z neuspechu ¢i pohodlnosti. I v této situaci by se vSak
nadfizeny mél o delegovani dale pokouset: pomoci miize postupné zadavani narocnéjsich
ukold a zvySovani pravomoci zaméstnancii, povzbuzovani jejich sebediivéry, ale i zjisténi
skute¢nych divodu, pro¢ se delegovani brani.

V textu rozsahu 0,5 strany vysvétlete, jak by v takovéto situaci mél vedouci postupovat.
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Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2017. Motivace a odmeérnovani pracovniki. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 45-114)

URBAN, J., 2017. Psychologie Fizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy a European
Business School. ISBN 978-80-87974-15-5. (s. 73-124)

Doporucena literatura
BELOHLAVEK, F., 2016. 25 typii lidi — Jak s nimi jednat, jak je vést a motivovat. 3. 10z3.
vyd. Praha: Grada. ISBN 978-80-247-5872-5. (s. 34-156)
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3.8 Hodnoceni a predavani zpétné vazby — ukazka prikladu z

praxe

Klicova slova

Manazerské nastroje, rozhovory se zaméstnanci, hodnoceni zaméstnancii, druhy hodnocent,

zpétnd vazba, predavani zpétné vazby, pravidla a chyby pfi pfedavani zpétné vazby

Cile kapitoly

Vysvétlit vyznam a cile hodnoceni zaméstnancii jako nastroje fizeni, objasnit zasady vedeni
hodnoticich rozhovorl se zaméstnanci, vysvétlit zasady predavani zpétné vazby, objasnit
piedpoklady ucinného piedavani kritické zpétné vazby, objasnit nejcastéjsi chyby pti

pfedavani zpétné vazby zaméstnanciim.

Vystupy z uceni

» 23.10 zvlada prevenci personalnich rizik organizace

Priklad (zadani ukolu)

Jak Ize zvySit ucinnost negativni zpétné vazby?

Utinnost zpétné vazby zavisi na jeji povaze. Cilem kritiky je zvysit vykon nebo zménit
pracovni chovani zaméstnance, nikoli jej roz¢ilit, sniZit jeho motivaci nebo dokonce oslabit
jeho sebedivéru. Predpokladem jeji G¢innosti proto je, ze zaméstnanec ji pfijme a S jejim
obsahem se ztotoZni.

Tendence kritiku odmitat nebo se ji branit (obhajovat vlastni praci, zdliraziiovat osobni
zéasluhy apod.) je projevem toho, Ze kritika pro zaméstnance vyzniva pfili§ osobné. Nejcastéji
proto, Ze se neopird o dostate¢né vécné a konkrétni vysvétleni disledkd, které v dasledku
kritizovaného jednéni nastaly nebo nastat mohly, nebo Ze neuvadi, jaké konkrétni pozadavky
nebyly dosazeny, které ptedpisy byly poruSeny apod.

Je-li neZadouci chovani zaméstnance popsano jeho objektivnim dopadem na vysledky jeho
useku nebo organizace, nemusi se citit osobn€ napadeny. Jde o sdéleni, nikoli o vy¢itku nebo
obvinovani. Piikladem je formulace ,, Vzhledem k tomu, Ze jsme na vas museli ¢ekat, nestihli
jsme vsechny stanovené ukoly“, , Vzhledem k témto chybam jsem byl nucen vénovat cas

podrobné kontrole celé vasi zpravy* nebo ,, Vzhledem k tomu, Ze vais vykon nedosahuje
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pozadovaného standardu, nase pracovni skupina nedosdhla v tomto tydnu svého celkového
cile*.

Ze stejnych diivodl by se zpétna vazba méla vyvarovat i zobectujicich vyrazi typu ,,vzdy™,
“stdle’ nebo ,,nikdy*“. Namisto tvrzeni typu ,, Vas pristup k prdaci je Spatny*, ,, Déldte mnoho
chyb*, , Nelibi se mi vase pracovni zvyky* nebo ,, Prichadzite stale pozdé* 1ze podstatné
vétsSiho uspéchu dosdhnout konstatovanim typu ,, Posledni tii analyzy, které jste mi predal,
obsahovaly chyby“ nebo ,, Tento tyden jste prisel celkem trikrat pozdé do prace .

Ke sdéleni kritické zpétné vazby by navic mélo dochazet vzdy mezi ¢tyfma o€ima, tak aby
zaméstnanec neztracel pred ostatnimi zaméstnanci svou tvar.

Dulezitym predpokladem uc¢inné kritiky je 1 nalezeni vychodisek, jak by zaméstnanec mél
svij vykon ¢i chovani zdokonalit. V opaéném piipadé ma totiz pro kritizovaného vétSinou
jen omezeny vyznam a muze byt i kontraproduktivni. Vyjimkou jsou jen situace, kdy
predmétem kritiky je védomé poruseni pracovni kazné. Zakladem spole¢ného hledani
vychodisek je sdéleni, co od zaméstnance o¢ekavame. Naptiklad: ,, Svou vykonnost musite
béhem tohoto tydne zvysit na standard odpovidajici 250 kusiim za hodinu “. Je-li predmétem
kritiky chovani zaméstnance, nemusi mit kritika vidy direktivni charakter. Mlze byt
poskytnuta 1 ve form& podnétu vedouciho zaméstnance k tomu, aby pozadované zmény

odvodil sam.

Zadani samostatné prace (ikolu)
Kritickou zpétnou vazbu lze vyjadiit jako obecnou nebo jako sice negativni, ale konkrétni a
méné osobni. Uved’te ptiklad t¢hoZ hodnoceni formulovaného pfevazné obecné nebo naopak

konkrétné, a proto 1 méné osobné.

Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2017. Motivace a odménovani pracovniki. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 45-114)

URBAN, J., 2017. Psychologie Fizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy a European
Business School. ISBN 978-80-87974-15-5. (s. 73-124)
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Doporucena literatura
BELOHLAVEK, F., 2016. 25 typii lidi — Jak s nimi jednat, jak je vést a motivovat. 3. 10z3.
vyd. Praha: Grada. ISBN 978-80-247-5872-5. (s. 34-156)
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3.9 Tvorba a vedeni tymii — analyza praktického piikladu

Klic¢ova slova
Pracovni tymy, tymova organizace prace, cile a pfednosti tymi, tvorba tyma, efektivita

tym, fizeni a vedeni tymu,

Cile kapitoly

Vysvétlit cile a ndstroje tymové organizace prace, objasnit rozdily mezi klasickou a tymovou
organizaci prace, vysvétlit zdsady tvorby tymu, vysvétlit pravidla fizeni tymd, objasnit tkoly
vedouciho tymu, vysvétlit principy posilovani tymové spoluprace, objasnit predpoklady a

bariéry tymové prace.

Vystupy z uceni

» 23.10 zvlada prevenci personalnich rizik organizace

Priklad (zadani ukolu)

Jak by mél vedouci tymu reagovat na problémové jednani ¢élena tymu, které brani tymové
spolupraci?

Role vedouciho vyzaduje sledovat vztahy v tymu a fesit ptipadné osobni konflikty mezi jeho
¢leny. K bariéram, které brani vzniku nebo uspéSnému fungovani tymu, patii
individualistické chovani jeho ¢lentl, pfedevsim tendence nespolupracovat, nezapojovat se
do jeho spole¢né prace ¢i praci tymu blokovat, vyhledavat osobni ocenéni apod.
Problémové chovani ¢lenli tymu zpravidla neni obtizné rozpoznat. Slozit&jsi je nalézt cesty,
predevsim komunikacni metody, jak mu celit.

Sklon nékterych €lentl tymu v jeho rdmci dominovat se mize projevovat napiiklad snahou
prosazovat svou autoritu, statut nebo nadfizenost, ale i nadmérné hovofit, pferuSovat ostatni
nebo potlacovat jejich poznamky ¢i odlisné nazory. Podobny je sklon vyhledavat uznani,
projevujici se snahou strhnout na sebe hlavni pozornost ¢i ovladnout diskusi ve skuping.
Sklon nespolupracovat se vétSinou projevuje odmitdnim podilet se na diskusi v tymu ¢i
vysilanim neverbalnich signalii nesouhlasu. Obdobné je blokovani spoluprace, pro které je
charakteristicky sklon pfili§ dlouho argumentovat k jednotlivym bodiim, odmitat navrhy

nebo diskusi.
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Na toto problémové chovani ¢lend tymu by mél jeho vedouci okamzité reagovat. Sklon
dominovat se miize pokusit potlacit napiiklad slovy ,,D&kuji, va§ ndzor jsem pochopil®.
Pomoci mu muze i snaha vyhybat se pfi kladeni otazek jednotlivym ¢lenim tymu ocnimu
kontaktu s problémovou osobou, pouzivat neverbalni komunikace k zastaveni hovoru (napf.
zdvizené ruce), nepodporovat, ale naopak potlacovat soutézeni v tymu.

Nepomuze-li zadny z téchto nastroji, nezbyva zpravidla nez zaméstnance pozadat o osobni
schiizku a véc s nim probrat. Je mozné, ze své chovani nebo jeho dopad na tym si plné
neuvédomuje a zpétna vazba ze strany vedouciho tymu mu miize pomoci.

Sklon vyhledavat uznani se vedouci mize pokusit omezit napiiklad tak, ze zaméstnance
pozada, aby byl konkrétnéjsi. Naptiklad slovy ,,Mohl byste se na to podivat a podat nam
dalsi informace na pfisti schiizi?*“. Napomoci miize 1 obratit se k ostatnim s otazkou ,,Ma
nekdo dalsi nazor* a udrzovat rychlé tempo schiize.

K omezeni sklonu nékterych zaméstnanct nespolupracovat mize pomoci, klade-li vedouci
narocné otazky, udrzuje-li pti kladeni otdzek ptimy o¢ni kontakt, brani znevazovani urcitych
osob ¢i pouziva-li smyslu pro humor. Tendenci k blokovani spoluprdce mlze napiiklad
omezit slovy ,,Miizete uvést podklady, které vais k vasemu ndzoru vedou?* nebo tim, Ze
pozada ostatni ¢leny tymu, aby v navrzich ostatnich hledali pozitivni stranky, ptipadné tim,

zZe pti nesouhlasu mezi ¢leny tymu piijme odliSné nazory jako potencialné uZzitecné.

Zadani samostatné prace (ikolu)
V textu rozsahu 0,5 strany vysvétlete, jaké jsou nejcastéjsi v nartni i vng&jsi bariéry tymové

prace a uved'te, které z nich miiZe a které nemuliZe odstranit tzv. teambuilding.

Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2017. Motivace a odménovani pracovniki. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 45-114)

URBAN, J., 2017. Psychologie Fizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy a European
Business School. ISBN 978-80-87974-15-5. (s. 73-124)

Doporucena literatura
BELOHLAVEK, F., 2016. 25 typii lidi — Jak s nimi jednat, jak je vést a motivovat. 3. 10z3.
vyd. Praha: Grada. ISBN 978-80-247-5872-5. (s. 34-156)
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3.10 Rizeni schiizi a porad — rozbor praktického piikladu

Klic¢ova slova
Rizeni schiizi, meeting management, cile schiizi a porad, zasady fizeni schiizi, ukoly

vedouciho pfi pfipravé a fizeni schlizce, nejcastéjsi chyby pfi fizeni schlizi a porad

Cile kapitoly
Vysvétlit cile a zasady uspésného tizeni schiizi a porad, objasnit rozdily mezi hlavnimi typy
schiizi, vysvétlit zasady ptipravy schlizi, objasnit nejcastéjsi ptiiny chyb pii fizeni schizi a

porad.

Vystupy z uceni

» 23.10 zvlada prevenci personalnich rizik organizace

Priklad (zadani ukolu)
Jednim z druhit porad, majicim pr¥ispét K nalezeni novych piistupii, moZnosti nebo
FeSenim problémii jsou tzv. brainstormingy. Jaké jsou jejich cile a pravidla vedeni?
Brainstorming je formou porady ¢i skupinové diskuse, podporujici kreativni mySleni mimo
zab&hnuté ramce uvazovani. Je pouzivan nejcastéji jako nastroj pro hledani novych postupti
a alternativnich zpiisobti feSeni podnikovych problémi. Podstatou porady organizované jako
brainstorming je neomezovana tvorba navrhi a napada, stimulovana skupinovou atmosférou
a reakci na jiz predlozené napady, po které nasleduje utfidéni navrhi a jejich zhodnoceni.
Cilem je oprostit se od ustalenych zplisobii uvazovani, zpochybnit zab&hnuté ptistupy a ptijit
se zcela novymi pohledy na véc. Pfedpokladem je pfiprava vhodného prostiedi, odpovidajici
instruktdz ucastnikd (pfedev§im vysvétleni toho, Ze ndpady v prvé fazi brainstormingu
nejsou podrobovany jakémukoli hodnoceni ¢i kritice), demonstrace metody na cvicném
problému a moderovani zkuSenou osobou. Pisemnou variantou je brainwriting zaloZeny na
soupisu napadl do piipravenych formulait, které pro posileni vzdjemné inspirace koluji.
Uspotadani brainstormingu a zadani jeho ukoli by se mélo opirat o nasledujici pravidla

» fikejte jakékoli napady, které vam piijdou na mysl, nesnazte se je nijak omezovat

nebo zavrhovat
* nijak nehodnot’te ani nekritizujte ndpady ostatnich

= vyprodukujte co nejvice napadii
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* navazujte na napady ostatnich

Zadani samostatné prace (ikolu)

V textu rozsahu 0,5 strany vysvétlete, jak by méla vypadat pozvanka ¢i informace pofadani

schiize, tak aby jeji ¢as byl vyuzit co nejefektivnéji:

Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2017. Motivace a odmeénovani pracovniki. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 45-114)

URBAN, J., 2017. Psychologie Fizent a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy a European
Business School. ISBN 978-80-87974-15-5. (s. 73-124)

Doporucena literatura
BELOHLAVEK, F., 2016. 25 typii lidi — Jak s nimi jednat, jak je vést a motivovat. 3. 10zs.
vyd. Praha: Grada. ISBN 978-80-247-5872-5. (s. 34-156)

112



3.11 Rozhovory se zaméstnanci a jejich druhy — rozbor

konkrétnich problémovych situaci 7 firemni sféry

Klicova slova

Manazerské nastroje, rozhovory se zaméstnanci, typy rozhovori se zaméstnanci, piijimaci a
vybérové rozhovory, adaptacni rozhovory, rozhovory pii zadavani dlouhodobéjsich tikola,
kouc€ovaci rozhovory, hodnotici rozhovory, motivacni rozhovory, disciplinarni rozhovory se

zaméstnanci

Cile kapitoly

Vysvétlit vyznam rozhovorti se zaméstnanci jako jednoho ze zakladnich manazerskych
nastrojii, objasnit cile, zpiisoby a pribch jednotlivych typl rozhovorl se zaméstnanci,
objasnit rozdily mezi hlavnimi typy rozhovorl se zaméstnanci, jejich cili, pribéhem a
metodami, vysvétlit nejéastéjsi chyby pifi provadeéni jednotlivych druhii rozhovort se

zameéstnanci.

Vystupy z uceni

» 23.1 rozumi vyznamu fidicich styld a situacniho fizeni

Priklad (zadani akolu)

DuleZitou soucdsti rozhovorit vedoucich s jejich spolupracovniky je naslouchdni jejich
ndzorum. Pro¢ je tato schopnost diileZita a proc je Casto i obtiznd?

Naslouchéni je klicovym ptfedpokladem porozumeéni i dorozuméni se s ostatnimi. Spolu

S tim je 1 U¢innym nastrojem udrZovani dobrych vztahd, omezovani zbytecnych konflikti a

wevr

vvvvvv

Chceme-li dosahnout toho, aby nam ostatni naslouchali — coz potiebujeme, abychom jim
sdélili, co sdélit chceme, nebo je o tom dokonce piesvédcili — musime jim naslouchat. A to
vétsinou jeste diive, nez zacneme hovofit. Ziskame tak totiz jejich zajem.

S lidmi, ktefi ostatnim naslouchaji, a davaji to navic i najevo, naptiklad otazkami, kterymi

se jejich sd€leni snazi 1€pe pochopit, se ostatni citi 1épe. Maji totiz pocit, ze se jim z jejich
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strany dostava pozornosti a uznani. Naslouchani jako vyraz zajmu a respektu je proto jednou
chapou, proc¢ je dulezitd, byvaji proto oblibené.

U vétsiny osob vSak piedstavuje tato schopnost jednu z nevétSich komunikac¢nich slabin,
kterou si navic pfili$ neuvédomuyji.

Na zvyku naslouchat, neskdkat ostatnim do feci a nechat je se vyjadfit se proto vyplati
vsak pfesto nemusi byt slozité.

Pomiize nam, pokud si uvédomime, Ze nejsme jasnovidci, a proto nikdy pfesn¢€ nevime, co
ostatni chtéji fici. Napomize vSak i1 to, budeme-li jednani osob kolem sebe pozornéji
sledovat.

Jakmile si totiz zvyk poslouchat ostatni — a davat to najevo — za¢neme 0svVojovat, zaénou se
lidé v nasem okoli citit Iépe. A to presto, ze si moznad neuvédomi, v ¢em ¢i jak se komunikace
s nami zménila. Odménou nam bude nejen vEtsi obliba, ale i to, Ze se naSe prace pro nas

stane jednodussi.

Zadani samostatné prace (ikolu)
V textu rozsahu 0,5 strany vysvétlete, na co by se mél zamétit motivacni rozhovor vedouciho

S jeho spolupracovnikem a o jaké hlavni body by se m¢l opirat.

Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2017. Motivace a odmeénovani pracovniki. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 45-114)

URBAN, J., 2017. Psychologie Fizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy a European
Business School. ISBN 978-80-87974-15-5. (s. 73-124)

Doporucena literatura
BELOHLAVEK, F., 2016. 25 typii lidi — Jak s nimi jednat, jak je vést a motivovat. 3. 10z3.
vyd. Praha: Grada. ISBN 978-80-247-5872-5. (s. 34-156)
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3.12 Konflikty na pracovisti, jejich piic¢iny a FeSeni — analyza

prikladu 7 praxe

Klic¢ova slova
Osobni konflikty, konflikty na pracovisti, pii¢iny konflikt na pracovisti, disledky konflikt
na pracovisti, prevence konfliktli na pracovisti, feSeni konfliktli na pracovisti, strategie feseni

konfliktu

Cile kapitoly

Vysvétlit povahu, pfi¢iny a disledky konflikt na pracovisti, vysvétlit vztah mezi zpisobem
fizeni a vznikem konfliktd na pracovisti, principy prevence a feSeni pracovnich konflikti,
seznamit s Gkoly a roli manaZerii pfi feSeni konfliktl, objasnit strategie feSeni konfliktii na

pracovisti.

Vystupy z uceni

» 23.1 rozumi vyznamu fidicich stylid a situa¢niho fizeni

Priklad (zadani ukolu)

Jaké typy konfliktii jsou pro organizaci prospésné a pro¢ a jak tyto konflikty miiie vedouci
podporit?

Konflikty jsou zpravidla osobné nepiijemné. Z toho obcCas plyne ptedstava, Ze vSechny
konflikty, bez ohledu na jejich povahu, jsou nezadouci. Konflikty, které jsou svou povahou
vécné, vychazeji z odliSnych ndzorh na feSeni urcitych pracovnich ¢i odbornych problému a
nejsou pievadény do osobni roviny (nebo jsou feSeny se vzajemnym respektem
zucCastnénych stran), v§ak mohou zvySovat sklon organizace k inovacim. Mohou se tak stat
zdrojem novych feSeni a potfebnych zmén.

Naprosta nepfitomnost vécnych konfliktl na pracovisti tak organizaci zpravidla do
budoucna nevésti nic dobrého. Je zpravidla znamkou toho, Ze organizace trpi pfiliSnym
sebeuspokojenim nebo Ze se zaméstnanci mozZnosti navrhovat zlepSeni jiz vzdali, nej€astéji
proto, ze vedouci jejich kreativni mysleni ¢i nové ndvrhy potlacuji. Naprostd absence
véenych konfliktd je tak pro organizaci zpravidla stejné nezadouci jako pfiliSny vyskyt

konfliktd osobnich.
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Pokud konflikty vznikajici na zaklad¢ odlisSnych nazord a pohledii na véc v organizaci
na véc, mohou se pokusit vécné konflikty na pracovisti uméle stimulovat.

Ptikladem metody, jez vécné konflikty stimuluje, je postup, pfi kterém vedouci své
spolupracovniky cilen¢ pozadda o ndzor na uréity problém, nejlépe v pisemné podobg.
Variantou této metody je postup, kdy vybrané Cleny pracovni skupiny pozddame, aby
shromdazdili argumenty na podporu urcitych nazorit nebo rozhodnuti a jiné o to, aby naopak
o to, aby shrnuli a pfednesli argumenty, které tyto nazory odmitaji. Jiny postup miize
spocivat v tom, ze zaméstnance rozdélime do tymut majicich jednotlivé varianty feSeni hajit,
a pozadame je to, aby o spravné feseni utkali ve vzajemné diskusi.

Jsou-li tyto metody pouzivany castéji, vedou k tomu, ze konflikty zacinaji byt chapéany jako
béznd soucast fungovani organizace a ze ti, ktefi S ur¢itym nézorem ¢i nadvrhem nesouhlasi,
tak nemusi vzdy ¢init jen z osobnich diivodu (naptiklad proto, Ze maji osobni antipatie k tém,

ktefi tyto navrhy ptinaseji), ale i proto, ze to odpovida jejich pohledu na véc.

Zadani samostatné prace (ikolu)
V textu rozsahu 0,5 strany vysvétlete, jakym zpisoby mlze manazer prispét k feSeni ¢i

odstranéni konfliktii mezi zaméstnanci, které maji osobni povahu.

Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2017. Motivace a odmeénovani pracovniki. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 45-114)

URBAN, J., 2017. Psychologie Fizent a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy a European
Business School. ISBN 978-80-87974-15-5. (s. 73-124)

Doporucena literatura
BELOHLAVEK, F., 2016. 25 typi: lidi — Jak s nimi jednat, jak je vést a motivovat. 3. 10z3.
vyd. Praha: Grada. ISBN 978-80-247-5872-5. (s. 34-156)
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3.13 Problémové sklony vedoucich — rozbor prikladu 7 praxe

Klicova slova

Problémové ¢i nezadouci jednani vedoucich, ,,jedovati® manaZzefi, projevy problémovych
sklonti vedoucich, dopady problémového jednani vedoucich, osobnosti rysy manazert,

feSeni problémovych sklonii vedoucich

Cile kapitoly

Vysvétlit povahu, pticiny a disledky problémovych ¢i nezadoucich projevii a zplsobt
jednani vedoucich, objasnit preventivni nastroje organizace Celici vyskytu problémovych
manazerl, objasnit hlavni osobnosti rysy problémovych manaZerii a moznosti jejich
rozpozndni, vysvétlit vyznam koucovani jako ndstroje omezeni problémovych sklon

vedoucich.

Vystupy z uceni

> 23.8 umi fesit konflikty na pracovisti, identifikuje problémové sklony vedoucich

Priklad (zadani akolu)

Jak se u manaZerit projevuje prilis siné ego a jak miiZe tento problém poznamenat jejich
organizaci?

Pro tadu lidskych vlastnosti plati, Ze mezi jejich pfiznivymi a negativnimi projevy existuje
jen velmi tenkd hranice. O tom, na které stran¢ této hrance se pohybujeme, rozhoduje
vetSinou jejich mira. Tat4dz vlastnost, kterd v fad¢ situaci napomaha, se v piipade¢, kdy se
rozvine piili§, mize stat problémem ¢i dokonce osobni slabinou.

Silné ego byva spojovano s aroganci, sebestiednosti a netstupnosti. Neptesahne-li vSak
nezbytnou sebedlvéru i asertivitu, podporuje jejich ambice, davéa jim odvahu vést bitvy s
konkurenci a posiluje jejich schopnost vstupovat do rozumnych rizik.

Problém vznikd, vymkne-li se kontrole. Tedy v situaci, kdy se jeho jedinym cilem stava
prosazovat sebe sama. Jde o svéraznou dail za Gspéch, kdy se ze silné stranky stava slabina.
Siln¢é ego byva totiz sebestfedné a zahledéné do sebe sama, a obcas tak vede ke ztraté

soudnosti. Navic nuti k aktivitdm, které odebiraji Cas a energii a mnohdy 1 zbyte¢né stresuji.
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Vazné disledky maze sklon propadat svému egu vést zejména tehdy, postihuje-li vedouci.
Pro osoby s nefizenym egem je byznys jen o nich samych. Své organizaci se postupné
odcizuji a Casto se snazi zbavovat i své odpovédnosti. Obavaji se totiz, ze pokud by ji nesli,
mohli by pfijit o svou povést. Ohrozeni se Casto citi i v okoli schopnych osob, a to z obav,
ze se dostanou do pozadi, nebo ze jejich schopnosti ve srovnani s ostatnimi neobstoji. Maji
proto sklon se obklopovat jen témi, kteti jejich ego posiluji.

P1ilis silné ego viidcii mize tak organizacim prinéset rizika. Patii k nim i nebezpecné rychly
investi¢ni rozvoj, motivovany snahou ,,vést silnou spole¢nost”. Podle mezindrodnich
prazkumt predstavuji ztraty velkych firem spojené s neuvazenymi a subjektivnimi
rozhodnutimi jejich vedeni v priiméru patnact az dvacet jejich ro¢nich pfijma.
Nezvladnutym egem nékterych osob netrpi vSak jen jejich okoli, ale i ony samy. Jejich ego

se totiZ pro n¢€ stava zbytecnym zdrojem stresu.

Zadani samostatné prace (ikolu)
V textu rozsahu 0,5 strany vysvétlete, jaké problémové typy jednani by organizace neméla
u manazeru prehlizet, i kdyz se jeSté neprojevily v takové mife, aby se staly zdvaznym

problémem.

Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2017. Motivace a odmérnovani pracovniki. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 45-114)

URBAN, J., 2017. Psychologie Fizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy a European
Business School. ISBN 978-80-87974-15-5. (s. 73-124)

Doporucena literatura

BELOHLAVEK, F., 2016. 25 typii lidi — Jak s nimi jednat, jak je vést a motivovat. 3. 10zs.
vyd. Praha: Grada. ISBN 978-80-247-5872-5. (s. 34-156)
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