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Srdec¢né Vas vitame
na dnesnim seminari

TEMPO TRAINING & CONSULTING a.s. poskytuje profesionalni sluzby v oblasti
vzdélavani dospélych od roku 1996. Ze dvou Skolicich center v Ostravé a Praze
pfipravujeme vzdélavaci akce pro klienty z celé Ceské republiky. Nase aktivity jsou
zaméfeny do oblasti osobnostniho, pocitaCového a jazykového vzdélavani. Nase
spoleénost je akreditovana Ministerstvem vnitra CR. V oblasti poé&itadovych kurzd
jsme akreditovani Ministerstvem Skolstvi, mladeze a télovychovy. Jsme také

testovacim stfediskem ECDL.

Jednim z hlavnich cild nasi spolecnosti je podpora osobniho rlstu jednotlivel i
celych tyml0. Knaplnéni téchto cili nam také pomaha spoluprace s dalSimi
organizacemi v ramci projektll Evropské unie. Tvorbou a realizaci grantovych
projektl se zabyvame jiz od roku 1997. V sou€asné dobé je velka ¢ast naSich aktivit
smérovana k rozvoji lidskych zdroji prostfednictvim ESF v CR ve spolupraci

s vyznamnymi zamé&stnavateli v regionech celé Ceské republiky.
Spole¢nost TEMPO TRAINING & CONSULTING a.s. ve spolupraci s realizacnim
tymem Vasi spoleCnosti pfipravila tento seminar, ktery je navrzen dle vzdélavacich

potfeb u€astnikd cilové skupiny.

Vazime si duvéry Vas vSech.
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MANAZER V PROCESU BUDOVANI USPESNE FIRMY

At uz v podniku pracuji tradiéni manaZefi nebo znalostni manaZefi, nemaji v jednom sméru
na vybranou. Musi fungovat v prostredi silné ovlivnéném globalizaci a informacni revoluci.
Podniky dnes maji v zasadé dvé moznosti. Bud' se tomuto prostiedi ptizpisobi, nebo skonci.
Nékteré podniky umiraji pfimo pfed ocima, jiné se snaZi ze vsech sil se adaptovat.

Pfi tomto boji o preziti se stdvaji nepotfebnymi po desetileti osvédéené metody vedeni
podniku. Podniky, v nichZ celé generace zaméstnancl pracovaly s jistotou statniho
zaméstnani, dnes musi pres noc propustit tfeba deset tisic lidi. | to je bohuzZel soucdsti celého
procesu adaptace.

Manazefi téchto podnikd se musi adaptovat na nové podminky. Jaka v nich plati pravidla? Za
prvé, vse probihd mnohem rychleji. Za druhé, co lze udélat, také nékdo udéla. Kdyz to
neudélate vy, udéla to nékdo jiny. Je jasné, Ze tyto zmény ovliviiuji celé pracovni prostredi,

které je méné laskavé a vlidné a daleko méné predvidatelné.

Role manazera - fidiciho, vedouciho pracovnika byva charakterizovdna jednak z hlediska

sociologického a jednak z hlediska managementu.

Ze sociologického hlediska je role funkce, ve které nékdo pulsobi ve vztahu k jinym lidem. Je
to metafora z prostredi divadla, kde role je uloha, kterou hraje herec v predstaveni , ve

kterém jini hraji jiné role.

RozliSuji se role:
e formalni - vyplyvajici z pracovnich vztahl a z formdlniho postaveni manazera v ridici
strukture organizace (feditel, predseda, vedouci oddéleni atd.);

e neformalni - vyplyvajici z osobnich vztahl mezi pracovniky (napf. pftitel).

Kazdy manaZer zaujima t¥i formalni role:
v vedouciho
v' podfizeného
v’ spolupracovnika

(ManaZerské role podle Mintzberaga)
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ROLE INTERPERSONALNI

Role vyplyva pfimo z formalni pravomocia zodpovédnosti manaZzera udrZovat a rozvijet
kontakty s partnery mimo organizaci (zdkaznici, dodavatelé, banka, statni sprava) —
v pripadé dariovych nesrovnalosti je pfimo finanéni manaZer v kontaktu s pracovniky
finanéniho uradu, v ramci organizace (nadtizeni, podfizeni, odbory) — financni manZzer spolu
s vyrobnim manazerem odpovida za efektivni chod vyroby fediteli spole¢nosti —

tri dilci role:

a) predstavitel (produktovy manaZer spolecnosti je v pfémém kontaktu se zdkazniky)
b) vldce (skupina, napr. péti manaZerd, je kompletnim vedenim spolecnosti)
c) spojovaci clanek (projektovy manaZer musi byt schopen efektivné komunikovat

s ostatnimi manaZery, i s jejich pfimymi podfizenymi)

ROLE INFORMACNI

Spociva v u€asti manazera pfi vytvareni, sbéru, prenosu, tfidéni, filtraci a vyuziti informaci

tri diléi role:

a) monitorujici prijemce informaci (ziskdvd informace z vnéjsiho okoli organizace, o
trhu, konkurenci, i o vnitini situaci a ddle informace tridi, zpracovdvd a hodnoti)

b) Sifitel informaci (vysledek — zprdvy, prehledy apod. — ddle preddva zainteresovanym
osobdm — vedeni spolec¢nosti, jednotlivym oddélenim, které prostfednictvim takto
zpracovanych dat informuje)

¢) mluvéi (predavani informaci o podniku, o vyrobcich smérem do vnéjsiho okoli,

zdkaznikiim, dodavatelim)



ROLE ROZHODOVACI

Spociva v ucelovém vybéru jednoho z pfipustnych fesSeni, jeho nasledné sdélovani i

prosazovani a kontrole plnéni —

Ctyri dilci role:

a)

b)

d)

podnikatelska (rozhodovdni o hleddni , vytvdreni a vyuZivdni podnikatelskych
prileZitosti)

resitel probléma (reakce na zménu oproti pldnu manaZerskych procesti a na nutnost
sladéni Cinnosti, skrytych i zjevnych zajmu partnert)

alokator zdrojli (vcasné rozdélovani ¢i  ndsledné prerozdélovdni hmotné-
energetickych, financnich i lidskych zdroji pro hospoddrnou realizaci pldnovanych
¢innosti ve stanoveném prostoru a case)

vyjednavac (sladéni zdajmu ¢&i dosaZeni nezbytnych rozumnych kompromisi ve
spolecenské délbé prdce — rozmistuje pracovnikys ohledem na zdjmy spolecnosti, ale

téZ zajmy pracovniki - rodinné, financni, zdravotni —v rozumném poméru)

KONFLIKTY ROLI

konflikty mezi rolemi - tj. v situaci kdy manaZzer hraje dvé nebo vice roli soucasné, pricemz

chovani v jedné roli je neslucitelné (protichiidné) s chovanim v roli druhé

konflikty uvnitf role - které vyplyvaji z rozdilnych nebo protichiidnych pozadavki, jez na tuto

roli klade sdm manazer

OSOBNOST MANAZERA

Predpoklady k manzerské praci

1. vrozené

— potieba Fidit UspéSnym manazerem muze byt jen ten, kdo chce fidit ostatni a ma z toho

uspokojeni

- potieba mit moc silny vliv na ostatni (autorita, ale také Spickové znalosti a dovednosti)

- schopnost vcitit se do potieb spolupracovniki cit a pochopeni pro protihrace (schopnost

spoluprace, vyporadat se s emocionalnimi reakcemi)



2. ziskané

- mohu se ménit (vzdélanim, vychovou, vycvikem), ekonomické teorie, teorie podnikani,

metody fizeni, socidlnépsychologické zanlosti, dobrd dusevni a télesnd kondice

MODEL SITUACNIHO VEDENI

SILNE PODPURNY

malo direktivni
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SITUACNI VEDENI

Dva zakladni styly vedeni

- autokratické, pfi kterém vedouci rozhoduje na zakladé své osobnosti, kompetence a

hierarchického postaveni

- demokratické, které bere v Uvahu nazory a prani pracovnikd.

Podle konkrétni situace maji oba styly vedeni vyhody i nevyhody.

Mozné pozitivni dopady autokratického

vedeni

Mozné pozitivni dopady demokratického

vedeni

- rychlé rozhodovani

- rozhodnuti se nezpochybnuji

- nizka potreba koordinace

- nedochazi ke zdlouhavému vytvéreni
nazoru

- nedochazi k zablokovani kvali
nejednotnosti

- pevna, prehlednd organizace

- pfesné provadéci pokyny

- vysoka koordinace a rutina

- vedeni ma naskok ve znalostech

- okamZité zmény zadani

- mensi narocnost pfi presvédcéovani
- pocit jistoty dany existenci jasnych
pravidel

- nizké vlastni riziko pracovnik

- bezprostfedni zasahy vedeni

- neexistuje diktat vétsSinového nazoru

- vysoké védomi odpovédnosti

- vyuzivani zkusenosti a napadu

- samostatnost pracovnik

- Sance zaZzit osobni Uspéch

- flexibilni vyuziti pracovnik(

- tymovy duch, prace ve skupinach

- Siroky potencial zastupitelnosti

- skutecné ztotoznéni se z rozhodnutimi
- uplatiiovani lidskych kvalit

- presvédciva autorita osobnosti vedoucich
- vysoka identifikace s firmou, loajalita

- rozsahla sebekontrola

- dobré improvizaéni schopnosti

- pratelska pracovni atmosféra

- vysoka vlastni odpovédnost pracovnik(




Nelze jasné Fici, ktery z obou zpulisobti je ten spravny. Neexistuje obecné platna koncepce,

jen moznosti vést vidy podle dané situace.

Kritéria pro hodnoceni situace vedeni

personalni prvky

socialni prvky

- osobnost nadfizeného
- osobnost pracovnika/d
- osobni zajmy

- stav zanlosti zu¢astnénych

- obecné pracovni klima
- vztah nadfizeny — pracovnik
- vzajemné vztahy pracovnik( ve skupiné

- zvyklosti, normy chovani

organizacni prvky

prvky specifické pro dany pfipad

- stanovené cile, druhy ukol
- rozdéleni pravomoci

- sloZzeni skupiny

- pracovni postupy

- pracovni podminky

- okolnost vzniku problému
- dopady problému

- dlleZitost, naléhavost

- aktudlni ndlada

- analogie s podobnymi pfipady




DELEGOVANI

Jaké jsou vase zkuSenosti s delegovanim? Jak byste charakterizoval(a) vasi schopnost
delegovat? Pokud by nékdo delegoval cinnosti a tkoly vasim zplisobem vam, jak byste
jeho schopnosti hodnotil(a)? Jakou cenu ma pro vas cas vasich podfizenych a
spolupracovnikti?

Co ziskate tim, Ze vyuZijete dovednosti delegovani? Co ziska vase okoli tim, Ze vyuzZijete

dovednosti delegovani?

VYHODY DELEGOVANI

e ziskani ¢asu na pfemysleni o tom, jak délat spravné véci

e preddani ¢asti agendy a ziskani ¢asu na dulezité ukoly

e vyuziti odbornych znalosti a zkusenosti podfizenych

e podpora a rozvijeni schopnosti, iniciativy, samostatnosti a kompetentnosti
podfizenych

e pozitivni plisobeni na motivaci k vykonu a na pracovni uspokojeni podfizenych

PREKAZKY DELEGOVANI

e nemate Cas nalézat a kontrolovat ukoly, které Ize delegovat (zatiZzeni poradami,
telefony, schlizkami, aj.)

e sami dost dobfe nezndte ukol a jeho problematiku, takze nevite pfesné, jak a co
delegovat

e nedelegujete, protoze si myslite, Ze Ukol vyridite rychleji nez vasi podtizeni a
kratkodobé tak ziskate Cas

e obavate se konfliktu s nadfizenym kvali tomu, Ze byste delegovat ukol, ktery vam
ulozil on

e pfilis Ipite na urcitém ukolu &i ¢innosti, napf. proto, Ze vas bavi nebo jste v praci
nejlepsi

e obavate se, Ze by podrizeny vyresil ukol Iépe nez vy (konkurence)
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e obdvate se, Ze pokud predate ukol podfizenému, ztratite nad nim kontrolu

e neduUvéfujete dovednostem a vykonnosti podfizenych a nechcete riskovat

e mate obavy, Ze pokud delegujete ukoly, které jste pfijal, pfevezmou vasi podfizeni
iniciativu a aktivitu a vy prijdete o ¢ast své autority i image

e nevite, jak se zachovate, kdyZ vam podfizeny delegovany ukol odmitne

ZAKLADNI PRAVIDLA DELEGOVANI

e vybrat si vhodné podfizené a spolupracovniky

e vymezit a kontrolovat oblasti odpovédnosti

e koordinovat delegované ukoly

e podporovat podtizené a spolupracovniky, byt jim rddcem a ne soudcem
e provadét prlbéziné a vysledné kontroly

e podfizené posuzovat

e branit vraceni delegovaného ukolu

POZADAVKY NA PODRIZENE A SPOLUPRACOVNIKY, KTERYM CHCETE UKOLY DELEGOVAT

e jednat samostatné v rozsahu delegované pravomoci

e odpovédné rozhodovat

e odpovidat za chybnou realizaci a Spatné rozhodovani

e nadfizeného v¢as a dostatecné informovat

e nadfizenému vcas predkladat mimoradné pripady

e koordinovat svou ¢innost se spolupracovniky a informovat je

e umoznit podfizenym dale se vzdélavat, aby dostali stanovenym pozadavkim

Které ukoly mizete delegovat:
Kazdou &innost mdzeme rozdélit do tfi kategorii dGleZitosti. Ctvrta kategorie ,neddleZité”

(nenutné) je vynechéna.



PRIORITA A

PRIORITA B

PRIORITA C

DulezZité/Nutné

DuleZité/Nenutné

Nedulezité

15% vsech ukold

20% vsech ukold

65% vsech ukold

65% z celkové hodnoty

20% z celkové hodnoty

15% z celkové hodnoty

vyfidit osobné

planovat strategicky

zkracovat, delegovat

NEDELEGOVAT

TERMINOVAT

DELEGOVAT

Promyslete si, jaké ukoly budete po tomto semindfi delegovat.

e Jaké ukoly budete vyrizovat sami?

e Jaké ukoly chcete delegovat v budoucnosti?

Nei ptistoupime k feSeni nebo realizaci ukolu, méli bychom si polozit pét zasadnich otazek.

PomUzZe nam to usetfit ¢as a nedélat véci zbytecné, v nespravnou dobu, nebo to, co nam

nepfrislusi. Odpovédi na otazky budou vidy alternativni: pokud odpovime ,ne“, je dole

uvedeno, co délat. Pokud odpovime ,,ano”, postupujeme k dalsi otazce.

Musi se to Musimto | = Jeto = | Musiseto Jsou pro to
udélat? udélat ja? jednorazovy udélat vSechny
ukol? hned? predpoklady?
7 v v v v
eliminovat delegovat standardizovat terminovat optimalizovat
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MOTIVACE

Slovo motivace ma pUvodni vyznam v latinském "movere"- hybati, pohybovati
a vyjadfuje vnitini hybné sily (pohnutky, motivy), které aktivuji, sméruji a udrzuji lidské

chovani, respektive jednani i prozivani.

Motivovat znamena:

1. vyvolat urcitou aktivitu

2. udrZovat tuto aktivitu po urcitou potfebnou dobu
3. smérovat ji k poZzadovanému cili
4

. vyvijet tuto aktivitu uvédoméle

MOTIV - predstavuje jednotlivou vnitini pohnutku, silu, ktera lidskou ¢innost orientuje,

aktivizuje a udrzuje.

STIMULACE - takové vnéjsi hybné sily, které plsobenim na psychiku ¢lovéka vyvoldvaiji,

prostfednictvim zmény jeho motivace, i uréitou zménu v jeho chovani a jednani.

STIMUL - jakykoliv vnéjsi podnét, ktery vyvolava urcité zmény v motivaci ¢lovéka.

Zdroje motivace - skutecnosti, faktory, které motivaci vytvareji. Mohou byt vnitini a vné;jsi
povahy:

a) vnitfni (intrapsychické podnéty, impulsy) - potfeby, zajmy, postoje, hodnoty a hodnotové
orientace, idealy, aspirace, osobni cile apod.

b) vnéjsi (z vnéjsku prichazejici podnéty)

- hmotné prostfedky, pracovni a Zivotni podminky aj.

PROCES MOTIVACE - model motivace byva zpravidla prezentovan v souvislosti s potfebami,

cili a ocekdvanim jedincu.
TEORIE MOTIVACE

Motivace lidi k praci neni jednoduchou zélezitosti. , Lidé maji riizné potreby, stanovuji si
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rtzné cile, aby tyto své potieby uspokojili, a podnikaji riizné kroky smeérujici ke splnéni téchto
cild. Je mylné se domnivat, Ze jeden pFistup k motivovdni bude vyhovovat vSem
lidem.“(Armstrong, 2007)

Psychologie rozliSuje dvé skupiny motiv( k praci, a to motivy pfimo souvisejici s praci a

motivy mimo vlastni prdci. (Bedrnovd, Novy, 2002)

Mezi nejvyznamné;jsi motivy pfimo souvisejici s praci patfi:
e potieba Cinnosti viibec (zbavit se nadbytecné energie),
e potfeba kontaktu s druhymi lidmi (v souvislosti s pracovni ¢innosti),
e potfeba vykonu (uspokojeni z Uspésného vykonu),
e touha po moci (umozniuji zejména vyssi pozice),
e potieba smyslu Zivota a seberealizace (prokazat své kvality a rozvijet osobnostni

predpoklady).

NejvyznamnéjSi motivy mimo vlastni praci jsou:
e potieba penéz,
e potieba jistoty (je spojena s penézy, ale vice s budoucnosti ¢lovéka),
e potieba potvrzeni vlastni dilezZitosti (motiv sebepotvrzeni, spolecenska pozice),
e potieba socidlnich kontakta,
e potieba soundlezitosti, partnerského vztahu (pracovni prostfedi umoznuje navazovat

kontakty).

Existuje mnoho riiznych teorii pracovni motivace, avsak ucelend teorie motivace
pracovniho jedndni dosud vytvorena nebyla. Armstrong pise: ,,...teorie nam riiznym
zplisobem pomdhaji uvédomovat si sloZitost procesu motivace a marnost viry, Ze existuje

néjaka snadnd nebo rychla odpovéd' na to, jak nékoho motivovat.”

MOTIVACNi POLOHY

Pro ucely praxe mlizeme uvaZovat jen o Ctyfech patrech pyramidy. Je tfeba poznat o

naplnéni potieb kterého patra ¢lovék, jehoz hodldme motivovat, pravé usiluje.
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Lidé jsou prednostné vnimavi k podnétlim, které s pfisluSnym patrem souviseji. KdyZz na

palubé letadla rychle klesne tlak, vSichni sahaji po kyslikové masce a ne po letaku, ktery

nabizi zlevnéné sluzby.

O které patro aktudlné jde, mlieme tedy poznat, kdyZz si uvédomime, které aspekty

pusobiciho podnétu osobdm zrovna pripadaji nejdllezitéjsi.

MOTIVACNI TYPY

DYNAMIKA

usmeérnovatelé

objevovatelé

EFEKTIVITA

slad'ovatelé

zpresinovatelé

STABILITA

=

1SOND3LIZN
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OBJEVOVATELE

Rozumny ¢lovék se prizplsobi svétu, nerozumny trvd na tom, aby se svét prizplsobil jemu.

Veskery pokrok tedy zavisi na nerozumnych lidech.(G. B. Shaw)

Objevovatelé byvaji netrpélivi, chtivi informaci a upfimné nesnaseji, kdyz je nékdo Fidi.
Prekondvani prekazek prozivaji jako soutéz se sebou — prekondvaji limity. Kdyz zdolaji kopec,
divaji se, jestli v okoli neni jesté vyssi hora. Hledaji vyzvy. Casto jsou fyzicky vyéerpdni a
ohrozeni na zdravi. Maji nejlepsi pfedpoklady pro védeckou a kreativni prdci, zejména tu,
kterd nemda tymovou povahu. Pro velky pfiboj napad(, hravosti a tvofivosti z nich maji
ostatni upfimné obavy. Velmi si vazi své svobody a dokazi respektovat svobodu jinych, kdyz

je neomezuje.

PFi vyjednavani s objevovatelem se vyplati ocefiovat a zdlraziovat schopnosti protistrany,
nékdy i opatrné na tyto schopnosti apelovat. Objevovatelé museji pfi vyjednavani dostat
prostor pro samostatné a nezdvislé mysleni. Pokud pfijde objebovatel s navrhem feseni,
byva vyvaiené a vzasadé prijatelné pro vSechny strany vyjedndvani. Objevovatelé se

pfednostné zaméruji na vécnou stranku kauzy a ponékud opomijeji vztahy.

USMERNOVATELE

Je zbytecné, aby mél kniZe vsechny dobré vlastnosti, ale je velmi diileZité, aby vzbuzoval
dojem, Ze je ma.

(N. Machiavelli)

Usmérnovatelé jsou kombinaci dynamickych preferenci a zaméreni na efektivitu. Dynamika
jim nebrani v riskantnich aktivitach, zaméreni na efektivitu je pfeduréuje k tomu, aby vnaseli
dynamiku do spolecenskych procest a vztahG mezi lidmi. Vnimaji velmi citlivé hierachické
usporadani spoleénosti a maji potfebu rychle lidi kolem sebe do takovych struktur zaradit.
Usmérnovatelé jsou radi stfedem pozornosti a také maji vyborny zaklad pro spolecensky

uspéch. Byvaji velmi vnimavi k tomu, co je a co neni vhodné. Dobte prodavaji myslenky a
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dovedou presvédcit jiné. Proto byvaji prirozenymi vidci velkych skupin, véetné davl. Radi,

nadsSené a dobfe soutézi. Mezilidské vztahy vnimaji jako boj.

Dostane-li pti vyjednavani usmérnovatel volnost pfi vybéru stylli, sdhne po soutéZeni.
Silnému protivnikovi dokaze projevovat jisty respekt. Oceni, kdyz protistrana zdlraznuje a
respektuje jejich uspéchy. Dobfe rozumi stylu ,néco za néco”, coz mohou protivnici z fad

objevovatelll nebo zpresiiovatell velmi zdafile a systematicky vyuZzivat.

SLADOVATELE

Ukladam-Ii na konto, které mam viiéi vam v citové bance, zdvofFilost, laskavost, cestnost a
dodrZovani slibd, vytvarim tim aktiva. Vase diivéra viici mné vzriista a ja se mohu na tuto

divéru v pripadé potreby kdykoliv obradtit. (S.R. Covey)

Sladovatel je uhnéten ze zaméreni na stabilitu a efektivitu. Potvrzuje dllezZitost socidlnich
vztahU pro stabilitu a efektivitu systém(. U sladovatelll se vie toci kolem lidi — vztahq,
pocitového svéta a spokojenosti. V diskusi jsou vstficnéjsi a celkové prijemnéjsi. Nevadi jim
jiné nazory, naslouchaji, uznavaji vase nezadatelnd prava. Vyborné chdpou druhé v oblasti
pocitl a emoci. Maji vysoce vyvinutou empatii. V tomto smyslu jsou opakem objevovateld.
Sladovatelé nevytvareji hierarchie, ale sité. Jsou oporou socidlni struktury. Snazi se, aby

prostredi, ve kterém Ziji a pracuji, aby bylo dokonalé — pfijemné,lidské a chapajici.

Sladovatelé vyjedndavaji kooperativné. Nejsou vyjednavaci ,od pfirody”, ovsem diky
nadprimérnym empatickym schopnostem se mohou po pfislusném tréninku stat zdatnymi
uzivateli libovolného vyjednavaciho stylu. Pfi vyjednavani se sladovatelem pFenechte
vztahovou iniciativu jemu. Ocenujte vztahové chovani a nenapadné prevezméte vécnou

iniciativu a rytmus procesu. Shrnujte sami, pro sladovatele je shrnovani slabinou.
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ZPRESNOVATELE

Veskery uspéch ve svém Zivoté pricitam tomu, Ze jsem byl vidy na misté o ctvrt hodiny

drive, nez jsem byl povinen. (H. Nelson)

Zptesnovatelé jsou pomérné nendpadnd, ale pilna ¢ast populace. Jsou kombinaci zaméreni
na uzite€nost a stabilitu. Nevytvareji dokonalé prostredi, radi by byli dokonali sami. Byvaji
spolehlivi, peclivi, pfisni na sebe i své okoli. Maji radi poradek, dobrou organizaci, vyZzaduji
jasné zadani a ta pak precizné plni. Dllezité jsou pro né normy a pravidla. Vystupuji
racionalné a plsobi dojmem, Ze nemaji Zddné emoce. Ovsem maji je, ale jsou zvykli je
skryvat. Mohou byt psychicky labilni a pod tihou povinnosti kolabovat.

Uzaviraji se do sebe, svych kanceldri, nékdy klubl. Zpresnovatelé jsou loajalni k firmam,
institucim i $éfam. Nadfizené respektuji i v situacich, kdy se jiz jini od nich odvraceji. Vidi

v nich stdle autoritu.

PFi vyjednavani se zpresfovateli pristupte na principidlni formu. Starejte se o jejich stdlou
pohodu. Pokud je nechcete vyvést z miry, nesmite vnaset do jednani nejistotu a naopak
musite jasné strukturovat, byt precizni ve formulacich a srozumitelni v tématech a postupu.
Na zpresnovatele plati vécné argumenty. VUci tlaku je zpresiovatel imunni, takie nema

smysl jej zastraSovat nebo oslfiovat spole¢enskym postavenim nebo jinymi schopnostmi.

MOTIVOVANI PRACOVNIKU K VYKONU

Primét pracovniky k co nejlepsim vykonim a k tymovému a na uspéch zamérenému chovani
je hlavnim ukolem kaZdého nadrizeného. Ochota poddvat vykon a loajalita pracovniki je

rozhodujicim predpokladem pro hospoddrsky tspéch firmy.

Ve snaze motivovat pracovniky plisobime zejména na jejich psychiku, na jejich pocity
vlastni hodnoty.
Abychom mohli motivovat, musime vzit v uvahu i znalosti a schopnosti dotyéného, jeho

postaveni mezi kolegy i jeho soukromi, a také aktudlni firemni a ekonomickou situaci.
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MOTIVACE VZDY SLOUZi USPOKOJOVANI POTREB

Zakladem veskerych teorii motivacni psychologie je tato verze:

Motivace spocivad vZdy v touze po uspokojovdni potreb.

1. PRIMARNI MOTIVACE PUSOBI INTENZIVNE A TRVALE

Tato motivace je dana, pokud je nékdo aktivni kvili véci samé a z vlastniho popudu —

Ucelem je tedy sama akce.

Priklad: Dobrovolné navstivime predndsku, protoZe nds zajimd jeji obsah.

Primarné motivovany pracovnik je pfi praci optimalné aktivni a maximalné spokojeny.

2. SEKUNDARNiI MOTIVACE

vvvvvv

cile.

Priklad: Jdu na predndsku, abych zlepsil své karierni Sance nebo na pfikaz nadfizeného.

3. PROBLEMY S VYKONY NEBO CHOVANIM NEJSOU VZDY PROBLEMY S MOTIVACI

Pokud pracovnik nepoddva pozadované pracovni vysledky nebo se nechova podle

pravidel, je ukolem vedouciho, aby tomu zabranil.
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Mozné priciny lze rozdélit do Ctyr kategorii.

podminéné podminéné ucenim podminéné podminéné motivaci

schopnostmi vybavenim

chybéjici vécné
chybéjici dusevni chybéjici znalosti vybaveni nebo chybéjici zajem nebo

nebo fyzické sily nebo dovednosti pravomoci vile

4. ZVOLTE KE ZVYSENi VYKONU NEJEFEKTIVNEJSi CESTU

Vykony pracovnikll nejsou pouhou otazkou motivace. Roli hraji i materidlni a osobni

moznosti.

Pracovni vykon je tedy funkci schopnosti a motivace.

VYKONNOST x MOTIVACE = PRACOVNIi VYKON

Vysokd vykonnost - nizkd motivace > je tfeba zvysit pracovni spokojenost

Vysokd motivace - nizkd vykonnost > je tfeba rozsifovat odborné znalosti (vzdélavani)

5. VYHOVTE V RAMCI MOTIVACNI LOGIKY POTREBAM PRACOVNIKA

Motivace spociva v prani uspokojovat potreby.

Potfeby pracovnika -2 individudalni pracovni pozice = rozpoznat skute¢né potreby

Podnét k uspokojeni - opatfeni vedouciho > poskytnout podnét, ktery odpovida

potifebam

Jednani, chovani 2 ocekavany vysledek procesu = posilit motivaci uznanim
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6. VYTVORTE CO NEJKONKRETNEJSI SOUVISLOST S POTREBAMI
Vystihnéte skutecné existujici potfebu pracovnika. Ndvnada musi chutnat rybé, ne
rybdfi.

Nejlepsi Sanci poznat aktudlni potieby pracovnika mame pfi rozhovoru.

Nevynechejte Zdadnou pfileZitost k primému rozhovoru s pracovniky.

Citlivé vnimejte individudlni signaly pracovnika.

7. VYVOZUJTE ZAVERY Z HIERARCHIE POTREB

Potieby jsou ve vzajemné zavislosti.

Cim vice jsou uspokojeny potieby jednoho hierarchického stupné, tim silnéji urcuji chovdni

potieby nejblizsi vyssi urovné.

8. PRIMARNI SPOKOJENOST VYTVARI JEN SKUTECNA SPOKOJENOST V PRACII

Motivatory spojené s praci samotnou
e zajimavé pracovni ukoly
e samostatna prace
e vlastni odpovédnost
e opravnéni rozhodovat
e vykonnostni soutéze
e zaZitek Uspéchu
e uznani dobrych pracovnich vysledkd nadfizenym
e mozZnosti pracovniho postupu

Motivatory posiluji bezprostifedni zajem o pracovni ukol.
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9. VYTVORTE PODNETNE PRACOVNI PROSTREDI A PREDCHAZEJTE TAK NESPOKOJENOSTI

Hygienické faktory - stabilizatory
e dobré vybaveni pracovisté
e spravedlivd odména
e pfimérené uspokojeni socidlnich potieb
e jistota pracovniho mista
e uspokojivé mezilidské vztahy
e atraktivni image firmy

Stabilizatory brani nespokojenosti a slouzi sekunddarni motivaci.

10. NEPRECENUJTE PENIZE JAKO MOTIVACNi PROSTREDEK

»Svoboda jednat” a ,,zajimava prace” jsou pro mnoho lidi dilezitéjsi nez penize.

Pokud nadfizeny prosadi, Ze pracovnik dostane nadtarifni priplatek, vyvold to radost a
povzbudi to dotycného v prdci. Jak dlouho to oviem vydrzi? Obecné nejpozdéji po dvou az
tfech mésicich vnima vyssi vydélek jako normalni stav a uz nijak nemotivuje. Museli bychom

tak Ctvrtletné zvySovat platy.

Zustane-li zvySeni mzdovych tarifli za ocekdvanim, muize nasledovat demotivace. Podobné
Skodlivy dopad mohou mit i dalsi finanéni odmény. Pokud jsou niZsi, nez se ocekavalo, jsou

pracovnici zklamani, nebo to dokonce vnimaji jako nespravedinost.

11. ZAJISTETE SPRAVEDLIVE FINANCNi OHODNOCENI
Spravedlivé odménovani podle dosazenych vykonU je nezastupitelné. Vyse pfijmu je
dnes stale vice zndmkou profesniho Uspéchu a je povaziovana za symbol spole¢enského

postaveni. Pfijem je faktorem respektu.
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12. PENIZE SE NESMEJi STAT FINANCNiM VYROVNANIM ZA PRACOVNi NESPOKOJENOST

Snaha o vyssi pfijem je nékdy kompenzaci nespokojenosti. Vyplata je povaZovana za

urcité odSkodnéni za chybéjici radost z prace.

Typické deficity kompenzované penézi

nespravedlivé zachazeni
chladné vztahy

chybéjici mezilidské kontakty
chybéjici pocity uspéchu
nesamostana prace

nesmysina prace.

13. VYUZITE SIROKOU PALETU PRAKTICKYCH MOZNOSTi PODNETU

Praktické priklady, které Ize pfi dobré vili pouzit v kazdém oboru.

Opatfeni pro uspokojeni pracovnikovych fyzickych potreb

rozdéleni prace pfizplisobené zvladani fyzické zatéze
spravedlivé rozdéleni pracovni doby, dovolené a prestavek
eliminace namahavé prace — smény, prescasy

ucelné a prijemné pracovisté, sanitdrni zatizeni, prostory pro traveni prestavek
optimalni vytapéni, vétrani a osvétleni

odstranéni hlu¢nosti, prasnosti a neptijemnych pachi
oddélené zény pro kuraky a nekuraky

ucelné vybaveni pracovisté

vybaveni mistnosti vhodné pro vozickare

ucelné a atraktivni pracovni odévy

moznosti stravovani

moznosti sportovniho vyuziti
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Opatieni pro uspokojeni pracovnikovych potieb tykajicich se jistoty

dlouhodobé a férové pracovni smlouvy”
preventivni opatfeni bezpecnosti prace
vysilani na sSkoleni, studijni volno
jednoznacéna Uprava pravomoci a kompetenci
podrobna informovanost

pravidelna a v€asna vyplata mezd

informovanost o moznostech zvySeni kvalifikace, pracovniho postupu a socidlnich

vyhod

moznost bezpecného odkladani osobnich predmétu
dodrzovani slibd

zpétnad vazba tykajici se vysledkd a vykon

optimisticky pristup

Opatieni tykajici se spolecenskych kontaktu

¢asté rozhovory misto pisemnych sdéleni
projevovani zdjmu o osobu pracovnika
vytvareni skupin a tym

pravidelné porady

urovnavani konflikt({

firemni oslavy, vylety, akce

firemni sportovni druzstva, zdjmové skupiny

dny otevrenych dvefi

Opatfeni , byt respektovan”

individualni zdraveni, oslovovani
jmenovky na odévu, na dvefich
gratulace k osobnim pfilezitostem
zjistovani navrh(, nazorl a prani
verbalni uznani

prémie, priplatky
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e karierni rlst, rist mzdovych tfid

Opatreni pro potreby seberealizace
e prostor pro kreativni aktivity
e podpora vlastni iniciativy
e pracovnici simohou sami upravovat pracovisté
e ocenovani zvlastnich navrh
e tolerovani nekonvencnich odévl nebo Ucesl (v rdmci moZnosti)
e podopra odborové ¢innosti

e usnadnéni prace v dobrovolnych funkcich (socidlni prace, politika)

Vedouci pracovnik s trochou fantazie ma k dispozici vetsi repertodr moznosti, neZ by se

mohlo zdat.

ZPETNA VAZBA
Nez zaéneme samotny vykon cinnosti, musime si ujasnit a schvdlit mechanismus hlaseni

vysledkd, interval a zpUsob kontroly.

Zpétnou vazbu mlzeme zajistit rdznymi zpUsoby, zavisi to na charakteru ukolu a ¢innosti
s nim spojenych:
1. pisemné hlaseni

2. pravidelny ustni report
3. formalni schiizka

4, neformalni setkani

Vyberte si nejvhodnéjsi zpétnou vazbu a stanovte termin nebo pravidelny ¢asovy rozrh. O

vSech detailech informujte pracovnika a vyzadejte si od néj potvrzeni o pfijeti informaci.
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Jednoduchy formulaf pro zpétnou vazbu

dil¢i ukol obsah zodp. osoba termin splnéno

ASERTIVNIi POSKYTOVANI POZITIVNi ZPETNE VAZBY

Pozitivni zpétnd vazba vede k posilovani uvedeného chovani, tj. ke zvySeni

pravdépodobnosti, Ze se chovani bude opakovat.
Poskytovani zpétné vazby je kontinudlni komunikacni proces, ktery umoziiuje vSem zjistit,
jaké jsou dusledky jejich aktivit. Zpétna vazba by méla mit pribézny a trvaly charakter.

Pozitivni zpétna vazba ma motivujici charakter.

Kritiku |ze povaZovat za negativni zpétnou vazbu, kterd ostreji vyjadiuje nespokojenost. Je

treba se vyvarovat kritiky nepfimé (ironizovani, kritika po telefonu, e-mailem).

Rozdily mezi asertivni zpétnou vazbou a kritikou

Asertivni zpétna vazba Kritika
Je zamérena na vznikly problém. Je zamérena na jednotlivce.
Je zamérena perspektivné ve snaze Je zamérena vyhradné na to, co se stalo.

dosdhnout maximalniho zlepseni.

Usiluje o hledani spole¢ného feseni. Usiluje o nalezeni nebo potrestani vinika.
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Snazi se o specificky vyklad. Usiluje o zobecnéni.

Poskytovani ma pozitivni, pratelsky M3d nepratelsky aZ agresivni nebo
charakter. manipulativni charakter.
ROZHODOVANI

Rozhodovani je proces, kdy si volime, jakou akci uskutecnit: obvykle jde o volbu mezi
nékolika moznostmi. Pfedmétem fesSeni problému je obycejné dojit k feseni, odpovédi i
zavéru. Naproti tomu vystupem tvorivého mysleni jsou Uplné nové myslenky.

Jakykoliv vedouci ¢initel, ktery aspiruje na vrcholnou kvalitu prace, ma nezadatelné pravo
dohlizet na to, aby byla zvolena nejlepsi rozhodnuti, aby problémy byly feSeny optimalnim
zpUsobem a aby nebyly kladeny prekazky tviréim napadlim a inovacim, které jsou tolik
potifebné pro budouci vyvoj. Je samoziejmé, ze kazdy ¢len tymu Ci organizace by se mél
podilet na plnéni téchto zdkladnich pozadavka.

Jste ochotni se toho ujmout?

Starite se mistrem v procesech praktického mysleni, které jsou zakladem veskerého ucéinného

rozhodovani, feseni problém i tvaréiho mysleni.

POCHOPENI

Rozhodovani, reseni problém a tvorivé mysleni maji spolecné to, Ze jsou to vSechno podoby
praktického mysleni. Avsak jsou mezi nimi urcité rozdily.
Napriklad muiZete myslet tvorivé vtom smyslu, Ze mdte origindlni ndpady, ale to nutné

neznamend, Ze umite prijmout rozhodnuti Ci resit problémy.

Pochopeni problému

e Kdy jste si poprvé vSimli problému nebo potieby rozhodnuti?
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Definovali jste problém nebo cil vlastnimi slovy? (Nezapomerite, Ze fadné definovany
problém, je z poloviny vyfeseny problém.)

Existuji néjaké jiné moziné definice problému, které by staly za zvazeni? K jakym
obecnym reSenim vedou?

Madte jasno v tom co chcete ucinit? V jaké pozici se nachazite a kam se chcete dostat?
Urcili jste dulezité faktory a vyznacna fakta? Potrebujete stravit vice ¢asu ziskavanim
dalSich informaci? Znate potfebné strategie, pravidla, omezeni a postupy?
Zjednodusili jste problém na nejvy$si moZznou pfijatelnou miru, aniz byste pominuli

vyznamné aspekty?

Reseni problému

Ovétili jste si vSechny své hlavni pfedpoklady?

Zvolili jste ze vSech navrzenych postupl reseni seznam téch moznych?

Muzete nékteré z nich eliminovat, abyste tento seznam jesté zkratili?

Pokud se vam Zadné feSeni ani postup nezdaji spravné, je mozné spojit prvky ze dvou
Ci vice navrZenych feseni, abyste dospéli k efektivnimu postupu feseni problému?
Stanovili jste jasna kritéria, podle kterych budete posuzovat mozna feseni?

Pokud se stale nemUzZete pohnout z mista, dokdzete si alespon predstavit pozici, do
které se chcete dostat? Pokud ano, dokaZete od ni postupovat zpétné az k pozici, ve
které se nachazite nyni?

Musel tento problém fesit jesté nékdo jiny? Jak si s nim poradil?

Hodnoceni rozhodnuti a jeho provedeni

Vyuzili jste vSechny dostupné informace?

Provéfili jste své reseni ze vSech moznych uhli?

Jsou vam jasné zjevné dlsledky vaseho rozhodnuti?

Mate provadéci plan, obsahujici terminy vyznamné pro dokonceni tkolu?
Je vas plan realisticky?

Mate zalozni plan, kdyby zvolené reSeni nefungovalo podle ocekavani?

Kdy planujete se svym tymem zhodnotit rozhodnuti ve svétle naslednych zkusenosti?
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Mozna vas dlouhy seznam otazek zaskodil. Neni nutné abyste si je pokladali pokazdé, kdyz se
musite rozhodovat nebo feSit problémy, protoZe nékteré z nich jiz budou mit jasné

odpovédi. Jde o to, Ze byste si méli vyvinout tfi drovné kompetenci.

Uvédomeéni si existence problému a potfeby jeho feseni — at jiz skute¢ného ¢i potencidlniho.

Vysunte tykadla, aby vas problémy nezaskocily nepfipravené.

Porozuméni, kde se ve vztahu k problému ¢i rozhodnuti nachazite se svym tymem. Ve které
fazi mostového modelu se pravé nalézate? Je potfeba vénovat vice prace analyze informaci a

presnéjSimu definovani problému? Zabyvate se vytvarenim moznych feseni?

Dovednost klast spravné otazky spravnym lidem ve spravnou dobu a provérovat odpovédi,
zda jsou pravdivé. Postup vychazejici z pravdivych informaci bude urcité efektivnéjsi nez

postup vychazejici z chybného vnimani reality.

JAK PRISTUPOVAT K SYSTEMOVYM PROBLEMUM

Problémy typu prekazek tvofi 80% vSech problém(, se kterymi se vedouci pracovnici
stfetavaji. Ale méli byste si rovnéz byt védomi problém( systémovych, ty tvofi zbylych

dvacet procent.

Systém je celek skladajici se z jednotlivych soucasti. Systémovy problém je v zdsadé odchylka
od normy. Hlavni strategii pfi feSeni systémovych problém( je nalézt, kde doslo k odchylce, a

zjistit, co ji zpusobilo.

Prvnim ukolem je stanovit pfesnou dobu a misto té kritické odchylky.
Co se stalo?

Kdy se to stalo?

Do jaké miry?

Koho se to dotyka?

Kdo to vidél?
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Cviceni

Zvolte si jakykoli systémovy problém, ktery pravé potiebujete fesit, a procvicte se v kladeni
otdzek — Kdo? Co? Kde? Kdy? Proc? Jak? Zkuste zjistit, zda dokdzete urcit odchylku od

normalu ve fungovani daného stystému.

Jakmile to udinite, sepiSté si seznam moZnych pfic¢in. Pak za¢néte eliminovat pficiny, u
kterych se ukaze, Ze dany problém nezpuUsobily. Nakonec vdm zlistanou dve nebo tfi mozné

priciny.

Jakmile stanovite kdy a kde doslo k odchylce, dokazZete urcit pficinu ¢i priciny. A pouze jejich
feSenim dokdzete systémové problémy odstranit. Pokud je to moiné, musite |écit pfFiciny,

nikoli symptomy.

Klicové body
e Problémy muzZeme rozdélit do dvou hlavnich skupin — na problémy, které tvofi
prekazky na zvolené cesté a systémové problémy.
e Sirdi ptistup k obé&ma typdm problém( a k rozhodovani je stejny. Lze jej pfirovnat ke

stavbé mostu stojiciho na trech pilifich (mostovy model):

Definovdni problému
Tvorba mozZnych reseni
Vybér optimdlniho sméru / Feseni
e Klicovou mentalni dovednosti schopného fesitele je pokladani spravnych otazek —
predevsim sobé, ale i ostatnim. Otdzky jsou klicem k problému, nebo alespon branou,
ktera vede k feseni. Jak fekl Goethe: ,Jednat je snadné, tézké je myslet.”
o Ksystémovym problémim je nejlepsi pristupovat jako k odchylkdm od ocekavané
normy. Diagndza zahrnuje stanoveni presné povahy této odchylky a jejich pficin.

Resenim — pokud je moZné — je odstranit pFi¢inu problému. Druhotnou strategii tam,
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kde neni mozné ,lécit”, je alespon zmirnit dopad problému na vystupy systému jako
celku.

e Ti, kdo to umi s kladivem, vidi v kazdém problému hreb.

Clovék by nikdy nemél druhym vnucovat sviij ndzor na problém; spise by mél problém

studovat a béhem casu se rfeseni objevi samo.

Albert Einstein
SPOLECNY MODEL PRO ROZHODOVANI A RESENi PROBLEMU

Pokud chcete prekrocit horsky potok, budete skakat ze skdly na skdlu a kfizem krazem se
dostanete k protéjsSimu brehu. Stejné jako vase myslenkové procesy je to neusporadana, ale
Ucelova aktivita. Kdyz ale musite dostat svlj tym prfes pomysinou feku, musite byt schopni
zkonstruovat jednoduchy most, aby kazdy védél, kde se nachdzi v procesu rozhodovani a

feSeni problému - Mostovy model.

@ @

Definovani Vytvareni Volba optimalniho
cile/problému moznych Feseni pokradovani/feseni
Predevsim analyza Predevsim syntéza Pfedevsim hodnoceni

Zde mUZete vidét, jak se pozadované dovednosti méni, jak jedna faze prechazi do druhé. Do
hry vstupuje s témito specifi¢téjsSimi dovednostmi i nova funkce. Model je uzite€¢ny pro vas i

pro vas tym. Pomaha vSem se v procesu orientovat.
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