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Uvod

S pojmem "manazer" se Vv bézném zivoté¢ setkavame pomérné Casto na
internetu, nebo v novinovych &lancich. Castdji se viak s timto pojmem setkavame
Vv oblasti soukromého sektoru. Srovnadme-li praci manazera soukromého a vetejné
sektoru, vidime spiSe podobnosti, nez rozdily. V soucasné dob¢ se veiejny a
soukromi sektor prolinaji natolik, ze rozdily mezi manazery vetejného a
soukromého sektoru se téméf vytraceji. Organizace vefejné spravy jsou z hlediska
pohledu vefejného, medialniho a socidlniho viditelngjsi, nez organizace
soukromopravni. Proto je na kompetence manazerti vetejné spravy kladen takovy
daraz. Pravé kompetence manazera vetfejné spravy jsou vyznamnym prvkem

efektivniho fungovani organizaci vetejné spravy.

Umét fidit organizaci bezchybné, dosahovat vysokych vykoni, byt
efektivnim manazerem, tyto naroky v sobé skryvaji spoustu kompetenci, kterymi
by mél manazer disponovat. Nejednd se pouze o kompetence, dilezité jsou i jiné
prvky, kterym bude v této bakalaiské praci také vénovana pozornost. Mezi né
patii osobnost manazera, jeho povahové rysy, jeho vztah k praci, k lidem a ke

svému okoli.

vvvvvv

kompetence. K dosazeni tohoto cile je tfeba objasnit, co je hlavni naplni
manazerské prace a jaké dal§i aspekty tuto praci ovliviiuji. Aby mohla byt
manazerska c¢innost vykonavana efektivné, je nutné si vysvétlit, kterymi
predpoklady (at’ uz vrozenymi, nebo ziskanymi), znalostmi a dovednostmi by m¢l

manazer disponovat.

Uvodni strany této prace budou vénovany manaZerovi jako osobnosti a
jeho roli ve vefené spravé. Nasledné bude popsan jeho vztah s tymem
spolupracovniki, kde se uplatiuji razné styly vedeni lidi. Postupné piejdeme
K tomu, co je hlavni naplni manazerské prace. Jedna se zejména o rozhodovani,
planovani, organizovani, vedeni lidi a kontrolu. Hlavni pozornost bude vénovana
kompetencim manaZzera, zvlasté tém, které jsou povazovany za klicové. Aby tato
prace mohla mit 1 praktické vyuziti, budou ke kazdé klicové kompetenci piidany

praktické ptiklady, nebo cviceni, diky kterym lze danou kompetenci procvicit.
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1 Manazer

Na tvod je dulezité si fici, koho si 1ze pod pojmem "manazer" mizeme
predstavit. ManaZera si lze piedstavit jako osobu, ktera vykonadva manaZzerské
funkce, a to za u¢elem dosazeni uréitych cili organizace. Ukolem manaZera je
stanovit, jakych cilt mé byt dosazeno, jakych prostiedkt je tieba k dosazeni cilt a

jakymi zplsoby €i postupy je mozné téchto cili dosahnout.

Osobnost manazera je velmi dalezitym prvkem, ktery ovliviiuje chod a
uspesnost celé organizace. Dle dlouhodobych vyzkumi lze fici, ze UspésSny
manazer a uspe$na organizace maji mnoho spoleéného. Ob¢ tyto slozky se
zameétuji na strategii, efektivni vedeni lidi a jejich motivovani, fungujici systém

v ’ ’ 710 2
fizeni a kontrolu stanovenych cila.

Predpokladem k uspésnému vykondvani manazerské prace je autorita,
kterd mlze byt formalni (neboli instituciondlni) a neformalni (osobni). Formalni
autorita predstavuje funkci, do které byl manazer ustaven a na jejimz zaklad¢ je
opravnén vykonavat manazerskou praci. Formalni autorita manazera je uzce
spjata s pozici, kterou manazer vykonava. Obecné plati, ze ¢im vyss§i je pozice
manazera v hierarchii fizeni organizace, tim ho lidé vice respektuji. Formalni
autorita ovSem nestaci, protoze manazerovi jesté zcela nezajistuje, ze bude lidmi
jako autorita vniman. Naproti tomu existuje autorita neformalni, ktera se
vyznacuje dovednostmi, vlastnosti a schopnostmi, diky kterym podiizeni skute¢né
vnimaji manazera jako autoritu a respektuji ho. Jsou to kvality, kterymi manazer
potvrzuje, Ze je ¢lov€kem na spravném misté a diky kterym si ho lidé vazi a jsou

ochotni pro néj odvadét dobrou pre’lci.3
1.1 Postaveni manaZera ve verejné spravé

Uloha manaZera ve vefejné spravé je na rozdil od manazera v soukromém
sektoru specifickd tim, Ze manaZer vefejné spravy jednd podle politicky
stanovenych potfeb. ManaZer vefejné spravy smi jednat pouze zakonem

povolenym zpusobem, tedy podle zasady ,,co neni dovoleno, je zakazano*.

! PRUKNER, Vitézslav a Jaromir NOVAK. Zdklady managementu [online]. Univerzita Plackého
v Olomouci, 2014. ISBN 978-80-244-4182-5. Dostupné z: https://publi.cz/books/189/04 html
2 MIKULASTIK, Milan. Manazerska psychologie. 3., pfepracované vydani. Praha: Grada, 2015,
s. 113. Manazer. ISBN 978-80-247-4221-2.
¥ PRUKNER, Vitézslav a Jaromir NOVAK. Zdklady managementu [online]. Univerzita Plackého
v Olomouci, 2014. ISBN 978-80-244-4182-5. Dostupné z: https://publi.cz/books/189/04.html
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V mnoha ohledech jsou si manazeti vetfejné a soukromé spravy podobni. Oba
jednaji v zajmu svych klientd, snazi se o dosahovani efektivnich vysledkd a o
Gisporu zdrojti a za vysledky své prace odpovidaji. Ukolem vefejné spravy je
vytvofit produktivnéjsi prostiedi pro spole¢nost. Manazeti vefejné spravy maji za
ulohu zlepsit sluzby veiejnosti, dodrzovat demokratické principy a podporovat
vefejny zajem. Vytvafeji proto kvalitni tymy z oblasti vetfejného, ale i
soukromého sektoru. Manazeti maji za tikol umoznit obéaniim (klientim vetejné
spravy) snadny a bezpecny piistup k vefejnym sluzbam. Jejich orientace na

klienta je podobna orientaci na zakaznika u firmy v soukromém sektoru.*
1.2 Osobnost manaZera

Je obecné znadmo, ze u manazera zalezi mnohem vice na osobnostnich
charakteristikéch, nez u jeho podfizenych zaméstnancti. Manazer svym jednanim
pfimo ovliviiuje jedndni ostatnich lidi organizace, proto by mélo byt v jeho zajmu
motivovat ostatni, vytvaret jim pfiznivé podminky pro vykon kvalitni prace,
probouzet v nich ochotu spolupracovat a zajem rozvijet se. Manazer by mél byt
spravedlivy, to znamena vystupovat nestranné, podporovat tym jako celek, vnimat
jeho pokroky a spéchy, ale i se umét vyporadat s neptfiznivymi situacemi a umet
svému tymu poradit. Mezi manazerem a jeho tymem by méla fungovat otevienost
nazorii a myslenek, samoziejme s urc¢itou mirou pokory. Dtlezité je, aby manazer
vyjadfoval své mySlenky jasné a pfimo, aby kazdy spolupracovnik ¢i podtizeny
pochopil zamér a cil své prace. Ve slozitych situacich je pro manazera veiejné
spravy zasadni, aby na n€ umél spravné reagovat, orientoval se v nich, dokazal se
prizptisobovat novym neznadmym situacim, nepodléhal panice a tim padem
dodaval oporu svému tymu. Jeho odolnost viici zatézi z n€ pak déla silnou
osobnost a vytvari v kolektivu pocit, ze je clovékem na spravném misté. Naopak
neni vhodné, aby v lidech vytvarel plané nadéje a piesvédceni, ze vse funguje, jak
ma4, 1 kdyz tomu zrovna tak neni. Upiimnost je kli¢em k davéte, kterd je nezbytna
Vv jakékoliv tymové spolupraci. Manazer by mél byt upfimny i1 sdm k sobé. M¢él by
si umét fici, co dokazal a naopak zamyslet se nad svymi chybami, pfiznat si je a
snazit se z nich poucit. Uvédomovani si svych nedostatkil, ale i svych osobnich

kvalit vede Krozvoji osobnosti manazera. Dobry dojem ovSem nedéla ani

4 CASTORAL, Zdengk, Ivan NOVY a Eva JAROSOVA. Zadklady moderniho managementu.
S. 62. Druhé, aktualizované vydani. Praha: Univerzita Jana Amose Komenského, 2016. ISBN 978-
80-7452-129-4.
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piehnana sebechvala, ani nizké sebevédomi. Mikulastik uvadi, ze by manazer mit

také smysl pro humor.

Odpovéd na otdzku, jaky by mél manazer skuteéné byt nelze piesné
zodpovédét, protoze kazdy manaZzer se potyka s jinymi situacemi a fesi problém
odli$n¢, nicméné Ize najit n€kolik vlastnosti, které by mél mit opravdu
kazdy manazer. Jsou to: umét rozhodovat a fidit, mit zajem spolupracovat
S ostatnimi lidmi (mit tymového ducha), komunikovat, naslouchat, odolavat
stresovym situacim, byt adaptabilni, sStarat se o rozvijeni sebe sama,

mit zdravé sebevédomi, byt ndpomocny, samostatny a neopakovat své (:hyby.5
1.2.1 Styly osobnosti manaZera podle Kirtonovy teorie

Jakym zpisobem manaZer vyuziva svych schopnosti a dovednosti a jak
Vv riznych situacich reaguje, ndm naznacuji styly osobnosti. Tato oblast se zacala
zkoumat teprve pred par desetiletimi. Styly osobnosti nam vysvétluji, Ze na
stejnou situaci mize kazdy manaZer nahliZet jinak. Tohoto tématu se vyrazné
dotkla Kirtonova teorie kognitivniho stylu z roku 1976, ktera rozdéluje lidi na dvé
skupiny — adaptabilni a inovativni. Podle toho, ke kterému pdélu manazer
inklinuje, se fadi bud’ mezi adaptory, nebo mezi inovatory. Oba tyto styly mysleni

maji své vyhody i nevyhody.®

Adaptor je charakteristicky tim, Zze je pfesny, vykonny a vysoce
disciplinovany. ReSeni na problémové otazky hleda adaptor v jiz vyzkousenych
postupech a metodach. Problémy se snaZi nevyhledavat. M4 sklony o sobé
pochybovat a hufe odolava sociadlnimu tlaku. Adaptor tuzkostlivé dodrzuje
organizatni strukturu firmy (hierarchii, piislusnost k oddéleni atd.). Pfi
komunikaci s klienty vetejné spravy se adaptor snazi popsat vSechny procedury,
které organizace pro zdkaznika dé€la. Pozitivnim rysem jejich zptisobu mysleni je
fakt, ze dokézou dlouhodobé¢ a kvalitné vykonavat praci, kterd vyzaduje ptesnost a

soustfedeénost.

> MIKULASTIK, Milan. Manazerskd psychologie. 3., piepracované vydani. Praha: Grada, 2015, s.
111-114. Osobnost manazera. ISBN 978-80-247-4221-2.

® KUBES, Marian, Roman KURNICKY a Dagmar SPILLEROVA. Manazerské kompetence:
zpuisobilosti vyjimecnych manazerii. S. 38—39. Praha: Grada, 2004. Manazer. ISBN 80-247-0698-9.
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Na druhé stran¢ inovatoii jsou Casto povazovani za neukdznéné, avsSak
dokézou nalézt n¢kolik feSeni na problémy z riznych thli pohledu. Rutinni praci
na rozdil od adaptori nevydrzi vykonavat dlouho. Mivaji sklony Kk pfevzeti
kontroly nad feSenim nového tkolu. Inovatofi o sobé pochybuji jen ztidka, casto
také zpochybiiuji zavedena pravidla a postupy. Inovator se piili§ nesoustiedi na
ptesné dodrzovani organiza¢ni struktury firmy, jeho prace zasahuje do rtznych
oddéleni. Pfi komunikaci s klienty vefejné spravy zdiraziiuje inovator predevs§im

vyhody, které jim organizace poskytuje.

Pokud spolu adaptor a inovéator spolupracuji, pfinasi to Casto do chodu
organizace pozitivni znaky. Adaptor se vV tomto piipad€ stdva stabilnim prvkem
organizace, dba na jeji spravné fungovani a udrzuje soudrznost skupiny. Inovator
pritom pfindsi nova feSeni na nastalé problémy, kritizuje staré zazité postupy a do

tymu pfinasi oZiveni v podob& navrhovanych zmén.’
1.3 Osobni kvalita manaZera

Osobni kvalita manazera je pojem, ktery v posledni dobé nabird na
vyznamu. Se zvysujici se kvalitou jednani lidi (manazert) jsou tizce spojeny lepsi
vysledky ¢innosti kazdé organizace. Osobni kvalita vyjadiuje to, co je manazer
schopen dat organizaci navic nad ramec pozadavkil pro své pracovni zarazeni.
Tim je mysleno to, ¢im je manaZer schopen organizaci pfispét. Aby mohl manaZer
dosdhnout optimalni osobni kvality, ptedpoklada se, Ze bude plnit co nejlépe své
ukoly, bude dbat na svou vysokou pracovni vykonnost, bude nadSeny pro praci,
kterou déla, bude umét samostatné a kvalitné pracovat 1 za nepfitomnosti svého
pfimého nadfizeného, bude schopen si sam najit dal$i praci a kontrolovat ji po
sob¢, bude ochoten poméhat svym spolupracovnikim a pratelim a Vv pfipadé
potieby je bude umét pozadat o pomoc, bude si vazit Casu ostatnich lidi 1 toho
svého, bude si umét piiznat chyby a poucit se z nich. Dodrzovani téchto zasad
zajiStuje manazerovi dobrou osobni kvalitu a ve vybérovém fizeni na pozici

manazera ho tyto predpoklady posouvaji doptedu. 8

"POLAKOVA, Lucia. Pisobeni kognitivnich stylii na rozhodovani jedince. s. 55. Praha, 2016.
Diplomova prace. Filozoficka fakulta. Univerzita Karlova.

8 BEDRNOVA, Eva, Ivan NOVY a Eva JAROSOVA. Manazerskd psychologie a sociologie.
s. 420-424. Praha; Management Press, 2012. ISBN 978-80-7261-239-0.
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1.4 ManaZer jako lidr

Lidii vykonavaji svou praci prostfednictvim svého tymu spolupracovniki.
,»Postupné by se kazdy manazer m¢l stat skute¢nym lidrem, ktery dokaze svym
lidem dobife rozumét, piiméfené je orientovat, vést a nadchnout je i K praci nad
ramec zadanych pracovnich ukold,“ uvadi Bedrnova.® Podle Armstronga je
skvélym lidrem ten, ktery vede své lidi tam, kde by méli byt, nikoliv tam, kde
chtgji byt. Existuje n€kolik typt lidrd, ktefi se v zavislosti na situaci lisi svou

0sobnosti a svymi vlastnostmi.
1.4.1 Druhy lidria

Armstrong ve svém dile "Management and leadeship” rozd¢lil lidry na
transakéni, transformacni, charismatické a situaéni. Za transakéniho lidra
povazuje takového manazera, ktery je vice kompetentni k vykonavani vedouci
funkce, nez jeho podfizeni. Je mu ddna pravomoc hodnotit, opravovat a skolit své
podfizené, je-li potfeba zvysit jejich vykonnost. Jeho podfizeni jsou si plné
védomi uzké vazby mezi jejich usilim a odménou za dobré vysledky. Tito lidfi
uznavaji ndzor, ze zameéstnanci jsou k dobrym vykoniim motivovani vlastnim
zajmem, nikoliv spole¢nym. Na druh¢ stran¢ transformacni lidfi se snaZi sami své
podfizené motivovat a inspirovat k vétSimu usili a lep§Sim vykonim. Podfizeni se
snazi uspét jako tym, kde kazdy clen je expertem vjiné oblasti ukolt.
Transformacni lidfi poskytuji svym podiizenym plnou podporu, divétuji jim a
respektuji je. Charismaticti lidfi maji schopnost zaujmout své podiizené. Umi své
podiizené presvédCit, aby je nasledovali. Tito lidii jsou zaméfeni na dosazeni
uspéchu 1 za cenu velkého rizika a vyborné ovladaji své komunikacéni schopnosti.
Charismaticti a transformacni lidfi jsou si v mnoha ohledech podobni. Situaéni
lidfi jsou takovi lidfi, ktefi si umi v urcité situaci osvojit urcity styl vedeni. Tito
lidi rozdavaji ukoly svym podiizenym a peclivé na né dohliZeji. Rozhodnuti

seiro s v v . v P o1 we s 1
piijima pouze manaZer, tak?e komunikace pro n& neni v tomto ohledu dilezita.'

o BEDRNOVA, Eva, Ivan NOVY a Eva JAROSOVA. Manazerskd psychologie a sociologie.
s. 415-416. Praha: Management Press, 2012. ISBN 978-80-7261-239-0.
10 ARMSTRONG, Michael a Tina STEPHENS. Management a leadership. s. 32-33. Praha:
Grada, 2008. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-2177-4.
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1.4.2 Teorie XayY

Dobry manazer byl mél védét, jak podiizeni vnimaji jeho styl vedeni a
jak na n¢j reaguji. Teorie X a Y ukazuji, jak podfizeni vnimaji svou praci a svého
vedouciho. Teorie X je postavena na domnénce, ze podiizeny vnima své
zamé&stnani pouze jako nutnost, aby se uzivil. Nemda zadné ambice, snazi se
nevyhledavat problémy, jeho postoj k tkoliim je pasivni — pokud néco nemusi
udélat, neudéla to. Manazer musi v tomto ptipadé udavat presné piikazy, peclivé
podiizeného kontrolovat a nedavat mu velky prostor pro samostatnou praci. Na
druhé strané teorie Y vychazi z predpokladu, Ze podfizeny ma ke své praci
pozitivni vztah, ma ambice, snazi se byt kreativni a samostatny. V takovém
pfipadé neni tfeba, aby manaZzer udaval ptesné piikazy. Postaci, kdyz

podfizenému necha volnou ruku a uplatituje pouze kontrolu.™
1.5 Manazerské styly vedeni lidi

Vedeni lidi je povaZovano za hlavni naplii manazerské Cinnosti. Styly
vedeni lidi se Vvodborné literatuie rozd€luji na tfi druhy: autokraticky,

demokraticky a liberalni.

Autokraticky styl je typicky tim, Ze vedouci rozhoduje pievdzné sam,
vydava sam piikazy a nekonzultuje je s podfizenymi. Podfizeni nepodavaji
vedoucimu pracovnikovi Zadné navrhy, pouze plni jeho ukoly. Komunikace mezi
nadfizenym a podfizenymi je jednoducha a stru¢nd. Nadtizeny pak kontroluje, jak
byly jeho tkoly splnény. Tento pfistup je vhodné pouzivat v krizovych situacich,
kdy je tfeba nalézt rychlé feSeni a neni Cas se poradit s kolektivem. Autokraticky
styl se pouzivd v armadé, nebo napiiklad pifi hasi¢ském zasahu. D4 se také
pouzivat Vv situaci, kdy podfizeni nemaji o praci zajem — je tedy uzce spjat S jiz

vysvétlenou teorii X.

Demokraticky styl vedeni lidi je charakteristicky tim, Zze se podfizeni
podili na feSeni ukolu spolecné s vedoucim, ktery snimi konzultuje rGzné
moznosti jeho feSeni. Vychazime pfitom z pfedpokladu, Ze podfizeni jevi zajem
podilet se na dobrych vysledcich organizace, pfemysleji o své praci a snazi se ji

zlepsit. DilleZitou roli zde hraje diskuse. Kone¢né rozhodnuti vSak stale zavisi na

1 KLINSKY, Petr a Otto MUNCH. Ekonomika pro obchodni akademie a ostatni stiedni skoly.
s. 94. Osmé upravené vydani. Praha: Eduko, 2016. Expert (Grada). ISBN 978-80-88057-29-1.
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vedoucim pracovnikovi, ktery vyuziva kolektiv pro poradni ucely. Jeho néplni
prace je také kontrola dodrzovani jeho rozhodnuti. Tento styl se uplatni v pripade,
kdy neni potieba piijmout rychla opatfeni, napiiklad u marketingovych ¢innosti
nebo pii projektovani. Tento styl se spiSe vyuziva u postoje podiizenych

popsané v teorii Y.

Liberalni styl vedeni je zaloZzeny na tom, Ze manazer nepouziva ptimé tidici
ptikazy. Je spiSe tim, kdo podfizené motivuje a podporuje a sdm funguje spise
jako konzultant. Vedouci pracovnik rozhoduje pouze o otazkéach zakladnich cilti a
zaméfeni organizace, a to spolecné s kolektivem. Ostatni ukoly jsou nasledné
svéteny jeho pracovnikiim. Vedouci v tomto piipad€ slouzi jako pomocna ruka,
vytvaii ptiznivé pracovni podminky pro préaci svych podfizenych, organizuje
tymovou spolupraci a pomaha podiizenym piekonavat piekazky, které sami
nezvladnou. Tento styl se uplatiiuje zejména v oblasti védy a vyzkumu a

opira se o teorii Y.
1.6 Role manaZera ve verejné spravé

Socialni role 1ze vyjadfit jako pfedem naucené vzorce chovani, které jsou
pouzity v ur€ité situaci nebo na uréité pozici. Tyto vzorce v urCitych situacich
odrazeji oCekavani ostatnich €lenli spole¢nosti. Protoze roli nemé ¢loveék ani
manazer jen jednu, ale hned n¢kolik, mohou se vzdjemné dostat do konfliktu.
VSechny role nemaji pro manaZera stejnou vahu, né€které mohou byt jen

doplitkové. ™

1.6.1 Konflikty manaZerskych roli

Role manazera se mohou dostat do nékolika konflikti: vnitini konflikt,
konflikt roli, nejednoznac¢nost roli a neschopnost role vykonavat. Vnitini konflikt
nastava ve chvili, kdy podfizeni ocekavaji od role manaZera néco jiného, nez
manazer sam. Jedna se o pfipad, kdy manazer ma byt neutralni, nestranny, ale
zaroven je od néj pozadovana empatie, laskavost, nebo pochopeni. Konflikt roli
pfichazi ve chvili, kdy se manaZer musi chovat profesionalnég, ale v jeho Zivoté

nastane jina mimopracovni udalost. Nejednozna¢nou roli vykonava takovy

12 KLINSKY, Petr a Otto MUNCH. Ekonomika pro obchodni akademie a ostatni stiedni skoly. s.
95-96. 8. upravené vydani. Praha: Eduko, 2016. Expert (Grada). ISBN 978-80-88057-29-1.

¥ BURIANEK, Jifi. Sociologie pro stiredni Skoly a vys§§i odborné Skoly. s. 41. Praha: Fortuna,
1996. ISBN 80-716-8304-3.
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manazer, ktery si neni zcela jisty, které ukoly jsou pro néj v praci stézejni a které
vedlej$i. Neschopnost vykonédvat nékteré role se vyznacuje tim, Ze manaZer
ovladd pouze cast svych ukoll, ale zbylou ¢ast nikoliv (napf. umi strategicky

planovat, ale neumi komunikovat s lidmi).**
2 Manazerské funkce

Byt manazerem znamena ovladat zdkladni manazerské funkce. Jsou to
¢innosti vykondvané manazerem, které jsou nezbytné k dosazeni stanovenych cili
organizace. Snahou kazdého manazera je vykonavat tyto funkce efektivnim
zpusobem. Manazerské funkce nam poskytuji informace o tom, co je obsahem a
naplni manazerské prace. V odborné literatuie se setkdvame s péti zakladnimi
manazerskymi funkcemi. Jsou jimi: rozhodovani, planovani, organizovani, vedeni

lidi a kontrola.®®

Obrazek 1: Schéma manaZerskych funkci'®

Planovani

A 4

Organizovani

A 4

Vedeni lidi

% JEDINAK, Petr. Profese manaZera v organizacich verejné spravy: charakteristika manazera,
zastavané role a vybrané persondlni cinnosti. S.30. Zlin: Verbum, 2012. ISBN 978-80-
87500-26-2.
15 CASTORAL, Zdeng&k. Zdklady moderniho managementu. s. 77. Druhé, aktualizované vydéni.
Praha: Univerzita Jana Amose Komenského, 2016. ISBN 978-80-7452-129-4.
16 KLINSKY, Petr, Otto MUNCH. Ekonomika pro obchodni akademie a ostatni stiedni Skoly. S.
76 Osmé, upravené vydani. Praha: Eduko, 2016. ISBN 978-80-88057-29-1.

18



2.1 Rozhodovani

Rozhodovani je povazovano za jednu znejvyznamnéjSich funkci
manazera. Jedna se o promysleny nenahodily vybér z nékolika variant za ticelem
splnéni stanoveného cile. Z pohledu managementu je také chapano jako
synonymum ke slovu fizeni. Z obrazku €. 1 je zfetelné, Ze rozhodovani se prolina
vSemi manazerskymi ¢innostmi, avSak nejvyraznéji se projevuje pii planovani.
Rozhodovéni je dilezité hlavné proto, ze jeho vysledky ovliviiuji fungovani a
uspésnost celé organizace. Na rozhodovani lze nahlizet ze dvou hledisek —
hledisko meritorni a formalné€ logické. Hlediskem meritornim (neboli vécnym)
rozumime pohled na rozhodovani z hlediska toho, co je obsahem manazerského
rozhodovani (napf. investice, vybér pracovnikili, organiza¢ni usporadani...). Na
druhé strané¢ stranka formalné logickd (neboli procedurdlni) nahlizi na
rozhodovéni z hlediska zptsobu, metod a nastrojii rozhodovani. Odpovidd na
otazku, kdo je subjektem rozhodovani, podle jakych kritérii bude rozhodovano,
Vjakém case, jakou zavaznost ma dané rozhodovani, jaké budou dusledky

rozhodnuti apod.*’
2.1.1 Rozhodovaci proces

Rozhodovaci proces lze definovat jako proces feSeni rozhodovaciho
problému (tj. problému, ktery ma vice variant feSeni). Rozhodovaci proces ma

nékolik fazi:

1. Identifikace problému — jde o jakési uvédomeni si problému, piicemz si
manazer musi davat pozor na to, aby jej identifikoval vcas.

2. Analyza a formulace problému — tikolem této faze je zjistit co nejvice
informaci o problémové situaci a umét vysvétlit, pro¢ k ni doslo. Déle se také
musi zjistit, jaky bude pfiblizny vyvoj problému a stanovit cile feSent
problému.

3. Tvorba variant rozhodovani — jde 0 vytvoreni nékolika odli§nych variant, coz
by mélo byt tkolem manaZzerii a jeho podfizenych S riznymi nazory a
piistupy. V tomto bodé€ se klade diiraz na tviir¢i schopnosti manaZzert.

4. Stanoveni kritérii hodnoceni — slouzi k porovnani vytvorenych variant.

17 VEBER, Jaromir. Management: zaklady, moderni manazerské pristupy, vykonnost a prosperita.
s. 80. 2., aktualiz. vyd. Praha: Management Press, 2009. ISBN 978-80-7261-274-1.
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5. Urceni dusledkit variant — naplni této faze je zjistit, jaky vliv bude mit kazda
varianta na chod organizace. V nékterych ptipadech je vhodné konzultovat
mozné disledky s experty.

6. Hodnoceni a vybér varianty — cilem této faze je najit variantu, ktera nejlépe
dovede organizaci ke splnéni stanovenych cila.

7. Realizace zvolené varianty — jednda se o vykonani vybraného feseni.

8. Kontrola vysledkii — je posledni fazi rozhodovaciho procesu, ktera ma za ukol

zjistit rozdil mezi stanovenym cilem a dosazenymi vysledky rozhodnuti.*®

2.2 Planovani

Planovani je dalS$i druh manazerské funkce, ktery je orientovany na
budoucnost organizace. Urcuje, jakym smérem se bude organizace vyvijet, ¢eho
ma byt dosazeno a jakym zplsobem. Planovani se nachdzi na samém vrcholu
manazerskych funkci a to ztoho davodu, Ze nasledné ovliviiuje ostatni

manazerské funkce (organizovani, vedeni lidi 1 kontrolu).
2.2.1 Plan

Nastrojem k dosazeni stanovenych cili je plan, ktery vymezuje postupy,
aktivity a opatfeni, ktera organizaci sméfuji pldnovanou cestou. Organizace
nevytvaii pouze jeden plan, ale cely soubor pland, ktery obsahuje plany pro
organizaci jako celek, plany pro organizacni jednotky, ptipadné také plany pro
organizaéni procesy. At uzZ je obsahem konkrétniho planu cokoliv, vZdy by mél
odpovidat na otazku, co je jeho cilem a jakym zpiisobem bude tohoto cile
dosazeno. Schematicky to ukazuje nasledujici obrazek ¢&. 2. Jednotlivé casti

r . v v 17 19
schématu si postupné vysvétlime.

18 SOKOLOVA, Marcela. Zdaklady managementu: zaklady, moderni manazerské pristupy,
vykonnost a prosperita. s. 39-43. 2., aktualiz. vyd. Hradec Kralové: Gaudeamus, 2015. ISBN 978-
80-7435-553-0.

19 CASTORAL, Zden&k. Ziklady moderniho managementu. S. 77. Druhé, aktualizované vydani.
Praha: Univerzita Jana Amose Komenského, 2016. ISBN 978-80-7452-129-4.
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Obriazek 2: Obsah plani®

PLAN . CO?
A 4
- Urceni cild - Aktivity
- Zdroje
- Terminy
- Odpovédnost

2.2.1.1 Clenéni plani

Dle ¢asového hlediska mizeme €lenit plany na: dlouhodobé (na dobu delsi
nez pét let), sttednédobé (plany provadéné v rozsahu jednoho roku az péti let),

kratkodobé (na dobu kratsi nez jeden rok).
Podle stupné fizeni rozliSujeme plany:

o Strategické — jedna se o plany, které se sestavuji na obdobi od tii do deseti let.
Jsou vytvafeny vrcholovym managementem, ktery v nich rozhoduje o
budoucnosti celé organizace a strategickych zménach organizace.

e Taktické — jsou plany sttednédobé provadéné v rozsahu jednoho roku az tii let.
Tyto plany se zaméfuji na uskutecnéni strategickych pland. Obvykle se
sestavuji pro jednotlivé utvary organizace.

e Operativni — jsou sestavovany na dobu krat$i neZ jeden rok, naptiklad na
meésic, Ctvrtleti nebo na konkrétni sménu. Tyto plany jsou zaméfeny na
jednotliva pracovisté a urcuji operace, které na ném maji byt provadény

wer . 21
V ur¢itém ¢asovém useku.

2 VEBER, Jaromir. Management: zdklady, moderni manazerské piistupy, vykonnost a prosperita.
s. 102. 2., aktualiz. vyd. Praha: Management Press, 2009. ISBN 978-80-7261-274-1.
21 SOKOLOVA, Marcela. Ziklady managementu. s. 54. Druhé, aktualizované vydani. Hradec
Kralové: Gaudeamus, 2015. ISBN 978-80-7435-553-0.
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2.2.1.2 Cile planu

,Cil je konkretizovany piedstava budouciho stavu/vysledku, kterého ma

dosahnout piislusny objekt, pro néjz je plan sestavovan,* uvadi Veber.?

Jasny cil je podminkou pro vysokou vykonnost a efektivnost jedince nebo
skupiny, protoze nikdo nebude pracovat vykonné a efektivn€, nezna-li smysl a cil
své prace. Pii urCovani cile je dobré brat ohled na pozadavky priorit, métitelnosti
a priméfenosti. Duraz na priority je kladen proto, aby se v obsahu planu
objevovaly predevsim cile, které jsou pro dany objekt planovani rozhodujici. Je
také dulezité, aby byly cile co nejsrozumitelnéjSi a mohly byt méfitelné
(cile vyjadiené podle kvantifikovanych veli¢in). Pfiméfenosti cili rozumime
priméteny pocet dil¢ich cilii obsazené v jednom planu. Vysoky pocet cili mtize

zap¥i¢init to, Ze splnéni jednoho cile mize byt v rozporu se splnénim cile jiného.?
2.2.1.3 Aktivity

K dosazeni stanovené¢ho cile slouzi aktivity, pomoci kterych jsou
uskutec¢novany pozadované zmény. Podle charakteru cilii (rutinni nebo jedine¢né)
se méni 1 charakter aktivit. U rutinnich cili se pouzivaji zpravidla zavedené
metody (napt. technologické postupy). U novych nebo jedine¢nych cili budou

aktivity vice hlidané a budou vymezeny piesnéji, nez aktivity rutinni.
2.2.1.4 Zdroje

Zdroje predstavuji nezbytny piedpoklad zajiStujici realizaci pland.
Mohou jimi byt materialni 1 nemateridlni prvky (napf. finanéni prostiedky,
know-how, personalni zabezpeceni, kapacity...). Zdroje jsou casto tim, co
limituje organizaci pfi vykondvani svych cCinnosti. Nékteré zdroje ovSem pro
organizaci limitujici nejsou, proto se Vv planech vétSinou objevuji jen

. , .y vee s e . v v 24
zdroje omezené. NejCastéji jsou jimi finanéni prostiedky.

?2 VEBER, Jaromir. Management: zdklady, moderni manazerské pristupy, vykonnost a prosperita.
s. 102. 2., aktualiz. vyd. Praha: Management Press, 2009. ISBN 978-80-7261-274-1.
22 MLADKOVA, Ludmila a Petr JEDINAK. Management. s. 38-41. Druhé, aktualizované
vydani. Plzeit: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ales Cenék, 2009. ISBN 978-80-7380-230-1.
* MLADKOVA, Ludmila a Petr JEDINAK. Management. s. 37. Druhé, aktualizované vydani.
Plzeii: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ales Cengk, 2009. ISBN 978-80-7380-230-1.
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2.2.1.5 Terminy a odpovédnosti

Dalsim obsahem planti jsou terminy a odpovédnosti. Podle velikosti planu
muze byt uveden pouze jeden termin a celkovd odpovédnost, nebo mohou
byt pro kazdou aktivitu stanoveny zvlast. Pii béznych cinnostech organizace
neni tieba vzdy stanovovat specidlni terminy, ale dodrzuji se pfirozené
terminy (rok, Ctvrtleti, mésic atd.). Plany, které byly schvaleny, jsou pro

pracovniky zavazné a ti jsou za jejich vykonani odpovédni.?®
2.3 Organizovani

Organizovani je podle Vebera ,cilevédoma cinnost, jejimZz kone¢nym
cilem je usporadat prvky v systému, jejich aktivity, zajistit koordinaci, kontrolu

W W . 14 /4 rv ~ 14 7 1.0 r 2
tak, aby pfispély v maximalni mife k dosaZeni stanovenych cilii systému.“?°

Vysledkem organizani Cinnosti je organizace. Organizaci rozumime
vnitini hierarchické uspotradani celku, kde jsou dany vztahy nadfizenosti a
podfizenosti, stanovené plsobnosti, pravomoci a odpovédnosti. Organizace
rozliSujeme na formalni a neformalni. Formalni organizace je uvedena
vV organizacnim tadu organizace. Neformdalni organizace piedstavuje osobni a

socialni vztahy pracovnikl v organizaci.
2.3.1 Organiza¢ni struktury

Organizace se sklada ze slozek (ttvarll) a vazeb mezi nimi, tomuto
uspotfadani fikame organizacni struktura. Organizacni struktury dle rozloZenych

pravomoci délime na Ctyfi typy: liniovou, $tabni, liniové-§tabni a maticovou.

Liniova organiza¢ni struktura predstavuje jednoduchou strukturu, kde jsou
jednotlivi pracovnici podfizeni pouze jednomu manazerovi. Tato struktura se
pouziva zejména v malych podnicich. Vyhodou této organizacni struktury je jeji
jednoduchost, nedélené fizeni a moznost rychlé reakce na zmény. Nevyhodou

mohou byt vysoké ndroky na manazera, protoze musi fidit vSechny své

% VEBER, Jaromir. Management: zdaklady, moderni manazerské pristupy, vykonnost a prosperita.
s. 105. 2., aktualiz. vyd. Praha: Management Press, 2009. ISBN 978-80-7261-274-1.
2% \VEBER, Jaromir. Management: zdaklady, moderni manazerské pristupy, vykonnost a prosperita.
s. 218. 2., aktualiz. vyd. Praha: Management Press, 2009. ISBN 978-80-7261-274-1.
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pracovniky a pii rozristani organizace mize stat, Ze bude pfetizen. Jak vypada

C , L oy 27
tato organizacni struktura, ndm ukazuje nésledujici schéma.

Obriazek 3: Schéma liniové organizaéni struktury?®

A 4 A 4 A 4 \ 4

Podtizeny 1 Podtizeny 2 Podtizeny 3 Podtizeny 4

Jak jiz bylo feceno, nevyhodou liniové struktury jsou vysoké néaroky na
pozici manaZera, a proto si v nasledujici organiza¢ni struktufe vytvaii manazer
sviyj Stab. Podle pojmem "stab" si v praxi muzeme piedstavit napiiklad sekretariat.
Stab poméhd manaZerovi fidit organizaci, ale samotné rozhodovani je stale
tikolem manaZera. Stab ma v této struktufe predev§im pomocnou a poradni
funkci. Tato struktura je velmi podobna liniové, avSak s tim rozdilem, ze se da
pouzit ve vétsi organizaci. Schéma této organiza¢ni struktury ukazuje nasledujici

obrazek ¢. 4.

Obrazek 4: Schéma $tabni organizaéni struktury®

Stab

A 4 A 4 A 4 A 4

Podfizeny 1 Podtizeny 2 Podftizeny 3 Podfizeny 4

2’ SOKOLOVA, Marcela. Zdklady managementu. s. 62. Druhé, aktualizované vydani. Hradec
Kralové: Gaudeamus, 2015. ISBN 978-80-7435-553-0.
8 MLADKOVA, Ludmila a Petr JEDINAK. Management. s. 53. Plzeii: Vydavatelstvi a
nakladatelstvi Ale§ Cengk, 2009. ISBN 978-80-7380-230-1.
»® MLADKOVA, Ludmila a Petr JEDINAK. Management. s. 54. Plzefi: Vydavatelstvi a
nakladatelstvi Ales Cenék, 2009. ISBN 978-80-7380-230-1.
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Dalsi organizac¢ni struktura se nazyva linioveé-§tabni. Tato struktura v sobé
spojuje liniové a Stabni funkce organizacni struktury. Zatimco v liniové a $tabni
struktufe ma vzdy rozhodovaci pravomoc manazer, v této struktufe se tyto funkce

¢astecn¢ prenaseji na Stab, jak naznacuje obrazek ¢. 5.

Obrizek 5: Schéma liniové-$tabni organizaéni struktury™

Stab

v ‘ v } ....'AV
Podtizeny 1 Podiizeny 2 Podtizeny 3 Podiizeny 4

VYV &

Posledni organizaéni strukturou je struktura maticovd, kterd se
pouziva v situacich, kdy je potieba rychle rozhodnout. Jednd se zejména o
jednorazové rozhodovani pii feSeni riznych projekti nebo ukolt. Maticova
struktura funguje tak, ze vedouci projektu vytvofi tym z liniovych manazeri a
podiizenych pracovniku, ktefi se budou projektu ucastnit. Tato struktura je
vetSinou vytvoiena pouze docasné€, po splnéni tkolu se pracovnici vraceji zpét
pod vedeni svych nadiizenych. Vyhodou maticové struktury je jeji flexibilita, ale
muze se stat, Ze jeden pracovnik ma zaroven dva nadfizené — nadiizené¢ho
V béZném provozu a nadiizeného pii plnéni zminéného projektu, tim padem muize
dochazet k neshoddm v organizaci. Schéma maticové struktury ukazuje

obrazek ¢. 6.

30 CASTORAL, Zdengk. Zdklady moderniho managementu. s. 90. Druhé, aktualizované vydani.
Praha: Univerzita Jana Amose Komenského, 2016. ISBN 978-80-7452-129-4.
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Obrazek 6: Schéma maticové struktury31

|
Lin|i0V}'l Liniovy Liniovy
manazer 1 manazer 2 manazer 3
Projekt 1 ® ® ® @
Projekt 2 @ | ®  J
Projekt 3 ® ® ® L

2.4 Vedeni lidi

Dalsi velmi ddlezitou manaZerskou funkci je vedeni lidi. Uspé&$ného
dosazeni stanovenych cilli organizace nelze docilit, pokud nejsou spravné a
efektivné vyuzity lidské zdroje. Vedeni lidi je zasadni ulohou kaZzdého
manazera na kazdém stupni fizeni (vrcholovy, stfedni, niZ§i management).
Manazeti se na uspéchu organizace podileji prosttednictvim svych pracovniki.
Manazeti jsou za vykon svych pracovniki zodpovédni. Vedeni lidi spociva
ukladani konkrétnich ukolti konkrétnim osobdm a kontrola splnéni téchto ukoli.
K tomu, aby byly ukoly splnény fadné¢ a manazer mohl své pracovniky spravné
vést, je dulezité, aby manazer své pracovniky znal (zejména jejich schopnosti,
kvalifikaci, vlastnosti a jejich osobnost). Dale by mél manaZer detailn€ znat obsah

préce, ktery jednotlivy jeho podiizeny vykonava a snazit se tak zdokonalovat jeho

V}'/konnost.32
2.4.1 Teorie vedeni lidi

S jednou zhlavnich teorii vedeni lidi jsme se setkali jiz v
kapitole 1.4.2 Teorie X a Y. Existuji ovSem 1 dalsi teorie pojednavajici o vedeni

lidi, které budou nasledné vysvétleny.

' MLADKOVA, Ludmila a Petr JEDINAK. Management. s. 55. Plzefi: Vydavatelstvi a
nakladatelstvi Ale§ Cengk, 2009. ISBN 978-80-7380-230-1.

%2 VEBER, Jaromir. Management: zdaklady, moderni manazerské pristupy, vykonnost a prosperita.
s. 156-158. 2., aktualiz. vyd. Praha: Management Press, 2009. ISBN 978-80-7261-274-1.

26



Teorie velkych osobnosti byla pouzivana do konce dvacatého stoleti. Tato
teorie uznavd velké osobnosti jako vidce, ktefi zasahuji do vedeni lidi
pouze Vv ptipadé, je-li to potieba. Pod takovym vidcem si mizeme piedstavit
naptiklad vojenského generala D. Eisenhowera. Tento pfistup pro nas neni az tak
dalezity, mnohem dulezitéjsi je fakt, Ze tato teorie uznava predstavu, ze s vad¢i

osobnosti se ¢loveék musi narodit.

Teorie osobnostnich rysu uznava stejnou predstavu jako teorie velkych
osobnosti, a to, Zze clovek se s viid¢i osobnosti musi narodit. Vid¢i osobnost je
souhrn specifickych povahovych ryst. Mezi ty patii naptiklad cilevédomost,
dominance, rozhodnost, vytrvalost, zodpovédnost, schopnost pfizplisobovat se
novym situacim a asertivita. Tento pfistup shledava problém v tom, Ze existuje
mnoho lidi stémito povahovymi rysy, ale presto nedokdzou byt viadc¢imi

osobnostmi.

Kontingencni teorie se zaméfuje na situace, za kterych manazer své
podiizené vede. Rika, Ze pro efektivni vedeni lidi je potieba, aby manaZer
ptizpusobil svij styl vedeni situaci, ktera pravé nastala. Tato teorie
vychézi z ptedpokladu, Ze zadny styl vedeni neni dokonaly, ale je tfeba ho umét
pouzit ve spravné situaci. Je-li tedy néjaky styl vedeni efektivni v jednom ptipadé,

nemusi tomu tak byt v pfipadé jiném.

Behaviordlni teorie je protikladem teorie velkych osobnosti. Rika, Ze
¢lovék se s viid¢i osobnosti nenarodi, ale zaleZi jen na seberozvoji a uceni. K této
teorii mizeme zatadit teorii manazerské mrizky, kterou vyslovili Robert Blake a
S. Moutonova. V této teorii se protinaji dva aspekty — socialni a vyrobni. Pod
socialnim aspektem si muZeme piedstavit dobré mezilidské vztahy, ptfiznivé
pracovni podminky, divéru ve své spolupracovniky apod. Vyrobnim aspektem se
rozumi zaméfeni na cile organizace, efektivnost prace, rozhodovani, postupy a
procesy, kterych je zapotiebi k dosazeni stanoveného cile. Teorie manaZzerské

miizky je vysvétlena na nasledujicim obrazku €. 7.
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Obrizek 7: ManaZerska m¥izka®

Vysoké

1,9 9.9

5,9

1,1

Zaméieni na lidi
B N WA U1 OO N © ©

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Nizké Zameteni na vysledky Vysoké

Schéma manazerské miizky nam pomiize 1épe pochopit, jaky styl vedeni
manazer pouzivd. Bod 1,1 vlevém dolnim rohu mfizky ndm ukazuje, Ze se
manazer nesnazi dosahnout stanovenych cili organizace a Svou pozornost
nezamé&fuje ani na vedeni lidi. Bod 9,1 naznacuje, Ze manaZerovi velmi zalezi na
splnéni cild organizace, ale na vedeni lidi se opét nezaméiuje. Bod 1,9 se v teorii
manazerské miizky nazyva "Venkovsky klub". ManaZerova pozornost se ubirad
smérem ke spravnému vedeni podtizenych, nikoliv vSak k vysledkim své i jejich
prace. Bod 5,5 spojuje pfiméfené plnéni pracovnich povinnosti a pfiméfeny zajem
o podfizené. Bod 9,9 kombinuje vysoké zaméteni na spravné vedeni lidi a zaroven
dosazeni pozadovanych cilli organizace. Tento bod je nazyvan "tym". Kazdy
z téchto styll vedeni mé své uplatnéni. V pradci manaZera se mohou objevit
naopak. Zadny z téchto styli neni spravny, nebo $patny, ale rozhoduje situace, za

které je konkrétni styl vedeni pouiit.34

¥ MLADKOVA, Ludmila a Petr JEDINAK. Management. s. 67. Plzefi: Vydavatelstvi a
nakladatelstvi Ale§ Cengk, 2009. ISBN 978-80-7380-230-1.
¥ MLADKOVA, Ludmila a Petr JEDINAK. Management. s. 65-59. Plzeii: Vydavatelstvi a
nakladatelstvi Ales Cenék, 2009. ISBN 978-80-7380-230-1.
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2.4.2 Motivace lidi

Motivace posouva Cloveka blize ke stanovenému cili. Jednoduse feceno,
motivace je divod, pro¢ ¢lovék cokoliv déla. Cilem pracovni motivace je piimét
pracovnika, aby jeho pfemysleni a chovani bylo v souladu s poslanim organizace.
Ukolem manaZera je tedy vyvolat ve svych podiizenych ochotu a zajem pracovat,
a to v co nejvyssi kvalité. Cilem manaZzerské motivace je presvédcit, nebo pfiméet
pracovnika pfemyslet nad ¢innostmi organizace a aktivné se do nich zapojovat za
ucelem dosazeni spolecnych cilii organizace. Halek blize vysvétluje, co je
motivem ¢lovéka. ,,Clovék jedna na zakladé motivi. Motiv je kazda vnitini
pohnutka podnécujici jednani cloveéka, navenek se projevujici jako divod
k jednani.«®

Motivaci Ize ¢lenit podle zptsobu pisobeni na lidi na pozitivni (odmény,
pochvaly, povySeni) a negativni (Strach z postihu, zastaveni odmén atd.). Dale
muze byt motivace vnitini (lidé motivuji sami sebe, délaji to, co dé€lat chtéji) a
vngjsi (ovliviiuje ji manaZer — odménami, pochvalami atd.). Existuje cela fada
teorii spojenych se zkoumanim motivacnich pfic¢in. Tyto teorie zkoumaji

motivacni dlivody a doporucuji, jaké metody motivace pouZit.

Mezi nejznaméjsi teorie patii Maslowova teorie hierarchie potieb.
Abraham Maslow, tvlrce této teorie, pfedpokladal, ze zdkladem motivacniho
chovani jsou potieby. Ty pak rozdélil do péti skupin a usporadal do pyramidy

potieb, ktera je zobrazena na nésledujicim obrazku.*

3 HALEK, Vitézslav. Management a marketing. s. 103. Druhé, aktualizované vydani. Hradec
Kralové: Vitézslav Halek, 2017. ISBN 978-80-270-2439-1.
% CASTORAL, Zdengk. Zdklady moderntho managementu. s. 103-104. Druhé, aktualizované
vydani. Praha: Univerzita Jana Amose Komenského, 2016. ISBN 978-80-7452-129-4.
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Obrizek 8: Maslowova pyramida potiteb®

Seberealizace

Uznani a

uspokojeni z prace

Socialni potieby

Potieby existencni jistoty a bezpeci

Fyziologické potieby

Nyni si tuto pyramidu popiSeme. V podstavci této pyramidy se nachazeji
fyziologické potieby. Fyziologickymi potfebami rozumime zékladni potieby
Cloveéka (jist, spat), ale 1 potfeby spojené¢ s vykondvanim prace (pracovni
podminky, mzda apod.). Potfebami existen¢ni jistoty a bezpefnosti rozumime
jistotu pracovniho mista, bezpecnost a dobré pracovni podminky. Dalsi sloZzkou
Maslowovy pyramidy jsou socialni potieby. Jde o potieby, které¢ vychdzeji
z mezilidskych vztahli na pracovisti (potteba sdruzovat se, tymova prace apod.).
Potieby uznani pfedstavuji uznani vysledkli prace manaZerem nebo tymem
spolupracovnikli. Posledni potiebou je potieba seberealizace. Jednd se duSevni
stav, kdy pracovnik vnima svou praci jako svij koni¢ek — jeho osobni vize

splynou s jeho praci.®

2.5 Kontrola

Kontrola (resp. vysledky kontroly) je dal§i manazerskou funkci, kterd se
prolind v8emi ostatnimi manazerskymi funkcemi. Jedna se o porovnani cild, které
byly naplanovany, se skute¢nym stavem. Zjistuje se tedy, jak moc se skuteény

stav liSi od planovaného. Bez kontroly by byla neefektivni jakakoliv cilove

3 KLINSKY, Petr a Otto MUNCH. Ekonomika pro obchodni akademie a ostatni stiedni skoly.
S. 92. Osmé, upravené vydani. Praha: Eduko, 2016. ISBN 978-80-88057-29-1.
% CASTORAL, Zdengk. Zdklady moderniho managementu. s. 103-106. Druhé, aktualizované
vydani. Praha: Univerzita Jana Amose Komenského, 2016. ISBN 978-80-7452-129-4.
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orientovana ¢innost. Kontrolu rozliSujeme na vnitini a vnéj$i. Vnitini kontrola je
uskuteciiovana vedoucimi pracovniky a pracovniky, ktefi jsou kontrolou povéteni.
Vngjsi kontrolu provadi subjekty, které k tomu organizace zmocnila, nebo

subjekty ze zadkona (napft. kontrola tcetnictvi, danova kontrola...).
2.5.1 Faze procesu kontroly

Kontrolni proces ma nékolik fazi, které budou postupné vysvétleny.

1. Urceni predmétu kontroly — vtéto fazi se wurCuje, co bude
kontrolovano. Za neefektivni kontrolu je povazovana takova kontrola,
kdy vice pracovnikt z vice urovni fizeni kontroluje stejnou oblast.

2. Ziskani a vybér informaci pro kontrolu — ucelem kazdé kontroly je
ziskat informace o skute¢ném stavu kontrolované ¢innosti nebo oblasti,
proto je velmi dilezity zptisob ziskani téchto informaci. Kontrola
primarni, tedy kontrola z "terénu" umoznuje piimé pozorovani
kontrolované oblasti a podava tak vérny obraz o skutecném stavu.
Naproti tomu existuje kontrola sekundarni, ktera spociva v kontrole
riznych dokumentt, zprav, pisemnych sdéleni apod., protoze vedouci
pracovnik nemuze byt vzdy fyzicky ptitomen u kazdé kontroly.

3. Overeni spravnosti ziskanych informaci — informace, které byly
zjiStény, at’ uz kontrolou z terénu, nebo kontrolou dokumentd, je nutné
ovétit z hlediska jejich spravnosti. Nepfesné informace mohou vést
k nepravdivym zavérim kontroly a vytvofit o kontrolované ¢innosti
nepravdivy obraz.

4. Hodnoceni kontrolovanych skutecnosti — Vtomto kroku srovnava
kontrolni organ skutecny stav s kritérii, kterd byla pfedem urcena
(napt. hospodarnost, tcelnost).

5. Zavery a navrhy opatreni — tato faze se tyka toho, jak bude organizace
reagovat na vysledky kontroly. Mize byt zjiSténo, ze kontrola
neshledala zddné problémy, a proto neni tieba pfijimat zZadna dalsi
opatfeni. Dale mohou byt zjistény urcit€¢ odchylky, které si zadaji

drobné opravy. Poslednim zjisténim mize byt fakt, ze kontrolovany

31



stav se nevyviji spravnym smérem a Ze je tieba pfijmout zasadni

opatieni, ktera navedou &innost organizace jinym smérem.>
3 Kompetence manaZera ve verejné spravé

JiZ jsme se sezndmili s tim, co je hlavni ndplni manazerské prace, pii které
manazer vyuziva své kompetence. Manazerskymi kompetencemi rozumime okruh
znalosti, schopnosti a dovednosti, s jejichz pomoci je manazer schopen uspésné
vykonavat velky pocet funkci a pozic a s jejichZ pomoci je pfipraven potykat se

s riznymi druhy ptfedvidatelnych 1 nepiedvidatelnych problému a ukold.

Podle Jedindka se manazerské kompetence déli na odborné, socialni,
etické a vykonnostni. Do kompetence odborné mizeme zatadit fizeni a vedeni
lidi, komunikaci, delegovani, pozitivni mysleni, zajem o dalsi vzdélavani a osobni
rust, motivace, tymova spoluprice a schopnost nést odpovédnost.
Pod kompetenci socidlni si mizeme piedstavit schopnost empatie, vytvafeni
pozitivnich mezilidskych vztahi a pfijemné atmosféry na pracovisti a vili
budovat a rozvijet firemni kulturu. Pojmem "eticka kompetence" se rozumi
schopnost jit pfikladem, byt moralni vzorem pro ostatni. Tato kompetence
souvisi s vytvarenim firemnich etickych kodext. Kompetenci vykonnostni si lze
predstavit tim, Ze manaZer podavd oproti svym podfizenym dlouhodobé
nadstandardni vykon a je odoln&jsi vuci stresu. Tak jako V organizacich
soukromého sektoru 1 ve vefejné spravé vétSinou plati, ze ¢im vySe je manazer
postaven, tim vyssi jsou naroky na jeho vykonnost. Klade se diiraz zejména na
vybornou schopnost komunikace, chut rozvijet svou osobnost, dodrzovani
spolecenskych pravidel a pravidel sluSného chovani, vstficnost. Dale pak na

odborné znalosti, zkuSenosti, dovednosti a kvalifikace.*
3.1 Zakladni kompetence manazera
Podle Vebera se zakladni manazerské kompetence déli do dvou dimenzi:

e odbornosti (odborné znalosti manaZzera),

e chovéni (jednani manaZera).

39 SOKOLOVA, Marcela. Zaklady managementu. s. 81-83. Osmé, upravené vydani. Hradec
Kralové: Gaudeamus, 2015. ISBN 978-80-7435-553-0.
40 JEDINAK, Petr. Hodnoceni pracovniho vykonu. s. 56-57. Praha: Policejni akademie Ceské
republiky v Praze, 2009. ISBN 8072513141.
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Odborné znalosti jsou ziskavany vzdélavanim, zejména Skolnim (stfednim,
vysokoskolskym). Protoze se piredpoklada, ze si manazeti po cely Zivot nevystaci
pouze se znalostmi ziskanymi Skolni vyukou, existuji pro né i dal$i moznosti
vzdélavani. Mohou se napiiklad zucastnit kurzu MBA (Master of Business
Administration), coz je nadstavbové studium, které pomahd manazerim
prohloubit jejich znalosti a 1épe je pripravit na vykon pozice manazera a na vse,
€O s touto pozici souvisi. Manazefi s vice jak desetiletou praxi ziskat kromé¢ titulu
MBA také titul EMBA (Executive Master of Business Administration). Dalsi
dilezitou slozkou osobnosti manaZera je sebevzdélavani. To znamena snaha
manazera o dal$i vzdélani, dopliiovani a prohlubovani jeho znalosti a hledani
novych poznatkt, které bude v budoucnu moci vyuzit. Manazer se ve své praci
setkava s riiznymi typy €innosti, které obcas vyzaduji zapojeni dalSich odborniki
(pravnikd, techniki apod.). Ukolem manaZera je byt jejich dobrym
koordinatorem, ovSem velkou vyhodou je, pokud sdm manazer ma minimalné¢
povédomi o téchto oblastech (pravnich, technickych atd.). Za dalezité mizeme
také povazovat praktické dovednosti. Praktické dovednosti uplatituje manazer pfi
vykonu manaZerskych funkci (zejména pii planovani, rozhodovani a

kontrolovani).

Druhd dimenze, tedy jednani manaZera, =zahrnuje celou fadu
charakterovych 1 jinych vlastnosti manazera. Odpovidé na otazku, jaky je manazer
jako clovék. Ze vSeho nejdiive je nutné, aby se manaZer choval legalné, to
znamena, aby neporusoval zadkony. Ptikladem miiZe byt dodrzovani ekologickych,
bezpecnostnich, nebo pracovné-pravnich norem. Dal§im dilezitym prvkem je to,
aby manazer dokazal rozeznat, co je spravné a co nikoliv, a to nejen z hlediska
dosazenych vysledk Cinnosti organizace. Veber iika, ze pifi plnéni tukold
napomaha manazerovi charisma. Podle n¢j je charisma dalsi vyznamnou soucasti
manazerské osobnosti. Charisma je dlivodem, pro¢ podiizeni manaZera respektuyji,
nasleduji jeho myslenky a uznavaji ho jeho ndzory, ndpady a stanoviska.
Charismaticti manazefi jsou podle Vebera ,,vnimani jako presvédc¢ivé osobnosti,
vedle raciondlnich argumentl k ziskani druhych pro své zdméry vyuZzivaji i citové
stranky komunikace, vyjimkou nejsou ani drobné vystfednosti, které jsou vSak

spolupracovniky prijimany kladng.«*

*' VEBER, Jaromir. Management: zdaklady, moderni manazerské pristupy, vykonnost a prosperita.
s. 37-39. 2., aktualiz. vyd. Praha: Management Press, 2009. ISBN 978-80-7261-274-1.
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3.2 Zivotni cyklus kompetenci

Tak jako vefejnd sprava i kompetence vedoucich pracovnikil se neustéle
vyvijeji a méni. Kompetence, které v soucasné dobé postacuji k uspéSnému
vedeni organizace, nemusi za par let plnit ten samy ukol dostatecné. Vyznam
nékterych kompetenci mlize upadat, zatimco kompetence, které bychom dfive
povazovali za nepodstatné, mohou nabirat na vyznamu. Mluvime proto o
"Zivotnim cyklu" kompetenci: objevuji se, nabyvaji na vyznamu a s ménicimi se
podminkami jsou bud’ stidle vyznamné, nebo ustupuji do pozadi, nebo se jejich
vyznam zcela vytraci. Je Zadouci, aby organizace neméla pied vyvojem
kompetenci, jak se fika, zaviené o¢i, ale aby vnimala vSechny pfichazejici zmény
a mohla na né véas reagovat. Strategicky zamér organizace a pecliva pfiprava
manazerQ je spravnou cestou pro dlouhodobou UspéSnost organizace. Vychazime
z ptedpokladu, ze potfeba novych kompetenci se da do urcité miry predvidat. Pak
uz zalezi na organizaci, jak je schopna se témto zménam piizpisobit a v jakém
case. ,,V tomto sméru byvaji organizace spiSe tézkopadné nez pruzné. Z nasi
zkuSenosti plyne, ze organizace si potiebu novych kompetenci uvédomuji naplno
az tehdy, kdyZ zacind jejich absence ve firmé pisobit vazné problémy,* popisuje

Kubes.*
3.3 Zakladni slozky kompetence

Diky kompetencim ¢loveéka jsme schopni predpokladat, jak se bude v dané
situaci chovat. Pokud totiz c¢lov€k né&jakou kompetenci ma, dokéaze ji
vyuZit 1 v jiné organizaci, ¢i na jiném oddéleni. Do kompetence totiz vstupuji
slozky osobnosti, které se v ni pfimo odrdzeji. Tyto slozky lze rozdélit do péti
skupin, a to na: motivy, rysy, vnimani sebe samotného, védomosti a dovednosti.
Motivem rozumime to, co Cloveéka tzv. Zene dopiedu a co ho podnécuje k
jakékoliv ¢innosti. Rysy osobnosti jsou vrozené. Jednd se napiiklad o
temperament, ktery ovliviiuje intenzitu a pribéh emocionalni reakce na situace
nebo informace z okoli. Vnimani sebe samého je utvafeno tim, jaké postoje a
hodnoty v pribéhu naseho zivota budujeme. S vnimanim sebe samého je uzce
spojena sebediivéra a otazka, zda je clovék schopen urcity ukol vykonat.

Védomosti se poji s pozici, kterou ¢loveék vykonava. Patii k nim poznatky, které

*2 KUBES, Mari4n, Roman KURNICKY a Dagmar SPILLEROVA. Manazerské kompetence:
zpiisobilosti vyjimecnych manazerii. S. 41. Praha: Grada, 2004. Manazer. ISBN 80-247-0698-9.
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Clovek pro ziskani dané pozice potiebuje, ale 1 vSeobecné znalosti. Dovednosti
zajistuji vykonani néjakého ukolu a to bud fyzického, nebo duSevniho. Mira

dovednosti ¢lovéka a sloZitosti ukolu pak uréi, zda je €lovek schopen ho splnit.*®
3.4 Kompetenéni modely

K vykonu funkce manazera v riznych odvétvich vetejné spravy nejsou vzdy
zapotiebi stejné kompetence. Abychom védéli, které kompetence k vykonu dané
funkce manazer potiebuje, se sestavuji kompetenéni modely. Kompeten¢ni model
nam ftika, jaké védomosti, dovednosti, schopnosti a osobnostni charakteristiky
jsou pozadovany k efektivnimu vykonu dané pozice. Jednim z nich je model
usttednich kompetenci. Ten je utvafen podle toho, co je hlavnim cilem
organizace. V ptipad¢ vefejné spravy mize byt cilem spokojenost klientd. Tento
cil je diky tomuto kompetenénimu modelu vniman jako zasadni na vSech Grovnich
vetejné spravy. Umi o ném tedy hovofit jak €lenové ustfednich organli vetejné
spravy, tak kazdy afednik vetejné spravy. Jiny piiklad kompetenéniho modelu se
zaméfuje na kvality manazera. To znamend, Ze se hledaji takové kompetence,
které ¢ini manazera v jeho oboru uspéSnym. Jedna se o velmi detailni popis

osobnostnich charakteristik pfesn¢ utvofenych k dané pozici.

Kompeten¢ni modely se daji vyuzit v riznych situacich, naptiklad pti pfijeti
nového zaméstnance. Kompetenéni model vyjadiuje, jaky souhrn kompetenci
bude novy zaméstnanec potiebovat k efektivnimu vykondvani své funkce.
Zahrnuty jsou vném i kompetence, které nepoticbuje v souCasnosti, ale
v budoucnu ano. Kompetenéni model se da vyuzit pfi zméné firemni strategie,
nebo kultury. Pfi takovych zménach hled4 organizace nové duilezité kompetence,

které budou manazeti pottebovat.

Diky kompetencnim modellim ziska organizace jednotny pohled na to, jaké
chovani svych manazerti by méla podporovat, rozvijet a odméinovat. Organizace,
ktera se rozhodla budovat svlij systém fizeni lidskych zdrojl s cilem dosahnout
uritych strategickych cilli, se bez kompetencnich modelli pravdépodobné
neobejde. Kompetenéni modely nejsou vytvafeny jen vrcholovym vedenim

organizace, ale mohou se na nich podilet vSichni zaméstnanci. Tim zaméstnanci

3 KUBES, Mari4n, Roman KURNICKY a Dagmar SPILLEROVA. Manaserské kompetence:
zpuisobilosti vyjimecnych manazerii. S. 31. Praha: Grada, 2004. Manazer. ISBN 80-247-0698-9.
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1épe pochopi, pro¢ jsou kompetencni modely pro organizaci dilezité a ze jsou

nastrojem k jejich rozvoji.*
4 Kli¢ové kompetence

Podle odborniki z Evropské komise Ize klicové kompetence definovat
takto: ,,Klicové kompetence predstavuji prenosny a multifunkéni soubor
dovednosti, védomosti a postoju, které potiebuje kazdy jedinec pro své osobni
naplnéni a rozvoj, pro zapojeni se do spolecnosti a UspéSnou zaméstnatelnost.
Zaklady téchto klicovych kompetenci by mély byt osvojeny do ukonceni povinné
Skolni dochazky a mély by vytvaret zéklad pro dal§i vzdélavani jako soucast

celoZivotniho uceni.“*

Kli¢ové kompetence je pojem, ktery zahrnuje celou skalu kvalifikaci,

nikoliv v8ak odbornych. Jak uvadi Belz, ,,klicové kompetence maji delsi Zivotnost

nez odborné kvalifikace. Proto mohou slouzit jako zdklad pro dalsi uceni.*

Ziskavani kli¢ovych kompetenci povazuji Belz a Siegrist za rozhodujici
krok pfi rozvijeni osobnosti ¢lovéka, ktery je schopen a pfipraven ucit se cely svij

zivot (i v dospélém veéku).
4.1 Struktura klicovych kompetenci

Jak jiz bylo feceno, klicové kompetence obsahuji celé spektrum ostatnich
kompetenci. Za zékladni kompetenci muzeme povazovat individualni
kompetenci k jednani. Jeji vyvoj je zavisly na vyvoji dalsich kompetenci, a to
zejména na: socialni kompetenci, kompetence ve vztahu k vlastni osobg,

kompetence v oblasti metod.*®

Socialni kompetenci si 1ze predstavit predev§im jako schopnost pracovat v
tymu, schopnost komunikovat, feSit rtizné ukoly v kolektivu a umét feSit
sporné situace. Vztah k vlastni osobé piedstavuje schopnost umét nahlizet

sdm na sebe, rozvijet své vlastni hodnoty a byt svym vlastnim manaZerem.

44 KUBES, Marian, Roman KURNICKY a Dagmar SPILLEROVA. Manazerské kompetence:
igﬁsobilosti vyjimecnych manazeru. . 60—-62. Praha: Grada, 2004. Manazer. ISBN 80-247-0698-9.

JEDINAK, Petr. Profese manazera v organizacich veiejné spravy: charakteristika manazera,
zastavané role a vybrané persondlni ¢innosti. S 27. Zlin: Verbum, 2012. ISBN 978-80-87500-26-
2.

% BELZ, Horst a Marco SIEGRIST. Klicové kompetence a jejich rozvijeni: vychodiska, metody,
cviceni a hry. s. 165 Vyd. 3. Praha: Portal, 2015. s. 165-167. ISBN 978-80-262-0846-4.
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Pod kompetencemi v oblasti metod si mizeme piedstavit uplatiiovani odbornych
informaci a znalosti zejména k dosazeni pozadovaného cile, rozhodovat se,
zvazovat prilezitosti, rizika, Sance, nebo nalézat nova feSeni. Nasledujici obrazek

nam ukazuje, jak se jednotlivé kompetence vzajemné prolinaji.

Obrazek 9: Struktura kompetenci®’

Socialni
kompetence

Kompetence v
oblasti metod

4.2 Soucasti klicovych kompetenci

Podle vyzkumu Marco Siegrista z roku 1995 provadéného ve Svycarsku

byly vyhodnoceny jako nejdtlezitéjsi tyto klicové kompetence:

e komunikativnost a kooperativnost,
e schopnost fesit problémy,

e samostatnost a vykonnost,

e zodpovédnost,

e schopnost piemyslet a ucit se,

schopnost zdiivodnovat a hodnotit.

KaZzda z téchto kompetenci bude podrobné rozebrana.

*" BELZ, Horst a Marco SIEGRIST. Klicové kompetence a jejich rozvijeni: vychodiska, metody,
cviceni a hry. Viyd. 3. Praha: Portal, 2015. s. 170. ISBN 978-80-262-0846-4.
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4.3 Komunikace

Komunikace neboli dorozumivéni je podle odborniki jednim
kladen zejména na srozumitelnost projevu, protoze smyslem kazdé komunikace je
si predevS§im porozumét. Schopnost komunikovat v sobé zahrnuje dal$i pro
manazera velmi podstatnou skupinu dovednosti. Jedna se zejména o jasné
vyjadfovani, davani zpétné vazby, uméni naslouchat, opakovat a shrnovat a

vS§imani si neverbalnich signali.

Mluveny projev je doprovazen i dalSimi znaky. Mezi né patii naptiklad
hlasitost, rychlost fec¢i, kadence, melodie, rytmus fec¢i a pauzy. Tyto znaky se
mohou zdat jako vedlejs$i, nicméné pro spravné pochopeni projevu druhého
¢loveéka hraji vyznamnou roli. Hlasity projev miize byt znakem agrese, ale také
muze znamenat, ze se vedouci pracovnik snazi své sd€leni zduraznit. Naopak
zeslabeni hlasu mlze byt chapéno jako projev nejistoty, ale stejné tak si tim
vedouci pracovnik muze zamérné fikat o pozornost. Pii rozmysSlenim nad
rychlosti fe¢i je nutné dbat na to, zda posluchate seznamujeme S novymi
informacemi, které je tfeba vysvétlit, nebo zda se komunikace tyka béznych
kazdodennich zalezZitosti. Melodie a kadence maji zvlastni vyznam v pochopeni
celého sdéleni. Podle toho, jak se hlas zvedd nebo klesa a které slovo je ve vété
zdlraznéno. Timto zpisobem lze vyjadfit ve stejné véte hnév 1 potéSeni, zalezi jen
na melodii fe¢i. Kazdy jazyk ma svij rytmus. Diky rytmu fe¢i velmi brzy
pozname, zda se bavime s cizincem, nebo clovékem, ktery ma stejny matefsky
jazyk jako my. Pauzami lze posluchac¢i naznacit duleZitost sdéleni a to, ze mu
nechavame prostor k pfemysleni. Naopak mohou znamenat, ze mluvici ¢lovek pii

prednesu "ztratil nit".

Dal$im typem komunikace je neverbalni projev, ktery je protikladem
mluveného projevu. Jedna se o fe¢ téla, objektd a prostoru. Tento projev by se
mohl zdat pouze jako dopliikovy, nicméné podle vyzkumi ze sedmdesatych let
minulého stoleti, které provadél Albert Mehrabaian, vyplyva, ze neverbalni znaky
komunikace vnimame az pétkrat vice, nez ty mluvené. Pokud se tyto dvé slozky
komunikace dostanou do vzajemného rozporu, pamatuje si Clovek vice ty
neverbalni. U fe¢i téla nejvice vnimame drzeni celého téla (zda je clovek

uvolnény nebo napjaty), gesta (zejména pohyby a drzeni rukou), miniku a projevy
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o¢i. O¢ni kontakt o druhém ¢lovéku hodné vypovida. Délka o¢niho kontaktu je
spjata s oboustrannym zajmem osob. Pfi komunikaci je také dobré dbat na
respektovani osobni zony, ktera sahd od 50 do 120 cm. Jde o vzdalenost, kterou
by vedouci pracovnik nebo spolupracovnik nemél piekracovat, pokud se s druhym
Clovékem nezna osobnéji. Idedlni je vtomto piipad¢€ socidlni zona, coz je
oblast mezi 1,2 m a 3,5 m, ktera je vhodna pro komunikaci pfi neosobnich

vztazich. *
4.3.1 Funkce komunikace

Komunikace mezi vedoucim pracovnikem a jeho spolupracovniky nebo
podfizenymi muze mit fadu funkci, které se mohou vzijemné piekryvat.
Jednotlivymi funkcemi jsou: funkce informativni, instruktivni, motivujici,
zabavna, vzdélavaci a vychovnd, socializac¢ni, poznavaci, funkce osobni
identity, svéfovaci a tinikova. Zakladni funkci je funkce informativni, ktera ma za
ucel predani urCitych sdéleni nebo informaci mezi lidmi. Dalsi je funkce
instruktivni, ktera uzce souvisi s funkci informativni, avSak je obohacena o
vysvétleni, popisovani, sdélovani informaci o novych postupech, ptipadné o jiné
navody. Funkci presvédCovaci vyuzivd manaZer pii snaze vyjadfit svij nazor a
presvédcit svilj tym spolupracovnikii pomoci argumentace a logiky. Pozor si
ovSem musi dat, aby presvédCovani nepieslo v manipulaci. Motivujici
funkce komunikace slouzi manaZerovi k motivovani pracovnikii k lepSim
pracovnim vykonim a zvySeni sebevédomi pracovnikli. Zabavnou funkci
rozumime snahu vedouciho pracovnika uvolnit atmosféru na pracovisti a pfispét
tak K utuzovani vztahti v pracovnim kolektivu. Funkce vzdélavaci a vychovna je
vykonavéna Casto vzdélavacimi institucemi a odraZeji se v ni zejména funkce
instruktivni a informativni. Socializaéni funkce ma podobny cil jako
funkce zabavna. Jejim poslanim je nejen vytvareni dobrych vztahti v
kolektivu, ale i navazovani vztahi S novymi ¢leny tymu a upeviiovani pocitu
soundlezitosti. Funkce osobni identity pomah4d vedoucimu pracovnikovi
ujasnit si spoustu myslenek ve své hlavé. Umoznuje mu pfemyslet nad svymi
nazory, postoji a hodnotami. Funkci poznévaci je mySleno sd€lovani druhym
osobam své vzpominky, zazitky, zkuSenosti i plany. Funkce svéfovaci napoméha

Clovéku zbavovat se vnitfniho tlaku, trapeni, t€zkosti a pomaha odlehc¢it mysl

*8 BELZ, Horst a Marco SIEGRIST. Klicové kompetence a jejich rozvijeni: vychodiska, metody,
cviceni a hry. Vyd. 3. Praha: Portal, 2015. s. 185-197. ISBN 978-80-262-0846-4.
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prostiednictvim komunikace s jinou osobou, ke které ma daveéru. Funkce unikova
ma stejny ucel jako funkce svétovaci s tim rozdilem, ze ¢loveék hleda uklidnéni

v konverzaci o jinych vécech, neZ o t&ch, které ho zrovna trapi.*®
4.3.2 Zasady komunikace s podiizenymi

Jak jiz bylo feCeno, komunikace s podiizenymi patii ke kazdodennim
aktivitim manazera. Aby doslo ke vzajemnému porozuméni, je dilezité, aby
manazer sdéloval pokyny spravnym zpisobem. Prvni zdsadou, ktera jiz byla
zminéna, je srozumitelnost. Podiizenému by mélo byt jasné, jaky tkol mé splnit a
také pro¢ ho mé splnit. Ke komunikaci mezi manazerem a podfizenym patii i
vysvétleni, jaky smysl (acel) ma splnéni ukolu, jaké cile tim organizace sleduje a
co obndsi jeho splnéni. Druhou zasadou je nezadavat vice ukoll ¢i ptikazl
najednou. Vzdy je lepsi zadat kazdy kol zvlast’ a vysvétlit k nému podrobnosti.
Styl zadavani ukold je také zasadni. Neni vhodné urcovat tikoly pouze pisemné,
ale naopak je dobré umoznit podiizenym piimy kontakt s manaZerem. Timto
zpisobem muize manazer zjistit, jak by konkrétni problém fesil sdm podiizeny,
coz manazerovi muze poskytnout zcela jiny pohled na feSeni problému. Dalsi
zasadou je oteviend komunikace. Jde o to, aby manazer mluvil o problémech
oteviené, seznamoval své podiizené se situaci, kterd nastala, a odstranil tak
Z pracovisté pocit nejistoty. Naopak sdm manazer byl mél umét vyslechnout nazor
ostatnich, respektovat ho a premyslet o ném. V piipadé nesouhlasu by mél
manazer uvést, pro¢ nesouhlasi a podpofit jeho tvrzeni argumenty. Posledni
zasadou je umét pfiznat své chyby. Pokud manaZzer umi pfiznat, Ze pochybil, neni

to pro podfizené zndmka slabosti. >0
4.3.3 Komunikaéni bariéry

Pti kontaktu s podfizenymi se mohou pied manaZerem objevit prekazky,
které mu ztéZuji komunikaci — tzv. komunikacéni bariéry. Zakladem pro odstranéni
téchto bariér je uvédoméni si, v ¢em spociva problém. Komunikacni bariéry

mohou byt interni a externi.

49 MIKULASTIK, Milan. Komunikacni dovednosti v praxi. s. 21-22. Praha: Grada, 2003.
Manazer. ISBN 80-247-0650-4.

*0 VEBER, Jaromir. Management: zdaklady, moderni manazerské pristupy, vykonnost a prosperita.
s. 47. 2., aktualiz. vyd. Praha; Management Press, 2009. ISBN 978-80-7261-274-1.
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Interni  bariéry  vyplyvaji  znéjakého  osobnostniho  problému
komunikujiciho. Velmi ¢asto se jednd o strach z netspéchu, kdy mé komunikujici
obavu, ze selze, coz se muze projevovat napiiklad chvénim hlasu. Piekdzkou
mohou byt také rizné emocni stavy komunikujiciho. Ten mtze napiiklad prozivat
zlost a jeho komunikace se spolupracovnikem miize piekrocit pravidla slusného
chovani. Rozdil v irovni znalosti je dal$i bariérou narusujici komunikaci. Jedna se
napiiklad o situaci, kdy manazer, ktery méa ekonomické vzdélani, komunikuje
s podiizenym, ktery technické vzdelani. Je dualezité, aby jeden druhého vzajemné
respektoval, protoze kazdy znich ma jiné znalosti, jiné vzdélani a je velmi
pravdépodobné, ze i jinou mluvu. Dal$imi bariérami muze byt nedodrzovani

sluSeného chovani, tzn. skakani do feci, prekiikovani apod.

Za externi komunikaéni bariéry miizeme povazovat naptiklad rusivé
okolni prostfedi. Jedna se o situaci, kdy se komunikujici neciti v ur¢itém prostredi
pfijemné (napf. v hluéném prostiedi). Jde také o situaci, kdy rozhovor mezi
manazerem a podiizenym narusuje tieti osoba. V nékterych piipadech do
komunikace nemusi ani zasahovat, pouze jeji pfitomnost sta¢i k naruSeni

komunikace.**
4.3.4 Cvileni — komunikace

Na procviceni komunikace existuje fada cviceni, které miiZze manazZer délat
se svymi podfizenymi. Tato cviceni mohou byt brana napfiklad jako forma
odlehceni situace pii Skoleni zaméstnanct. Stejné tak lze cviceni pouzit pii

Skoleni manazeru.
4.3.4.1 Aktivni naslouchani

Mezi nejznaméj$i cviCeni patii aktivni naslouchdni, které vymysleli
Thomas Gordon a Carl Rogers. Cilem tohoto cviceni je zjistit, zda komunikujici

P P ; N v I r : 17 52
umi naslouchat ostatnim a zda umi porozumé&t my3slenkam ostatnich lidi.’

51 MIKULASTIK, Milan. Komunikacni dovednosti v praxi. S. 133-134. Praha: Grada, 2003.
Manazer. ISBN 80-247-0650-4.
52 K LEIN, Hans-Michael a Albrecht KRESSE. Psychologie - zdklad dspéchu v préci. s. 77. Praha:
Grada, 2008. ManaZer. ISBN 978-80-247-2444-7.
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Provedeni

Zameéstnanci se rozdéli do skupin po tfech. Dva z nich budou provadét
rozhovor na ptedem domluvené téma a tteti bude jejich rozhovor poslouchat a
hlidat dodrzovani pravidel. Ukolem dvou komunikujicich je mluvit na dané
téma S tim, ze pfed vyslovenim svého nazoru musi "hra¢" zopakovat svymi slovy
nazor tohoto druhého. V prubéhu cviceni se hra¢i prostiidaji tak, aby kazdy

néjaky ¢as mluvil a délal jednou v prubéhu hry "rozhod¢iho".
Vyhodnoceni

Na konci cvi€eni si kazdy sdm sob¢ polozi otdzku, jak obtizné pro néj bylo
opakovat myslenky, nazory a postoje druhého ¢lovéka a zda jeho tvrzenim

porozumél spravné.
4.3.4.2 Zrcadleni

Diky tomuto jednoduchému cvic¢eni mohou zaméstnanci poznat, zda radéji

vedou, nebo jsou vedeni. Toto cviceni je ma spiSe charakter oddechové hry.
Provedeni

Hraci stoji naproti sobé a polozi dlané na sebe. Jejich tkolem je délat
zrcadlové stejné pohyby dlanémi (pfipadné celym télem) bez jakékoliv verbalni

domluvy.
Vyhodnoceni

Na konci cvi€eni si kazdy polozi jednoduchou otazku, zda se citil 1épe,

kdyz druhého vedl, nebo jestli pro né€j bylo lepsi byt veden.
4.3.4.3 Slepé ulicky

Jak jiz bylo fecCeno, existuje fada piekazek (bariér) v komunikaci. Cviceni
slepé ulicky ma za ukol ukazat, co pfivadi komunikaci do slepého bodu (ulicky).

Jsou jimi vzorce chovani, které tuto komunikaci narusuji, nebo blokuji.
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Provedeni

K provedeni tohoto cviceni je potieba vytvorit pro hrae pracovni
list s popisem ctyf roli. Ze celé skupiny se vyberou Ctyfi hraci, ktefi si postupné
zahraji vSechny role. Podstatou hry je, Ze ¢tyfi vybrani hraci hraji rodinu, ktera se
ma na né¢em domluvit. Této domluvé predchazela smyslena pulhodinova diskuse,
ktera nedospéla ke shodé. Hrac¢i mluvi jeden po druhém, piicemz zacina
role ¢islo 1. Postupné si hraci své role vymeéni (kazdy prevezme roli souseda po

, . 1 -~ o . % 53
své pravici). Pracovni list se zadanim muze vypadat nasledovné.

Tabulka 1: Pracovni list ke cviteni Slepé uli¢ky®

PRACOVNI LIST - popis roli

1. Role agresivni

Tento hrac¢ se snazi mit navrch pied ostatnimi. Ostatni ¢leny rodiny agresivné
napada, jejich nazory neuznava a neustale jim néco vytyka. Projevuje se i

neverbalné.

2. Role uklidiiujici

Tato role se snazi situaci uklidiiovat, zleh¢ovat. Opakuje fraze, ze vSe se vyfesi a

dopadne dobfe.

3. Role neprimy utok

Tato role stale opakuje stejnou vétu, naptiklad ,,Méjte rozum.* nebo ,,Bud’te

rozumni.

4. Role uhybani od tématu

Tato role se snazi neustéle odbihat od tématu. Rik4 napiiklad, Ze je dnes $patné nebo

dobré pocasi, nebo Ze v mistnosti je zima nebo teplo.

¥ BELZ, Horst a Marco SIEGRIST. Klicové kompetence a jejich rozvijeni: vychodiska, metody,
cvicent a hry. s. 209. Vyd. 3. Praha: Portal, 2015. ISBN 978-80-262-0846-4.
> BELZ, Horst a Marco SIEGRIST. Klicové kompetence a jejich rozvijeni: vychodiska, metody,
cvicent a hry. s. 209. Vyd. 3. Praha: Portal, 2015. ISBN 978-80-262-0846-4.
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Vyhodnoceni

Kazda z téchto roli vede komunikaci do slepé ulicky. Otazkou je, ktera
role se hraci hrala nejhtie a ktera nejlépe. Nasledné si pak hraci polozi otazku,
zda sami tyto prekdzky komunikace obcas nepouzivaji, coz je cilem tohoto

cviceni — uvédomeni si, zda v komunikaci ¢asto nechybuji.55
4.4 Kooperace

Dalsi zéasadni klicovou kompetenci je schopnost kooperovat. Kooperaci
muzeme definovat jako schopnost skupiny osob sledovat spole¢ny cil. Pro
dosazeni spoleéného cile je potieba respektovat ostatni ¢leny skupiny, umét
urovnavat konflikty, pfinaSet do spole¢né prace nové predstavy, umét piejimat

odpovédnost a umét uplatnit své schopnosti a dovednosti pro Gspéch celé skupiny.
4.4.1 Formy kooperace

V odborné literatuie se setkavame se ¢tyimi druhy kooperace. Za jejich
zakladatele je povazovan Eric Berne, ktery rozlisil tyto ¢tyfi druhy kooperace:
porazeny — vitéz, vitéz — porazeny, porazeny — porazeny a vitéz — vitéz. Tyto Ctyfi

strategie si nasledné vysvétlime.

Strategie porazeny — vitéz je podle Berneho situace, kdy jsou ucastnici
v postoji: ,,Ja nejsem O. K. —ty jsi O. K. Jedna se o postoj, ktery fika, ze chce-li
jeden ¢lovék néco od druhého, musi tomu druhému nejdiive néco poskytnout. To
znamend, Ze by mél ¢lovék nejdiive ukazat svou cenu ostatnim a ti ho pak
vezmou na védomi a budou ho respektovat. V praxi to vypada tak, Ze Clenové
tymu se snazi co nejvice vyhovét druhym, podfizuji se jejich prani a snazi se jim
vyhovét jesté diive, nez je vyslovi. Jsou to lid¢€, ktefi naslouchaji druhym a umi se
vcitit do jejich pociti. Obecné je tato strategie lidmi nejlépe piijimana ze vSech,

ale to jesté neznamena, Ze je skutecné nejlepsi.

Strategii vitéz — porazeny je nazyvan postoj: ,.Ja jsem O. K. — ty
nejsi O. K. Tato strategie je zaloZena na uvazovani, zZe ostatni jsou horsi nez ja.
Od tohoto uvazovani se odvozuje chovani ¢loveka nebo skupiny, které smeétuje ke

znevazovani druhych a vyzdvihovéani sebe sama. Cilem takového pfistupu je

* BELZ, Horst a Marco SIEGRIST. Klicové kompetence a jejich rozvijeni: vychodiska, metody,
cviceni a hry. s. 197-208. Vyd. 3. Praha: Portal, 2015. ISBN 978-80-262-0846-4.
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vzbudit v ostatnich nejistotu. Clenové skupiny, kteii se takto chovaji, jsou
vétSinou podlézavy, davaji ostatnim rady, aniz by byli o né¢ zadani, dobiraji si
druhé a jednaji neférové. Skupina, ktera se takto chova jako celek, ma na prvnim

misté konkuren¢ni mysleni a vyzdvihuji se jen jeji pozitivni rysy.

Strategie porazeny — porazeny vyjadiuje postoj ucastniki: ,,Jd nejsem
O. K. — ty nejsi O. K. Jde o situaci, kdy ani jedna strana neni vyzdvihovéna.
Clenové skupiny se vyhybaji ndzorovym rozdiliim, neargumentuji, spise délaji
"pohodIné" kompromisy. Takto lze pii cesté za spolecnym cilem dosdhnout jen

nepatrnych vysledkd.

Strategie vitéz — vitéz nebo také piistup: ,,Jd jsem O. K. — ty jsi O. K. “
Tato strategie vyjadiuje spravny zpiisob, jak by méla kooperace fungovat. Jde o
situaci, kdy spolu ¢lenové skupiny mluvi oteviené a oteviené také diskutuji o
rozdilnych nazorech a ptistupech k dané situaci. Jednotlivé nazory se navzajem
zvazuji a respektuji. Oteviend diskuse pak posouva feseni problému na lepsi
uroveil a je proto mozné nahlédnout na problém nékolika rtiznymi pohledy.
Jednotlivi ¢lenové se neboji vyjadiit své ndzory i za cenu toho, ze budou
odporovat nazoriim ostatnich ¢lenti. Tento pfistup je cestou, kterd vede GspéSnému

feseni probléma.*®

4.4.2 Uspé&né kooperovat

Jak jsme ji jiz tekli, formy kooperace mohou byt riizné. Existuje ovSem
nékolik zékladnich pravidel, kterd vedou k tispéSné kooperaci a efektivni tymové
spolupraci. Zékladnim pravidlem je, Ze skupina jedna v zdymu spole¢ného cile.
Jednotlivi Clenové se vzajemné akceptuji a respektuji. Probihd mezi nimi oteviena
komunikace, kdy se nikdo neboji vyslovit sviij nazor. VSichni se podileji na cesté
za dosazenim cile a maji mezi sebou rozdé€lenou praci. Dillezity je také tymovy
duch, to znamena, ze vSichni ¢lenové skupiny se opravdu citi byt jejimi Cleny, ale
to jim nebrani rozvijet svou osobnost, rozhodovat a byt relativné nezavisli. Ve
skupiné prevlada uvolnéna atmosféra zalozena na divéte. Uspéch jednoho &lena

. . A . .57
je povazovan za Uspéch celé skupiny.

56 BEDNAR, Vojtéch. Socidlni vztahy v organizaci a jejich management. s. 111-115. Praha:
Grada, 2013. Psyché (Grada). ISBN 978-80-247-4211-3.
" BELZ, Horst a Marco SIEGRIST. Klicové kompetence a jejich rozvijeni: vychodiska, metody,
cviceni a hry. s. 212-215. Vyd. 3. Praha: Portal, 2015. ISBN 978-80-262-0846-4.
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4.4.3 Cviceni — kooperace

Cviceni pro skupiny ma za tkol stmelit skupinu dohromady a zéaroven
zjistit, jak tato skupina dokaze pracovat jako celek. Tato cvi¢eni mohou byt dana

manazeram pii Skolenich.
4.4.3.1 Autobus

Toto cviceni podporuje vzajemnou spolupraci Clent skupiny a jejich
schopnost prosazovat své nazory, argumentovat, ale i poslouchat nazory druhych

a respektovat je.
Provedeni

Ucastnici cviéni se rozdéli do skupin po péti. Kazdd skupina dostane
pracovni list se zadanim. Ukolem skupiny je najit takové feSeni, se kterym budou
vSichni ¢lenové souhlasit a budou toto feSeni umét odivodnit. Pracovni list mize

mit takovouto podobu:

Tabulka 2: Pracovni list - autobus®®

PRACOVNI LIST - Autobus

Popis situace:

V plném autobusu zbyvaji posledni 2 mista na sezeni. Do autobusu nastupuji posledni
4 pasazéfi za sebou v uvedeném poradi. 2 pasazéii budou muset stat v ulicce autobusu
a pridrzovat se drzadel nad hlavami ostatnich cestujicich. VSichni cestujici vystupuji

ve stejné stanici.

Pani Stara — 70 let. Pani, ktera se opira o hilku a cestuje k 1ékafi.

Pan NeSikovny — 27 let. Pan, ktery si nedavno zlomil nohu. Pohybuje se pomoci berli

na jedné noze.

Pani Koutna — 32 let. Pani Koutna je v osmém mésici téhotenstvi. Dlouho stat ji déla

potize.

Pani Mlynarova — 50 let. Dobiha autobus jako posledni. V néruci drzi svou rocni

vnucku, kterd zacina teprve délat prvni kroky.

% Vlastni zpracovani
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Ukol:

Shodnéte se ve skuping na tom, kteti dva cestujici obsadi zbyla dvé volna mista. Poté
predneste ostatnim skupinam, na ¢em jste se shodli a podle ¢eho jste se rozhodovali.

Sva rozhodnuti podpoite argumenty.

Toto cviceni se mize dale rozsifit. Ze vSech ucastnikli se udéla pouze

jedna skupina a ta se bude muset shodnout na jednom spole¢ném feseni.
Vyhodnoceni

Zakladni otdzkou je, zda se skupina dokédzala domluvit a v jakém casové
useku. Dale si kazdy muze polozit otazku, jak se mu ve skupiné pracovalo a jestli
mu bylo piijemnéjs$i pracovat v mensi skuping, nebo ve vétsi. Béhem cviceni
muze zadavatel pozorovat, ktefi ucastnici se vice projevovali a ktefi méné. Takto

muze zjistit, ktery z a€astniki ma v sob€ osobnost lidra.
4.5 ReSeni problémi, kreativni mysleni

Reseni problémi je pro manaZera témét kazdodennim tikolem. Nékdy se
jedna o drobné jednoduché zalezitosti, jindy zase o dlouhodobé strategie, které
velkou mirou zasdhnou do budouciho vyvoje organizace. At uz se jedna o
problém jakéhokoliv rozsahu, manazer by mél umét ptrevzit odpovédnost za jeho
feSeni, mél by umét planovat, shromazd’ovat informace a shrnovat nové poznatky.
Je dilezité, aby byl otevieny k novym népadiim feSeni probléml. ManaZer by
nem¢l uznavat jen staré osvédCené postupy. Manazerska prace neni jen 0
vyuzivani stale stejnych zavedenych feSeni, ale o objevovani novych postupt,
novych feSeni, o dovednosti nebat se pouzit neobvyklé a malo pouzZivané

postupy.>®

Kreativita je schopnost pouzivat nové techniky a principy mysleni. Jak
jsme si jiz fekli, manazer by pii své praci nemél pouzivat jen zavedené postupy,
ale naopak, mél by byt kreativni pti hledani novych postupii. Jednoduse mizeme

kreativitu definovat jako tvofivé uvazovani (mysleni).

5 BELZ, Horst a Marco SIEGRIST. Klicové kompetence a jejich rozvijeni: vychodiska, metody,
cviceni a hry. s. 231-232. Vyd. 3. Praha: Portal, 2015. ISBN 978-80-262-0846-4.
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4.5.1 Priciny prekazek kreativity

V literatufe se setkdvame s né¢kolika odpovéd’'mi na otdzku, co narusuje

kreativni mysleni manazera a jeho podftizenych.

Mezi hlavni pfi€iny patii kritickd povaha. Kritickd povaha zplisobuje, Ze
manazer neméni své nazory a postoje a piistupuje ke kazdému feSeni problému
stejné a odmita tento piistup ménit. Tato "brzda Kkreativity" se nazyva

psychoskleroza neboli zatuhnuti postojt.

v

Dalsi pri¢inou netvir¢itho mysleni je strach. Strach je lidskd emoce, ktera
ma na tvar¢i mysleni negativni vliv. Jedna se zejména o situaci, kdy se manazer
boji nezvladnuti tkolu, selhani, ale i toho, Ze nebude pii feSeni problému

dostate¢né kreativni, nebo jeho napady spolupracovnici nepfijmou.

Na tvlr¢i mySleni maji vliv také formy kooperace, které byly vysvétleny
Vv kapitole 4.4.1 Formy kooperace. Spravnou strategii je s ohledem na tvirci
mysleni forma vitéz — vitéz, kterd spociva v tom, ze ob¢ strany se snazi nalézt
takové feSeni problému, které je pifinosné pro kazdou z nich. Kreativitu narusuje

snaha jen o vlastni prospéch a zisk, tedy forma vitéz — porazeny.

Nepfiznivy stav skupiny je dalSim naruSitelem kreativity. Je to stav, kdy
skupina nefunguje nebo nepifemysli jako tym. Jeji ¢lenové v tomto piipadé
nevnimaji sviyj uspéch jako uspéch celé skupiny. Vzajemné a tmyslné si ztézuji
praci a panuje mezi nimi nedivéra. Kazdy ¢len skupiny si poklada otazku, pro¢ by

mél za druhé néco vymyslet, nebo tvofit, a je t€zké ptimét ho spolupracovat.

Konzervativni zvyklosti, nebo spiSe navyky, brzdi kreativni mysleni
manazera takovy zpiisobem, Ze ma obavy pfijit s novymi mySlenkami. ManaZer se

boji, Ze jeho napady jsou natolik originalni, Ze nebudou spolupracovniky ptijaty.

Neschopnost manazera zménit uhel pohledu je dalSim velkym problémem.
Aby mohl manaZer pfemyslet nad spravnym feSenim problému, musi se na néj
divat z nékolika thli pohledu, 1 kdyZz je o nékterych piesvédCen, Ze nejsou
spravné. Stejné tak je dilezité, aby manaZer umél svilij tym pfimét pfemyslet timto
zpusobem. Pohled na problém z vice stran umoziuje nalézt nékolik druhi feSeni,

ze kterych lze vybirat jedno spravné.
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Potteba manazera kontrolovat své podiizené také blokuje jejich kreativni
mysleni. Kazdy limit, ktery manazer ur¢i, ma negativni vliv na tvar¢i mysleni
jeho podtizenych. Pfikladem mutize byt soukromé sféra — vyroba automobilil.
Manazer zada, aby podfizeni vymysleli design nového automobilu, ale urci, ze
automobil musi mit ¢ernou barvu. Tim limituje urcitou oblast kreativniho mysleni
podfizenych a jejich tvir¢i mysleni pak postrddd smysl. Stejnym dojmem na
podiizené plsobi hodnoceni ~manazera v pribéhu tvorby  navrhi.
Jedna se o tzv. boss—block, kdy nadfizeny pozaduje od podfizenych kreativni

mysleni, ale sdm tyto myslenky limituje.60
4.5.2 Kreativni metody feSeni problémii

Existuje cela fada kreativnich metod, které slouzi k nalezeni spravného
feSeni dan¢ho problému. Kazdd z téchto metod pouziva za jinych podminek.
Pokud nevhodné¢ vybereme kreativni techniku, nebo ji S$patné pouZijeme,
nemusime dojit ke sprdvnému feSeni a navic si skupina podfizenych muze

vytvoftit blok vic¢i pouzivani téchto technik.
4.5.2.1 Brainstorming

Brainstorming je jedna z nejznaméjSich kreativnich metod. Obecny
preklad terminu "brainstorming" je "boufe mozkl", nékdy se také uvadi
"itok mozkii na problém". Tato metoda umoziuje ziskat v kratkém Casovém
horizontu velké mnozstvi napadl. Brainstorming neodpovidd na otazku, jak
néjaky problém vyfesit, ale dava velké mnoZstvi napad a Ghli pohledu, které
K jeho vyfeseni sméfuji. Aby bylo provedeni metody brainstorming spravné, je

zde nékolik podminek:

e zdkaz kritiky — nikdo nesmi v pribéhu metody hodnotit ndpady ostatnich
ucastniku,

e pouziti fantazie — zadny zUcCastniki nema strach vyslovit 1 ty
nejzvlastné;si napady,

e vzdjemna inspirace — napad jednoho ucastnika je inspiraci pro ostatni,
Yy

80 7 AK, Petr. Kreativita a jeji rozvoj. Brno: Computer Press, 2004. Business books (Computer
Press). ISBN 80-251-0457-5.
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velkého mnozstvi napadi, které se Vv pribéhu metody nehodnoti (maji
vSechny stejnou vahu),
e VSichni jsou si rovni — zadny napad neni Spatny nebo dobry, to samé plati 1

o vSech ucastnicich.
Provedeni

Branistormingové sezeni se zalind seznamenim s pravidly, ktera byla
uvedena vyse. Vedoucim kurzu muze byt nadfizeny manazeri, nebo manazer
samotny, ktery se pomoci svého tymu snazi nalézt feSeni néjakého problému.
Vedouci sezeni definuje dany problém a co moznd nejdetailnéji vytyc¢i cile,
kterych by mélo sezeni dosahnout. Uéastnici nasledné verbaln& sd&luji své napady
co nejspontannéji, rychle za sebou. Jejich napady se zapisuji na tabuli, arch
papiru, nebo se nahravaji na nahravaci zatizeni. Jednotlivé mySlenky na sebe
mohou navazovat a nejsou ni¢im limitovany. Pokud v pribéhu sezeni jiz
neptichazi zadné nové napady, mize vedouci sezeni pfijit s novou myslenkou a
tim podnitit skupinu k dal$i aktivité. Pokud jiz bylo feCeno dostatecné mnozstvi
napadi a kreativni potencial skupiny je vycerpan, oznami vedouci konec.
Nasleduje vyhodnocenti, které je diilezité délat aZ na samotném konci. Jak jiz bylo
feceno, hodnotit napady v pribéhu sezeni ma negativni vliv na tuto techniku,
ktera tim postrada sviij smysl. Celkové hodnoceni je nezbytnou soucasti
brainstormingové metody. Hodnotit napady Ize prostiednictvim diskuse,

hodnoticich technik, nebo kategorizaci a klasifikaci népadﬁ.61
4.5.2.2 Brainpool

Brainpool je kreativni metoda podobna brainstormingu. Rozdil je v tom, ze
probiha pisemné. Vedouci sezeni popiSe ucastnikim problém, na ktery je tieba
nalézt feSeni. Stejn¢ jako u brainstormingu je dulezité, aby byl problém popsan co
nejdukladnéji. Kazdy ucastnik dostane tuzku a papir, na ktery ndsledné bude
zapisovat své myslenky a napady. Ugastnici spolu v priibéhu sezeni nediskutuiji,
soustiedi se pouze na svou praci. Kdyz dojdou ucastnikovi népady, poloZzi svijj
papir doprostied stolu a vezme si odtamtud papir jiného Ucastnika. Na néj pak

dopisuje svoje napady, které navazuji na to, co je na papife jiz napsano. PO

81 7 AK, Petr. Kreativita a jeji rozvoj. s. 173-176. Brno: Computer Press, 2004. Business books
(Computer Press). ISBN 80-251-0457-5.
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ukonceni vedoucim se papiry vyvesi na nasténku. Nastava opét hodnoceni jako pti
brainstormingu. Nyni je povolena diskuse. Papiry zlstavaji na nasténce pro
ptipad, ze by ucastnik sezeni dostal n¢jaky napad i po jeho ukonceni. Vyhodou
této metody je, Zze pisemna forma umoziuje ucastnikovi sezeni propracovangjsi a
detailnéjsi popis jeho myslenek, ¢imz lze dojit ke kvalitativné lepSim feSenim
problému. Nevyhodou ovsem je, ze kvuli pisemné formé¢ je tato metody méné
spontanni. To ma za nasledek, ze G€astnik mize své myslenky zacit sebekriticky
hodnotit a pfipravit se tak o spoustu cennych napadii, na které by pak mohli

navazat ostatni ti¢astnici.®?
4.5.2.3 MySlenkové mapy

Myslenkové mapy pouzivame pii planovani akci, prezentaci, jednéni, nebo
predndsek. Daji se vSak vyuzit i pfi hledani feSeni ur¢itého problému. Myslenkova
mapa umoznuje pohlizet na problém jako na celek, ale zaroveii umoziuje
ucastniktim sledovat i dil¢i aspekty problému. Myslenkové mapy ukazuji, Ze vSe
souvisi se v§im. Snadno se diky nim d4 uvazovat nad problémem jako nad celkem
sloZzenym z mnoha ¢asti a diky tomu snadno porozumét, v ¢em problém spociva a
jaka by mohl mit feSeni. Provedeni této metody spociva v tom, Ze vedouci napise
na tabuli (nebo velky papir) doprostfed stru¢né, o jaky problém se jedna.
Ugastnici nasledné k tomuto problému dopisuji body, které s nim souvisi a od
nich zase dalsi a dal$i. Tim vznikne mapa, ktera naskytne pohled na problém

z n€kolika stran a pomuze nalézt spravné feSeni plroblému.63

4.6 Samostatnost a vykonnost

Samostatnost a vykonnost jsou dal§imi klicovymi kompetencemi
manazera. Samostatny a vykonny manaZer dokaze vyvijet vlastni iniciativu,
pracovat vytrvale, soustfedéné a cilevédomé na jakémkoliv ukolu. Je schopen si
pii praci uvédomit své piednosti, ale i pfiznat své slabiny a umét se s nimi
vypotfadat. Takovy manazer zastavd své nazory, ale umi pfijmout i kritiku.
Samostatny a vykonny manazer dokdze sdm sebe motivovat k vykonu, ptevzit
odpovédnost, ale 1 poznat hranice svého vykonu. Vykonnost zvySuje pfiméfené

vypotadani se s konflikty, coz je také znakem samostatnosti a odpoveédnosti.

%2 BELZ, Horst a Marco SIEGRIST. Klicové kompetence a jejich rozvijeni: vychodiska, metody,
cviceni a hry. s. 242. Vyd. 3. Praha: Portal, 2015. ISBN 978-80-262-0846-4.

% 7AK, Petr. Kreativita a jeji rozvoj. s. 198-199. Brno: Computer Press, 2004. Business books
(Computer Press). ISBN 80-251-0457-5.
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4.6.1 Konflikty na pracovisti

Konflikty na pracovisti maji zna¢ny vliv na vykonnost manazera. At uz
vznikaji mezi manazerem a jeho podfizenymi, nebo jen mezi podiizenymi,
vyrazné ovliviiuji vykon celé skupiny i manazera samotného. V zadné skupiné
nedojde vzdy ke shod¢, nckteré konflikty vSak byvaji dlouhodobé. Takové
konflikty brzdi vykon na pracovisti a maji negativni vliv na chod celé organizace.
Varovnym signalem, Zze se podobné konflikty na pracovisti vyskytuji, byva
predevsim Spatna komunikace. Ta vyvolava nasledné neshody kvili
malickostem a misto feSeni problému se spiSe hledaji jeho vinici. Hlavni ¢innosti
se tak nestava hledani feseni na problémy, ale snaha naznacit ostatnim, ze udélali
chybu. Pokud panuje takovd atmosféra na pracovisti, prace zalina byt
neefektivni a veskeré spole¢né usili se vytraci. Ukolem manaZera je rozpoznat
véas, nebo si alespon véas uvédomit, ze takovy stav vladne na pracovisti a umét
na n¢j spravné¢ zareagovat, at’ uz pouzitim oteviené komunikace, riznymi

kooperaénimi cvigenimi, nebo jinymi metodami feeni konfliktd.®*
4.6.2 Cviceni — samostatnost a vykonnost

Na to, abychom poznali, co potiebuje manazer nebo jeho podiizeny

K tomu, aby byl samostatny a vykonny, se daji vymyslet rtizna cviceni.
4.6.2.1 Pyramida potieb®

Cilem cviceni je, aby si kazdy ucastnik uvédomil, co je pti vykonu jeho

prace dulezité a jak by se mu pracovalo 1épe, nebo naopak huie.
Provedeni

Kazdému téastnikovi dame &isty papir a tuzku. Uastnici na papir nakresli
pyramidu a do jejiho podstavce napisi to zakladni (véci, osoby, vztahy...), co
potiebuji k tomu, aby byli v praci vykonni a pracovalo se jim dobie. Postupné
budou vepisovat i do dalSich dili pyramidy — podobnym zplisobem, jakym je

vytvofena Maslowova pyramida potieb.
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Vyhodnoceni

Vyhodnoceni probiha tak, ze kazdy ucastnik vysvétli, pro¢ vybral

konkrétni véc jako dilezitou.
4.7 Schopnost prijmout odpovédnost

Odpovédnost pii vykonu manazerské funkce znamend umét odhadnout
vysledky vlastniho jednani a umét uznat své netspéchy. Zakladni zéasadou
odpovédnosti je byt zodpovédny piedevSim sdm sob¢. RozliSujeme aktivni a
pasivni odpovédnost. Aktivni odpovédnost znamena odpovédnost za tkoly, kterou
n¢kdo nese. Jsou jasné dany duasledky a vedlejsi ucinky jeho jednéani. Tato
odpovédnost umoziiuje ukdzat ostatnim své kvality a schopnosti. Naproti tomu

existuje odpovédnost pasivni, ktera je dana vykonavanou funkei.®
4.7.1 Cviceni— odpovédnost

Jak jsme si jiz fekli, odpovédnost ma mnoho podob. Mize byt za své
znalosti, za své jednani, planovani, feSeni problému, nebo i za sebe sama. Zde je

nekolik cviceni na trénink odpovédnosti.
4.7.1.1 Prezentace schopnosti®’

Toto cviceni je zamétené na piedstaveni vlastnich schopnosti a védomosti,
protoze odpovédnost mimo jiné znamend umeét své schopnosti a védomosti

spravné vyuzivat.
Provedeni

Vedouci kurzu zadd ucastnikim ukol, aby vybrali jednu ze svych
schopnosti. Uastnici se nemusi zaméfovat pouze na pracovni schopnosti, mize se
jednat 1 o jejich konicky, ptipadné jiné védomosti. Kazdy tcastnik se postavi pied
ostatni a pfednese svou prezentaci. V ni popise, o jakou schopnost, védomost,

nebo zkuSenost se jedna a pouZije i praktické ptiklady.
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Vyhodnoceni

Cilem prezentace je, aby kazdy ucastnik umél prezentovat své védomosti,
aby za tuto prezentaci citil odpovédnost a zaroven ziskal i n&jaké znalosti od
ostatnich ucastnikti. Po dokonéeni prezentaci Si muze kazdy ucastnik fici,
ktera z prezentaci se mu nejvice libila a vlastnimi slovy popsat, 0 co v ni $lo. Tim

si procvici mluveny projev a uméni naslouchat ostatnim.
N A r r O 68
4.7.1.2 ReSeni problému

Za teSeni problému nese manazer velkou odpovédnost, jak jsme si jiz fekli
v pifedchozich kapitolach. Umét feSit problémy na vlastni odpovédnost je
nezbytnym pozadavkem pii vykonu manazerské funkce. Na toto téma je zamétené

nasledujici cviceni.
Provedeni

Ucastnici kurzu se rozdéli do skupiny po tiech. Kazda ze skupin dostane
jeden ukol, na ktery samostatné zpracuje feseni. Ukoly se budou tykat pracovnich
zalezitosti. Mizeme ucastnikim zadat ukoly, aby zjistili, jak funguji napiiklad
tfady, nebo vydavani oblanek v jinych statech. Uastnici si mohou vybrat i
vlastni téma. Jejich tkolem je najit z ovéfenych zdroji informace o daném tématu

a odprezentovat je pied ostatnimi.
Vyhodnoceni

Skupina si pro prezentovani Ukolu vybere jednoho mluvciho, ktery tim

padem pievezme odpovédnost za spravné vypracovani ukolu na sebe.
4.8 Schopnost premyslet a ucit se

Dalsi klicovou kompetenci manazera je schopnost pfemyslet a ucit se.
ManazZer by mél byt ¢lovékem, ktery mé pozitivni vztah k uceni a jeho cilem je
neustdle rozvijet svou osobnost. PoZadavkem na manaZera neni, aby znal vSe
nejlépe, ale aby mél vili své védomosti dale prohlubovat a umél je spravné
vyuzivat. K nabyvani novych védomosti by mél pfistupovat se zvédavosti a

zaujetim. Nové védomosti pak bude umét vyuzit a propojovat je s témi, které
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nabyl v minulosti. Takovy manazer dokaze rozliSovat mezi dulezitymi informace

a témi méng daleZitymi a umi si je davat do souvislosti.®®
4.8.1 Cviceni— schopnost premyslet a ucit se

Existuje cela fada cviCeni, kterd podporuji schopnost premyslet. Tuto
schopnost miizeme podpofit naptiklad obycejnymi hadankami. Na schopnost ucit

se lze vyuzit néktera cvi¢eni na pamet’.
4.8.1.1 Zahadna slova™

Toto cvieni je zaméfené na schopnost premyslet. Jedna se spiSe o

odpocinkovou hru, kterou lze pouzit béhem skoleni manazert.
Provedeni

Kazdy z uc¢astnikli dostane tuzku a papir. Vedouci kurzu najde ve slovniku
cizich slov jedno slovo. Mize hledat i stara slova, ktera se pouzivala v minulych
stoletich. Pfecte jej ostatnim a ti na papir napisi, jaky je podle nich jeho vyznam a
pro¢ si to mysli. Nasledné jeden po druhém precte svlij vyklad. Jako posledni

precte vedouci kurzu spravny vyznam slova.
Vyhodnoceni

Toto cviceni je spiSe oddechové, ale slouzi k procvi¢eni schopnosti

pfemyslet a pouZit fantazii.
4.8.1.2 Baleni kufru”

Toto cviceni slouzi k procviceni paméti. Jedna se také o oddechovou hru,

ktera miZze byt pouZzita i pfi vzdjemném seznamovani.
Provedeni

Ukastnici si predstavi, Ze jedou na spole¢nou dovolenou. Kazdy piida
(slovné) do spolecného "kufru" jednu véc a pritom vyjmenuje véci, které tam dali

vSichni pred nim. Naptiklad Tomas da do kufru kartdcek na zuby. Katefina, ktera
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sedi vedle n¢j, fekne: ,,Tomas dava do kufru karta¢ek na zuby, j4 ddvam do kufru
pantofle.” Dalsi ¢lovek sedici vedle Katefiny zopakuje, co uz bylo do kufru dédno
a prida tam svou véc. Takto se pokracuje, dokud prvni (v nasem ptipadé Tomas)

nezopakuje vse, co bylo do kufru dano.
Vyhodnoceni

Tato hra slouzi K procvi¢eni paméti a nema prisna pravidla (Géastnici si

mohou nahlas radit).
4.9 Schopnost zdiivodiiovat a hodnotit

Posledni z klicovych kompetenci je schopnost zdivodiiovat a hodnotit.
Jedna se o hodnoceni vysledkii své prace, prace svého tymu, ale i prace ostatnich
pracovnikll. Manazer s rozvinutou schopnosti hodnotit je schopen spravedliveé
hodnotit vysledky prace podle pfimétenych kritérii a pfisuzovat jim adekvatni
vahu. Své hodnoceni 1 sva rozhodnuti umi zdiivodnit. Takovy manaZer umi velmi
dobfe argumentovat, rozpoznat rizn¢ souvislosti v pracovnich zalezitostech a
objasiiovat své postoje a hodnoty. Pravé otdzka spravnych hodnot, kterd
zamé&stnava filozofy jiz po staleti, se neustdle méni, at’ uz v zavislosti na dobg,
nebo povolani ¢lovéka. Stejné tak, jako se méni spolecenské hodnoty, i hodnoty

manazera by se mély Vyvijet.72
4.9.1 Cviceni— schopnost zdiivodnovat a hodnotit

Na procviceni schopnosti zdivodnovat a hodnotit mizeme nasledujici

cviceni.
7
4.9.1.1 Argumentace a hodnoceni 3

Argumentace je dulezitym prvkem pii komunikace. Pomoci argumentace

podporuji manazeti své ndzory a snaZzi se o nich presvédcit své okoli.
Provedeni

Vedouci kurzu spolecné s ucastniky vybere zajimavy novinovy ¢lanek,

pfipadné vybere zajimavé téma na diskusi napiiklad pomoci brainstormingu.
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Ugastnici se rozdéli do tfech skupin. Dvé skupiny spolu na dané téma diskutuji a

treti skupina diskusi sleduje.
Vyhodnoceni

Na konci diskuse zhodnoti skupina hodnotitelt, kterd skupina
argumentovala 1épe a své tvrzeni také podpoii argumenty. Pfi tomto jednoduchém

cviceni si Gcastnici procvici komunikaci, argumentaci, brainstorming a hodnoceni.
r s 74
4.9.1.2 Spontanni argumentace

Jak jsme si jiz fekli, argumentace je prostfedkem, jak n¢koho ptesvédcit o
svych néazorech. Ztidka kdy vSak byvéa pfedem pfipravena. Ptfi vykonu pozice
manazera je dalezité, aby manazer umél argumentovat bezprostfedné a umél

ihned zdivodiovat své postoje a nazory.
Provedeni

Vedouci kurzu rozdd pfedem piipravené karticky. Na téch jsou napsany
rizné néazory, naptiklad ,,Mobilni telefon je zbytecnost”. Kazdy icastnik ma pul
minuty na precteni otdzky. Nasledn€ zahdji tfiminutovou fec, ve které nejprve
seznami posluchace (ostatni ucastniky) s tématem a poté vyjadii svij nazor a
podpofi ho argumenty tak, aby ostatni ucastniky ptresvédcil o svém ndzoru na toto

téma. Po uplynuti asu je na fad¢ dalsi ucastnik.
Vyhodnoceni

Na konci se vedouci kurzu zepta, ¢i projev se ucastnikiim libil nejvice a
proc¢. Kazdy ucastnik si poloZi otdzku, jak se mu mluvilo pfed publikem na téma,

na které nemél zadnou ptipravu a jak je se svou argumentaci spokojen.
5 Meéreni urovné manazerskych kompetenci

Manazerské kompetence se daji méfit raznymi zpusoby, naptiklad
Vv assesstment centrech, ktera se mimo jiné staraji i o rozvoj a dalsi vzdélavani
zamé&stnancl. My si ukdzeme ndvrh méteni nékterych manazerskych kompetenci
pomoci cvi¢eni. Budeme vychazet z predpokladu, Ze toto cviceni bude vyuzito

naptiklad pfi vybérovém fizeni na pozici manazera, nebo pii Skoleni manazerd.
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Vedouci vybérového fizeni (pfipadné Skoliciho kurzu) ma k dispozici
pracovni listy pro kazdého t¢astnika. Pracovni list si vedouci vytvoii sam, podle
potieb pro spravné vyhodnoceni kurzu. MiiZze se jednat napiiklad o vybér
zaméstnancl. V uvodu pracovniho listu bude popsdna firma, ktera prochazi
organiza¢nimi zménami, a proto je potifeba dva zaméstnance firmy propustit a
jednoho povysit. Pod tvodem bude popsano deset smyslenych osob, které mayji
odli$né charakterové vlastnosti, jinak pfistupuji k praci a ke kolegiim a nachazeji
se v odlisnych zivotnich situacich. U kazdé osoby by mél byt vyzdvizen jeden
pozitivni prvek a jeden negativni, abychom ani jednu z postav nezvyhodnili a u
ucastnikti kurzu dochazelo k odlisnosti nazori. Pod popisem jednotlivych osob se
nachdzi zadani ukolu, naptiklad aby uchazec¢i vybrali dvé osoby, které budou
z firmy propustény a jednu, kterd bude povySena, a svlij vybér zdivodnili. Na

e . < . NP 75
pracovnim listé bude také uveden cas, ktery maji uchazeci na jeho vypracovani.

5.1 Meéreni arovné samostatnosti

Prvni kompetenci, kterou mizeme timto cvi¢enim zméfit, je samostatnost.
Pfi méfeni trovné této kompetence je dilezité, aby vedouci vytvoril takovy
pracovni list, kde budou ukoly popséany tak, aby pfed zahdjenim cviceni nemusel

jiz nic vysvétlovat (zadani, Cas, vypracovani atd.)
Provedeni

Vedouci rozdd kazdému ucastnikovi pracovni list a zméfi Cas na
vypracovani. V priibéhu vypracovani miize vedouci odpovidat na dotazy
ucastnikli a mize je nechat komunikovat mezi sebou, 1 kdyz je na pracovnim listu

napsano, aby kazdy pracoval samostatné.
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Vyhodnoceni

K vyhodnoceni tirovné samostatnosti se pouzije nasledujici tabulka.

Tabulka 3: Mé&Feni tirovné samostatnosti’®

Uroveii Charakteristika
Utastnik je nesamostatny. B&hem vypracovani pracovniho listu potteboval po
1 vedoucim prace néco vysvétlit, pripadné velmi ¢asto komunikoval se svym okolim.
Ve stanoveném Case nestihl pracovni list vypracovat.
Utastnik neni nesamostatny. Vedouciho prace se zeptal na pouze jednou, pfipadné
2 parkrat promluvil s ostatnimi Gcastniky. Pracovni list nestihl vypracovat.
Utastnik je z poloviny samostatny. Piestoze se vedouciho (nebo svého okoli)
3 dotézal jednou, stihl cviceni vypracovat.
Ugastnik je témé&F samostatny. Na nic se vedouciho prace nedotazoval, zadani az na
¥ drobné chyby pochopil spravné.
. Utastnik je samostatny. V priib&hu samostatného cvi¢eni se na nic neptal, zadani

pochopil a vypracoval spravné a ve stanoveném c¢ase.

Poznamka: 1 = nejnizsi uroven kompetence, 5 = nejvyssi uroven

5.2 Meéreni urovné komunikace

Dalsi kompetenci, kterou muizeme timto cvi€enim zméfit, je Uroven

komunikace, kterd je pfi vykonu manaZerské funkce povazovana za jednu

z nejdulezitéjsich.

Provedeni

Vedouci navaze na predchozi cviceni a fekne Ui€astnikiim, aby se jeden po

druhém postavili pted ostatni a prednesli sva feSeni. Ostatnim ucastnici musi

pfednasejicimu poloZit minimalné deset otazek tykajicich se jeho feSeni ukolu.

V priibéhu tohoto cviceni miizeme piipadné sledovat i dotazujici se ucastniky a

jejich schopnost komunikovat.
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Vyhodnoceni
Vyhodnoceni bude posuzovano podle nésledujici tabulky.

Tabulka 4: Mé&Feni tirovné komunikace’’

Uroveii Charakteristika

Utastnikova komunikace je na nedostate¢né irovni. Mé&l problémy s prezentaci
1 svého feseni. Jeho projev byl $patny. Ostatnim ucastnikiim neumél odpovidat na

otazky. Své nazory neumél dobie vyjadrit.

Utastnikova komunikace je na $patné trovni. Uéastnikiiv projev nebyl $patny, ale
2 neumél odpovidat na otdzky ostatnich tcastnikti. Své myslenky neumél dobie

vyjadrit.

Ucastnikova komunikace je na dobré urovni. Ucastnik mél drobné problémy
3 S vyjadfenim svych nazorti a zaroven s odpovéd’mi na otazky ostatnich ucastnikd.

Své myslenky umél zdtivodnit.

Ucastnikova komunikace je na velmi dobré trovni. Ucastnik mél bud’ drobné

4
problémy se svym projevem, nebo s odpovéd'mi na otazky ostatnich ucastnika.
Ucastnikova komunikace je na vyborné arovni. Uéastnik nemél zadné problémy

5 s prezentaci svych vysledkii. Na polozené dotazy reagoval pohotové a vécné. Své

nazory umél jasné vyjadfit a zdiivodnit.

Poznamka: 1 = nejnizsi uroven kompetence, 5 = nejvyssi uroven

5.3 Méfeni urovné argumentace

Argumentace je dalSim prvkem, ktery se da naSim cvicenim zmeéfit.
Navazeme na piedchozi situaci, kdy mél ucastnik prednést své feSeni a odpovidat

na otazky ostatnich.
Provedeni

Zjistit Grovent argumentace miZeme z predchoziho dotazovani ucastniki.
Lze ud¢lat i to, ze vedouci vybere dva ucastniky s odliSnymi ndzory a necha je

presvédcit jeden druhé o svém nazoru.
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Vyhodnoceni

Vyhodnoceni bude probihat podle nasledujici tabulky.

Tabulka 5: Mé& eni arovné argumentace’

Uroveii Charakteristika

Ucastnikova argumentace je na nedostate¢né urovni. Ucastnik neumél odpovidat na
1 otazky ostatnich. Své nazory neumél podpotit argumenty. Snadno se nechal

presvédCit o opacném nazoru.

Ucastnikova argumentace je na $patné urovni. Ugastnik své myslenky neumgl
2 vyjadiit dostatené. Jeho argumentace je slaba (nebo zadna), ale piesvédcit ho o

svém nazoru neni snadné, pfestoze ten svilj neumi dostate¢né vyjadrit.

Utastnikova argumentace je na dobré trovni. Ugastnik své myslenky umi vyjadfit a

3 podpofit argumenty. Argumentovat na opacné nazory ostatnich spiSe neumi.
Utastnikova argumentace je na velmi dobré trovni. Ugastnik své myslenky umi
¥ vyjadrit a podpofit argumenty. Jeho argumentace je dostatecna.
Ucastnikova argumentace je na vyborné urovni. Ugastnik umé&l vyborn& vyjadiit své
5 myslenky a kazdou z nich podpofil argumenty. Na jiné nazory reagoval pohotové a

argumentoval, pro¢ nejsou podle n€ho spravné. Za svymi nazory si umél stat.

Poznamka: 1 = nejnizsi uroven kompetence, 5 = nejvyssi uroven

5.4 Meéreni arovné kooperace

Kooperace je dilezitou manazerskou kompetenci pifi praci v tymu. Jeji
zkoumani je slozit&jsi, protoze sledujeme tymovou praci jako celek, ale zaroven i

préci kazdého ¢lena tymu.
Provedeni

Na piedchozi cviceni miizeme opét navazat. Po procviceni komunikace a
argumentace utvoii vedouci ze vSech ucastnikli skupiny po péti. Skupiny maji za
ukol se shodnout pouze na jednom feSeni ukolu. Na vypracovani jim vedouci da
méné Casu, nez na piedchozi samostatnou praci. Kone¢ny vysledek odprezentuje

pouze jeden ¢len skupiny.
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Vyhodnoceni

Vyhodnoceni bude provedeno podle nasledujici tabulky.

Tabulka 6: M&eni arovné kooperace’

Uroveii Charakteristika
Ucastnikova schopnost jednat tymové je na nedostateéné irovni. Do skupinové
! diskuse se nijak nezapojuje, se vSemi nazory souhlasi.
Utastnikova schopnost jednat tymové je na $patné urovni. Ziidkakdy zasihne do
2 diskuse, je ostatnimi vniman jako "jeden z davu" — tzn. nenavrhuje nova feseni,
pouze souhlasi, nebo nesouhlasi s ostatnimi.
Utastnikova schopnost jednat tymové je na dobré urovni. Zapojuje se do diskuse.
3 Svtij nazor umi vyslovit, ale nenavrhuje zadna nova feseni.
Utastnikova schopnost jednat tymové je na velmi dobré trovni. Aktivné se zapojuje
4 do diskuse, navrhuje nova feseni. Je schopen si poslechnout ndzory druhych a
premyslet o nich.
Ucastnikova schopnost jednat tymové je na vyborné tirovni. Aktivné se zapojuje do
diskuse, navrhuje nova feSeni a reaguje na myslenky ostatnich. Sviij tym podporuje
5 a motivuje k pfemysleni nad dal$imi variantami fe$eni. Je schopen pfimét ostatni

vyjadfit sviij nazor, protoze zadny nazor podle néj neni $patny. O nazorech

ostatnich ti¢astnikti premysli.

Poznamka: 1 = nejnizsi uroven kompetence, 5 = nejvyssi uroven
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Z.avér

Manazer je dulezitym ¢lankem v organizaci. Jeho schopnosti, dovednosti,
charakterové vlastnosti, jednani, pfistup k praci i k lidem je nesmirné dalezity.
Cely tento vycet mlizeme shrnout do pojmu "kompetence"”. Jaké kompetence
manazer ma ovlivituje fungovani celé organizace i jeji uspéSnost. Ve veiejné
spravé plati toto dvojnasob, protoze jednani manazeri vefejné spravy je z pohledu
ostatnich lidi vnimano jako jednani celé¢ vefejné spravy. Kompetentni manazer
dokéze své kompetence spravné vyuzivat. Je schopen fungovat jako lidr i jako
¢len tymu. Jeho podtizeni ho respektuji a vzhlizeji k nému. Zaroven ho berou jako
osobu, kter¢é mohou duvéirovat v kazdé pracovni zalezitosti. K efektivnimu
fungovani organizace je potieba, aby komunikace mezi manaZerem a jeho tymem

byla na vyborné urovni.

S dal§im dulezitymi schopnostmi a vlastnostmi manazera jsme se
seznamili v prvni poloviné této bakalarské prace. Splnén byl i cil seznamit se
s nejdulezitéjSimi manazerskymi kompetencemi. Ty byly vybrany podle vyzkumu
Horsta Belze a Marco Siegrista, ktefi definovali pojem klicové kompetence.
Klicové kompetence podle téchto autori predstavuji soubor znalosti, dovednosti a
postoju, které presahuji konkrétni oborové poznatky a umoziuji jejich efektivni

vyuziti. Tyto kompetence jsou poZadovany témef na kazdou manazerskou pozici.

V druhé poloviné prace jsme se zaméfili na praktické piiklady. Ke kazdé
klicové kompetenci byla uvedena cvi€eni, ktera mohou byt vyuzita pii Skoleni
manazerl, nebo podiizenych manazera. Rozvoj svych schopnosti, dovednosti, ale
1 znalosti je pro praci manazera zasadni. ManaZer, ktery dba na rozvoji své
osobnosti, pfistupuje k praci zcela odli$né, nez manazer, ktery "pouze" vykonava
svou praci. Pravé proto byla uvedena prakticka cviceni, které je mozné vyuzit pii

Skolenich, poradach, nebo ve volnych chvilich.

Zaveérecné stranky této prace byly vénovany cviCeni, které pochazi
z vlastniho zdroje. Jedna se o jednoducha cviceni, ktera maji stejné vyuziti jako
vyse uvedené praktické ptiklady. Vyhodou je, Ze k tomuto cviceni jsou pfipojeny i
tabulky, které obsahuji méfeni tirovné kompetenci. Tyto tabulky se daji vyuzit i
pii vybérovém fizeni nového zaméstnance na pozici manazera. Pravé v tomto

shledavam prakticky a hlavni pfinos své prace.
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Resumé

S pojmem "manazer" se Vbé&iném Zivoté setkdvame pomérné Casto.
ManazZer je dulezitym ¢lankem v organizaci. Jeho schopnosti, dovednosti,
charakterové vlastnosti, jednani, pfistup k praci i k lidem je nesmirné dulezity.
Cely tento vycet mizeme shrnout do pojmu "kompetence"”. Jaké kompetence
manazer ma ovliviiuje chod celé organizace 1 jeji uspesSnost. Umét fidit organizaci
bezchybné, dosahovat vysokych vykont, byt efektivnim manazerem, tyto naroky
Vv sob¢ skryvaji spoustu kompetenci, kterymi by mél manazer disponovat. Nejedna
se pouze o kompetence, dilezité jsou i jiné prvky, kterym bude v této bakalarské
praci vénovana pozornost. Mezi né€ patii osobnost manazera, jeho povahové rysy,

jeho vztah Kk praci, k lidem, ke svému okoli.

vvvvvv

kompetence. K dosazeni tohoto cile je tiecba objasnit, co je hlavni naplni
manazerské prace a jaké dalsi aspekty tuto praci ovliviiuji. Aby mohla byt
manazerska cinnost vykonavana efektivné, je nutné si vysvétlit, kterymi
predpoklady (at’ uz vrozenymi, nebo ziskanymi), znalostmi a dovednostmi by m¢l

manazer disponovat.

Uvodni strany této prace budou vénovany manaZerovi jako osobnosti a
jeho roli ve vefené spravé. Nasledné bude popsan jeho vztah s tymem
spolupracovnikti, kde se uplatiuji rizné styly vedeni lidi. Postupné piejdeme
K tomu, co je hlavni naplni manazerské prace. Jedna se o rozhodovani, planovani,
organizovani, vedeni lidi a kontrolu. Hlavni pozornost bude vénovana
kompetencim manazera, zvIasté t€ém, které jsou povazované za klicové. Aby tato
prace mohla mit 1 praktické vyuziti, budou ke kazdé kompetenci pfidany prakticke

ptiklady, nebo cviceni, diky kterym Ize danou kompetenci procvicit.
Klicova slova

Manazerské dovednosti, manazerské funkce, kompetence, klicové

kompetence, méfeni kompetenci
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Resume

The term "manager" is quite common in everyday life. The manager is an
important part of the organization. His abilities, skills, character traits, behavior,
access to work and to people are extremely important. This whole list can be
summarized in the term "competence”. What competencies the manager has
influences the operation of the whole organization and its success. Being able to
manage the organization flawlessly, achieve high performance, be an effective
manager, these demands imply a lot of competencies that the manager should
have. These are not only competencies, but other elements that will be addressed
in this thesis are also important. These include the personality of the manager, his
character traits, his relationship to work, to people, to his surroundings.
The aim of this thesis is to define the most important management competencies.
To achieve this goal, it is necessary to clarify what is the main content of
managerial work and what other aspects influence this work. In order for the
managerial activity to be performed effectively, it is necessary to explain which
prerequisites (whether inherited or acquired), knowledge and skills the manager
should have.

Introductory pages of this work will be devoted to manager as a
personality and his role in public administration. Subsequently, his relationship
with a team of co-workers, where different leadership styles are applied, will be
described. Gradually we move on to what is the main scope of managerial work. It
is about decision making, planning, organizing, leading people and controlling.
The main attention will be paid to the competences of the manager, especially
those which are considered to be key. In order for this work to be of practical use,
practical examples or exercises will be added to each competence to practice that

competence.
Key words

Managerial skills, managerial functions, competencies, key competences,

competence measurement
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