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UvVOoD

Prace je zaméfena na manazerské kompetence v oblasti vefejné spravy.
Konkrétné je zpracovana na zékladé vykonavanych tuloh vedoucich pozic
vV podminkach obecniho ufadu. Ackoli je pro vedouci pozici nepostradatelna
kvalifikovana odborna zpusobilost, ktera je zpravidla pfedem urcena legislativou,
prace pojednava predevsim o mékkych manazerskych dovednostech a vlastnostech,
kterymi by méla osoba s fidicimi pravomocemi disponovat. Nejde tedy primarné o
ziskané védomosti S pomoci vysokoskolského titulu, ale o oblast kompetenci, jez
osoba ziskala pfirozenym osobnostnim vyvojem, vlastnim sebevzdélavanim nebo

v ramci zkuSenosti, ziskanych vykonavanim pracovni ¢innosti.

Prace je soustfedéna z hlediska Cetnosti kompetenci a riznych moznosti
pojeti tématu, pouze na nékteré kompetence. Zejména ty klicové, které zaroven
vedou ke spravnému fungovani afadu, jako vefejné instituce, s ohledem na jejich
ucinnost a efektivitu, Vramci vykondvanych cinnosti jednotlivych ufednikii.
Analyzované kompetence jsou vybrany dle provedeného vyzkumu a rozhovord
jednotlivych respondenti, zpracovanych v praktické ¢asti. Teoreticka ¢ast obsahuje
kapitolu o odpovédnosti a kontrole, jakozto Casto vykonavanou funkci vedouci
pozice, s cilem propojeni a tematické navazani na ¢ast praktickou, ktera na pojmy

odpovédnosti a kontroly Casto odkazuje.

V praci je zminéna i oblast vzdélani vedoucich ufedniku, s kterym téma
schopnosti a dovednosti do zna¢né miry souvisi. Slouzi také, jako doporuceni
vV zavéru prace, které odkazuje na ptipadné moznosti, jakym zpiisobem zajistit
0soby vhodné pro dosazeni na manazerskou pozici, S t€émi kompetencemi, kterymi

se teoretickd ¢ast ze Siroka veénuje.

Tato prace je urCena pro 0soby na vedoucich pozicich, jak z pohledu vedeni,
které je urcujicim subjektem pro dosazovani pozic vedoucich tfedniku, tak pro
samotné vedouci vykonavajici ¢innost manazera na odborech ufadu. Prace obsahuje
jednotlivé kompetence i zpohledu jejich efektivniho vyuzivani a zpisobu
delegovani v praxi. Cilem je pfedev§im urCeni nejvyznamnéjSich manazerskych
kompetencich, jejich aplikace a zplisoby hodnoceni. Jaké metodiky vyuZzivat pro
dosazeni osob na vedouci pozice, ptipadné jakym zpiisobem takové osoby posunout
a rozvinout v jejich manazerskych dovednostech za pomoci seberozvoje a vzdélani

Vv oblasti fizeni lidskych zdroja.



TEORETICKA CAST

Teoretickd cast je vénovana charakteristice zédkladnich pojmu, které jsou
uzce propojeny s manazerskymi kompetencemi ve vetejné spravé. Prvni kapitoly
vymezuji vedouci ufedniky a charakteristiku statni spravy a samospravy, tak aby
¢tenat pochopil zékladni rozdil téchto dvou institutd, sohledem predevsim na
samospravu, ktera se vice poji s ¢innosti a ukony obecniho Gfadu. Dalsi kapitoly
pojedndvaji o jednotlivych kompetencich, kompetenc¢nich modelech a
manazerskych kompetencich kli¢ovych pro vefejnou spravu. Zavér této Casti je

zaméfen na hodnoceni, rozvoj a moznosti vzdélavani vedoucich ttednik.

1. Ufednici, vedouci wifednici vefejné spravy

V ramci této prace je na manazera pohliZzeno jako na vedouciho ufednika ve
vetejné sprave, a to na vSech urovnich fizeni daného sektoru. Profese vedouciho je
po formalni strance jasn¢ definovand zdkony, které navic upfesiiuji jeho postaveni
K ostatnim vedoucim a dal§im podfizenym osobam. Tito pracovnici maji urcitou
zodpovédnost za jimi fizenou oblast. Maji na starost dosahovani stanovenych cilt
a odvadéni vysledkt, které jsou odrazem toho, jakym zplisobem je organizace
fizena. Ze zakona lze tento pojem definovat jako tfednika, kterym se rozumi
ufednik s vedoucimi a rozhodovacimi pravomocemi. U vedoucich tfednikl se
zaklada pracovni pomér jmenovanim, které provadi vedouci ufadu. Tim se odlisuji
od ufednikt z pozice zaméstnanct fazenych k vykonu ¢innosti, ktefi ji nejcastéji
zahajuji na zaklad¢ pracovni smlouvy. Vedoucim tfadu, ktery jmenuje jiné vedouci
ufedniky se rozumi ten, ktery vykonava funkci feditele krajského tfadu, feditele
Magistratu hlavniho mésta Prahy nebo tajemnika Gifadu jeji méstské ¢asti, tajemnika
obecniho tufadu, tajemnika magistratu statutarntho meésta, tajemnika ufadu
méstského obvodu nebo méstské €asti tzemné clenéného statutdrniho mésta. V
obcich, méstskych obvodech a méstskych c¢astech, kde neni funkce tajemnika

ziizena nebo kde neni tajemnik ustanoven, plni ukoly vedouciho tifadu starosta.t

Vedoucimi zamé&stnanci se rozuméji zaméstnanci, ktefi jsou na jednotlivych
stupnich fizeni zamé&stnavatele opravnéni stanovit a ukladat podiizenym

zaméstnanciim pracovni tkoly, organizovat, fidit a kontrolovat jejich praci a davat

1 Zdkon o drednicich tzemnich samosprdvnych celk(i a o zméné nékterych zdkonda: § 2,
odst. 5. In: . ro¢nik 2002, 114/2002, Cislo 312.
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jim k tomu ucelu zavazné pokyny. Vedoucim zaméstnancem je nebo se za

vedouciho zaméstnance povazuje rovnéz vedouci organiza¢ni slozky statu.?

1.1 Statni sprava

Statni sprava vzdy vykonava cCinnost vefejné spravy. Vyjadiuje zdjmy
celospolecenské, které se projevi na trovni celého statu a tvoti jeji zakladni prvek.
Cinnost statu je zprostiedkovana statnimi organy nebo jinymi organy, na které stat
vykon této spravy v daném rozsahu ptenesl. Tyto organy jsou zakotveny V zdkoné
¢ 2/1969 Sb., o zifizeni ministerstev a jinych vistiednich organii statni spravy CR.
Vykon statni spravy spadd do kompetencich pfimych vykonavatelii, jimz jsou

predevsim:
- vlada
- prezident republiky
- ministerstva a jiné Ustfedni organy statni spravy
- bezpecnostni sbory

- spravni urady

dalsi spravni urady s celostatni ptisobnosti.

Statni sprava je realizovana, kromé orgéant statu, 1 dalSimi subjekty vefejné
spravy. Mohou jimi byt i soukromé osoby, za pfedpokladu, Ze na né byl pienesen
vykon statni spravy. Jednd se o tzv. nepiimé vykonavatele. Organy kraji, jako

napiiklad krajsky ufad nebo organy obci, tedy obecni ufady ¢i jiz zminéné

pravnicke ¢i fyzické osoby soukromého prava.

1.2 Samosprava

Samosprava je upravena ¢I. 8 Ustavy, kterym se zaruéuje samosprava
izemnich samospravnych celkt.® Sedmd hlava Ustavy dale vymezuje délbu
pravomoci mezi stdtem a samospravou, jejiz rozsah urcuje stat a zajist'uje kontrolu
a dozor nad jeji ¢innosti. Pojem je vyjadieni pro vedeni zalezitosti, prosazovani
zajml a reprezentaci urcitého spoleCenstvi. V modernim pravnim staté, jako je
Ceska republika, se samosprava miize domahat ochrany svych prav pii zasahu statu.

Stat mize zasahovat pouze V tom piipadé, vyzaduje-li to ochrana zakona a jen

2 Zdkonik prdce: § 11. In: . ro¢nik 2006, 84/2006, Cislo 262.
3 Ustava Ceské republiky: ¢ 8. In: . ro¢nik 1993, ¢€islo 1.
10



takovym zplisobem, ktery je zdkonem stanoveny, do cinnosti Uzemnich
samospravnych celkil. Je vykondvand v rdmci samostatné a pienesené pisobnosti.
V samostatné ptisobnosti Obce ¢i kraje disponuji pravomocemi, kterymi spravuji
vlastni vymezené uzemi. Jde pifedevsim o spravu vlastniho majetku, vytvareni a
realizovani rozpoctu, ziizovani a ruSeni pfispévkovych organizaci ¢i jinych
pravnickych osob. Pfenesenou piisobnosti plni tikoly zadané statem, jeho jménem
a z pravidla na zaklad¢ ptispévku ze statniho rozpoctu. Piikladem je vydavani

nafizeni obci €i krajii jako provadécich pravnich predpisi.

Obecni urad je organem obce, ziizeny na zaklad¢ § 5 zakona ¢. 128/2000
Sb. zdkona o obcich a jeho hlavni tlohou je zabezpecovani béZzného chodu obce,
organizace a sprava administrativy a uvadéni v zivot pravni piedpisy obci vydané.
Krajsky urad je definovan v zakoné ¢. 129/2000 Sb. Zdakona o krajich pod § 66,
tohoto zakona, vykondva samostatnou i pfenesenou puisobnost a jeho dozor¢i role
tkvi v kontrole ¢innosti, vykonavané v pfenesené pasobnosti obcemi. Hlavni mésto
Praha je samostatné spravovana organy méstskych ¢asti, zpravidla se jedna o uiady
méstskych ¢asti a dalsi organy, dle zakona ¢. 131/2000 Sb. zakona o hlavnim mésté

Praze.
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2. Kompetence, manazerské kompetence

2.1  Vymezeni pojmu

Pro kompetence manaZzera, jinak feceno také jako schopnost a zptisobilost
efektivné vykonavat pracovni ¢innost vedouci pozice, existuji definice z n¢kolika
hledisek. Tradi¢né se jedna o hodnoceni zpusobilosti pracovnikii na vedoucich
pozicich, pficemz vychazi zptedpokladli, kterymi dana osoba disponuje.
V modernim pojeti se poté hodnoti nejcastéji jednotlivé vystupy, pramenici
Z manazerského postu. Pozornost neni zaméiena pouze na piedpoklady, ale také na

pripravenost pracovnika podat vykon, ktery se od néj z jeho pozice oéekava.*

2.2 Kompetencni modely
Horst Belz a Marco Siegrist rozeznavaji ve své knize Klicové kompetence a
Jejich rozvijeni, kompetencni modely zpohledu kognitivniho piistupu, tedy

zpusobem vytvareni obrazli vnéjsiho svéta a modely dle analyzy ¢innosti.

r~r

Kli¢ové kompetence dle kognitivniho ptistupu pohlizi na pracovni prostredi
jako na soucast svétu jednani. V ném je ¢loveék ¢asto nucen svymi schopnostmi a
dovednostmi fesit problémy. Jinak feCeno také vlastni kognitivitou dojit
k n¢jakému zaveéru. Pracovni Cinnost, rozsifena o tyto schopnosti, se poté stava
skute¢né odbornou kompetenci. Kompetence jsou vhodné pro jednani s jednotlivci,
v malych skupinach, 1 pro kontakt s organizaci vétSiho rozsahu. Takzvana kognice
zde tedy oznacuje schopnost pojmenovat jednotlivé fenomény a udalosti. Uspotadat
je podle urcitych hledisek, rozeznat vzdjemné souvislosti, postihnout zakonitosti
jejich vyskytu, tzn. délat prognozy, davat pozor na chyby ve vlastnim poznavacim

procesu a umét je uplatnénim reflexivniho postoje odstranit.”

Klicové kompetence dle analyzy ¢innosti shledavaji v dneSnim profesnim
zivoté, vzhledem Krychlym zménam, modifikacim a velkym technickym
pokrokiim, kli¢ovou schopnost pfizptisobeni se. K procesu pracovniho
obohacovani a u€eni novych prvkil, je zapotiebi mit i jiné schopnosti, které
zachovaji trvalou hodnotu v procesu zmén. Tyto kompetence zahrnuji celé

spektrum dovednosti piesahujici hranice jednotlivych odbornosti. Jsou vyrazem

4 SPERLOVA, Radka. Kompetence manaZera pro Fizeni firmy. Ceské Budé&jovice, 2012.
JihoCeska univerzita. Vedouci prace Doc. Ing. Ladislav Rolinek, Ph.D.
5 BELZ, Horst a Marco SIEGRIST. Klicové kompetence a jejich rozvijeni: vychodiska,
metody, cviceni a hry. Praha: Portal, 2001. ISBN 80-717-8479-6.
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schopnosti ¢lovéka chovat se pfiméfené v urcité situaci zaroven Vv souladu sam se
sebou a soucasné dle predepsanych pravidel. Rovina kompetenci se vyznacuje

mimo jiné tim, Ze rizné velmi komplexni schopnosti piisobi spole¢né. °

2.3 ManazZerské kompetence

Kompetence jsou schopnosti, znalosti, dovednosti, ale také postoje a
hodnoty obsazené v ur¢itém chovani nebo mysleni. V zasadé lze, za jejich pomoci,
diferenciovat kazdy pracovni vykon, jednotlivého zaméstnance zvlast. Na zaklade
jejich rozsahu a schopnosti pracovnika kompetence vyuzit ve prospéch spole¢nosti
urCit, ktery zpracovniki je vykonny a které vlastnosti lze pokladat za
nepostradatelné. OdliSuji primérmné schopného pracovnika od vynikajiciho.
Odlisuji i pramérného pracovnika 0od pracovnika s vyraznym nedostatkem
pozadovanych kompetenci. Jsou diilezité pro osobni rozvoj, vychazi ze zakladnich

hodnot a definuji predpoklady prosperity organizace.

2.4 Manazerské kompetence klicové pro verejnou spravu
Existuje mnoho kompetenci, které jsou vyznamové nepostradatelné v ramci
manazerskych pozic vefejného sektoru. Proto je zapottebi vyty¢it ty nejdulezité;si,
které zajisti spravny chod a fungovani procest odehravajicich se ve vetejné sprave.
Pro ucely této prace, lze vefejnou spravu pokladat za jednu velkou organizaci.
Kazdé4 organizace je efektivni, jestlize je spravné strukturovana a fizena lidmi
majici poZzadované manazerské schopnosti. Konkrétni kompetence jsou kli¢ové pro
kazdy tsek na poli vefejného sektoru. Od samostatnych odbord, celistvy Obecny
urad aZ po nejvyssi vedouci pozice, jako je naptiklad Ufad prezidenta. V ramci
zkvalitnéni efektivniho vedeni vefejného prostoru a z hlediska mnozstvi kladenych
narokll na vedouci pozice, je zadouci poukazat jen na nékteré kompetence bez
kterych vefejny managment ztraci funkénost. Zamétit se na jejich znalost,
dilezitost spravného uchopeni jejich podstaty a nalezitost jejich vyuziti. Vefejnou
spravu si lze také piedstavit jako jednu velkou firmu. Leadership, kriticky
orientované mysleni a rozhodovani plati pro vefejnou spravu, stejné tak, jako u
jinych oblasti ¢innosti s rozhodovacimi procesy. Dovednost kooperace, spravné
vyuziti potencionalu pracovnikii a spravné nastaveni jejich motivace k praci, sehraji

velkou roli u kazdého tizeného objektu. Stejné tak, i schopnost rozhodovani, jako

6 Srov. RICHTER, CH., Schliisselqualifikationen, Alling 1995, str. 33/34.
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dialezity prvek v kazdé spole¢nosti. Komunikace, a stim souvisejici spravné
vyjadiovani k jednotlivym otazkam ve vefejném prostoru. Reseni konfliktti, mimo
jiné, Casto se na ufadech vyskytujicich. At jiz ze strany obcand, kteii jsou ¢asto
nuceni zastavat statut klienta na bazi nedobrovolnosti, tak i v ramci mezilidskych
vztahll na pracovisti. Jak jiz bylo feceno, je mnoho kompetencich prospésnych ve
vetejném sektoru, ale bez vyse zminénych, je vykon nejen neefektivni, ale soucasné
ve veétsiné piipadi, nedopada pouze na jeden, ale na vice subjekti puisobicich ve
vetejném prostoru. A to piedevs§im z diivodu ptsobeni stavajiciho modelu vefejné
spravy v Ceské republice, kterd je vykonavana v ramci samostatné a pfenesené
pusobnosti. Nasledkem toho jsou na sebe jednotlivé procesni fizeni navzajem
vazany. Dusledkem jednoho nefunkéni ufadu, se mohou stat nefunkénimi i dalsi

spravu vykonavajici utfady.

2.5 ManazZerské kompetence a osobnost manaZera

Procesy fizeni jsou doprovazeny zvelké casti samotnou osobnosti
manazera. Jeho stylem fizeni, vedeni a feSeni problému. Z hlediska psychologie
VvV praxi pievazuji spiSe praktické zkuSenosti, nezli naucené znalosti ziskané
vzdélavacimi procesy. Osobnost manazera ma velky vliv na organizaci, ktera je pod
jeho vedenim. V minulosti byla tato role v rukou vlastnika, manazera i zaméstnance
zaroven. Postupné se s ristem vyznamu této pozice a vyvojem organizaci, role
manazera a vlastnika oddélila. V modernim pojeti managmentu je tato pozice
zékladni jednotkou pro uspésné vedeni struktury a manazefi jsou jejimi kliCovymi
Ciniteli. V zésad¢ jde o pracovni cinnost Vramci které, jsou uplatiovany
manazerské funkce a od jejich kvality se odviji prosperita dané organizace.
Manazer je vybaven odpovidajicimi kompetencemi, za jejichz pomoci aktivné fidi
a realizuje svou c¢innost. Svou moc neodvozuje od své pozice, ale od vlastniho
osobniho Vvlivu, na jehoz zakladé vykonava efektivni fizeni lidi. Vliv se nasledné
odviji od riznych atributt. Spada sem jak pozadované odborné vzdélani, tak i
znalosti, zkusenosti, schopnosti a dovednosti. ’ Jde o takzvané piedpoklady k praci
vedouciho. Ty jsou nezbytné pro vykon takové funkce a autoritu manazera do urcité
miry zasadné¢ definuji. Autoritu lze rozlisit jako formalni a neformalni. Formalni je

autorita pozi¢ni. Pozice vedeni byla né€jakym zplisobem ustanovena a instalovana

7 PRUKNER, Vitézslav. MANAZERSKE DOVEDNOSTI [online]. Univerzita Palackého v
Olomouci, 2014 [cit. 2023-02-15]. ISBN 978-80-244-4329-4. Dostupneé z:
https://publi.cz/books/114/Prukner.html
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na zaklad¢ urcitych piedpokladd. Neformalni autorita je odvozena od uréitych
atributdi, schopnosti a dovednosti, za jejichz pomoci je nasledné aplikovana
vedoucim V pracovnim prostiedi a sou¢asné spatfovana v o¢ich podiizenych. Radi

se zde:

- Odborné kompetence — predem urcené kompetence, které musi osoba
spliiovat pro vykon dané funkce. Jde piedev§im o odborné vlastnosti a
znalosti souvisejici s problematikou useku, V jehoz oboru manazer
pusobi.

- Moralni cast autority — zabyva se stanovenim ,,pravidel hry*, které musi
byt respektovany okruhem urcitych lidi, kterych se tykaji. Pfedev§im
samotnym vedoucim, ktery tyto pravidla stanovuje a ovliviiuje jejich
zmény. Ptikladem je schopnost dodrzet slovo a neménit pravidla dle
vlastnich potieb.

- Charisma manazera — je S tim spojena dovednost spravné komunikovat
skazdym podfizenym individualn¢ 1 se skupinou 0sob v

ramci pracovniho kolektivu jako celku.

Zakladnimi schopnostmi vedouciho je samostatnost a vykonnost. Lze jich
dosahnout za pomoci vhodnych podminek a rozpoznani vlastnich hranic. Snahu o
osvojeni samostatnosti podporuji pozitivni zkuSenosti. Naopak obavy, strach a tisen
brzdni rozvoj a zaroven i ochotu dosahnout pozadovaného vykonu. Vedou ke ztraté
motivace ucit se novym vécem. V rovin¢ dovednosti se jedna poté o rozhodovani,
motivaci K pracovnimu vykonu, spravné komunikaci, adekvatnim feseni konfliktd
a prevzeti odpovédnosti za své jednani i za jednani svych podiizenych. Uloha
vedouciho spoziva dle Marca Siegrista na tradiénim neboli autoritafském rozdéleni
roli. Vedouci vybira, deduktivné pracuje, zprosttedkovava své védomosti, urcuje
postup, poucuje a ndsledn¢ kontroluje a posuzuje. Zatimco podiizeny je
Gicastnikem, ktery si ,, nechd vsechno libit“. 8 Jeho tkolem je predevsim nasledovat
dané pokyny a aktivné pracovat v kolektivu a prostiedi, kde aplikuje vysledky své
prace. Vedouci vytvafi ramcové podminky, navrhuje, pracuje celistvé a uklada

pokyny dle vlastniho uvazeni. Doprovazi, zajist'uje poradenskou funkci a soucasné

své zaméstnance nalezit¢ podporuje.

8 BELZ, Horst a Marco SIEGRIST. Klicové kompetence a jejich rozvijeni: vychodiska,
metody, cviceni a hry. Praha: Portal, 2001. ISBN 80-717-8479-6.
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3. Priklady jednotlivych manaZerskych kompetenci

3.1 Komunikace a prezen¢ni dovednosti

Komunikace a stim spojena i spoluprace, jsou jedny znejvice
pozadovanych dovednosti na trhu prace. Jsou jmenovité vyzadovany v cca 40 %
viech nabidek pracovnich mist.® Pod pojmem komunikaéni dovednosti se obecné
chéape schopnost efektivné komunikovat s druhymi lidmi, s ohledem na dosazeni
piedem vyty&eného a pozadovaného cile.'? Spoluprace znamen4 aktivni podileni se
na spolecnych pracovnich ukolech a zarovenn zodpovédny piistup k vlastni

odvedené praci.

V uzsim pojeti tohoto pojmu mohou byt zakotveny komunikacni principy,
uméni naslouchat druhym, argumentovani ¢i schopnost pfesvéd¢it druhé o vlastnim
usudku. Manazerské pozice by mély byt obsazovany témi lidmi, ktefi jsou schopni
vyjadiit své stanovisko, reagovat na otdzky, vyjednavat, spravné gestikulovat a
kooperovat s ostatnimi. Souvisi s pfipravenosti jedince védomé a v souladu
S ostatnimi  subjekty, srozumitelné¢ vyjadfit ndzor, rozliSit podstatné od
nepodstatného a byt vstiicny k druhym. Ale jak jiz pravil C.G. Jung: ,,Nauc se
Z teorie vSechno, co miizes, ale v tvari vtvar druhému clovéku na ucebnici

zapomen. “ Kazdé osoba vyZzaduje individualni pfistup.

3.1.1 Zasady komunikace
- Komunikace je sdé¢leni
- Existuje digitalni a analogovéa komunikace
- Nemohu nekomunikovat
- Kazda komunikace ma obsahovy a vztahovy aspekt
- Vztahova rovina ur€uje rovinu obsahovou

- Kazda komunikace podléha interpretaci

Pricemz digitalni komunikace zahrnuje formu online komunikace, zatimco
analogova mluvené slovo. Obsahovy aspekt komunikace se predava takzvané ,,od
hlavy k hlave", kdezto vztahovy aspekt ,,od bricha k brichu". Obsahova rovina

podava informaci a naproti tomu vztahova rovina rozhoduje o tom, jak je informace

® BELZ, Horst a Marco SIEGRIST. Klicové kompetence a jejich rozvijeni: vychodiska,
metody, cviceni a hry. Praha: Portal, 2001. ISBN 80-717-8479-6
10 HAVLENA, Ondrej. Komunika¢ni dovednosti. Ekonomie [online]. 30.05.2009 [cit.
2023-02-15]. Dostupné z: https://www.havlena.net/ekonomie/komunikacni-
dovednosti
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chapana. Jestlize se jeden z komunikujicich béhem hovoru pfestane citit dobte, jeho
vztahova rovina se ,,zkali". Déle se pak zabyva spiSe tim, aby se vyrovnal se svymi

pocity, nez aby naslouchal druhému subjektu.

3.1.2 Druhy komunikace
Z hlediska déleni lze konstatovat, ze druhové se komunikace déli na

verbalni a neverbalni.

K verbalni komunikaci patii psana a mluvena tfe¢. Jde tedy o schopnost,
ktera je jednoznaéné kulturné zavisla, tzn. nauéena.?Vedouci zaméstnanec ptichazi
ve své praci do styku s podiizenymi, klienty a dalSimi osobami. Je zapotiebi, aby si
uvédomoval, jakym zplsobem a v jaké mife svym projevem na okoli plsobi.
Ptizpasobil silu hlasu vytyéenému prostoru a nedaval najevo nervozitu, nejistotu
nebo dokonce strach. Zaroveii dbat na spravnou vzdalenost mezi jim a adresatem a
stejné svédomité pracovat s intonaci, kterou dava najevo emoce. K profesiondlnimu
ptistupu se vaze dulezitost schopnosti umét pracovat s vlastnimi emocemi a zaroven
si zachovat urcitou uroven profesionality. Sebevédomé odprezentovani vlastnich
myslenek a jinych pottebnych informaci, je jednim z tkold, které jsou kazdodenni

naplni manazera na vedouci pozici.

V oblasti komunika¢nich dovednosti se klade diiraz na neverbalni projev a
Snim spojeny fyzicky postoj vii€i druhému. Z vyzkumil v sedmdesatych letech
vyplynulo, ze pfi kone¢ném posuzovani sdéleni byla u neverbdlnich signal
naméfena piiblizné pétkrat silngjsi uéinnost nez u verbalnich projevi.®® Jestlize jsou
tyto dva druhy komunikace v protikladu, bude mit vétsi vahu neverbalni sdéleni.
Neverbalni projevy jsou velice rozmanité a ¢asto t€Zko uchopitelné. Je velmi
dilezité naucit se vnimat signély, které k nam putuji od druhého ¢loveka a snazit se
jim porozumét. Tato oblast piedev§im studuje, z horizontalniho hlediska
proxemiku, tedy spravné urCeni vzdalenosti mezi diskutujicimi a z vertikalniho

hlediska posturologii, uspotfadani téla ve fyzickému prostoru. Dale i napiiklad

11 Everesta: Generdini dodavatel reSeni[online]. 2019 [cit. 2023-02-15]. Dostupné z:
https://www.everesta.cz/hr-slovnik/komunikacni-mlha
12 BELZ, Horst a Marco SIEGRIST. Klicové kompetence a jejich rozvijeni: vychodiska,
metody, cviceni a hry. Praha: Portal, 2001. ISBN 80-717-8479-6
13 BELZ, Horst a Marco SIEGRIST. Klicové kompetence a jejich rozvijeni: vychodiska,
metody, cviceni a hry. Praha: Portal, 2001. ISBN 80-717-8479-6
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mimiku a gesta.}* Pro manazera je kli¢ové rozeznat jednotlivé postoje svych
pracovniki a spravné s nimi pracovat. Zaroven si, stejn€ jako u jiz zminéné verbalni
komunikace, zachovat profesionalitu. Byt otevieny svym zaméstnanciim.
Otevienost se odrazi od zaujaté polohy téla. Cim vice si druhého ¢lovéka pusti blize
k télu, tim vice mu dava najevo naklonost a duvéru. Nadfizeni zaméstnanci Si
potfebuji v pracovnim kolektivu udrzet autoritativni postaveni.’® Toho Ilze
dosahnout pomoci udrzeni ptislusné vzdalenosti a odstupu, od svého podiizeného.
Pti z4ddani je naopak na misté, vzdalenost mezi subjekty zkratit a ziskat od
zaméstnance to, o¢ nadiizeny zada. Pii komunikaci nenarusovat osobni zonu
adresata pozadavku. Osobni zona zpravidla odpovida délce od 50 do 120 centimetri
mezi dvéma diskutujicimi subjekty. Jde o fe¢ prostoru, ktera spada do zakladnich
oblasti neverbalni komunikace a stejné tak, jako verbalni komunikace, je i tato

kulturné zavisla, tedy naucena.

3.1.3 Komunikacni bariéry

Rozeznéni rozdilnych komunika¢nich forem vradmci rozdilnych
spoleCenskych tfid, mize vedoucimu ¢asto pomoct v tom, kde se nachazi chyba
v komunikaci mezi ufednikem a klienty. Poradce na titad¢ shledava jako dulezitou
napli své prace zprostredkovani informaci, které vidi jako piinosné pro klienta. Na
rozdil od klienta, ktery chce jednoduchou odpovéd na poloZenou otdzku a
nadbytecné informace pro néj ztraceji vyznam. Piedev§im pokud se jedna osobu
spadajici do délnické tfidy a jedna se o typ ¢loveka, ktery bezprostredné vyjadiuje
své emoce. Je tlohou vedouciho, aby se zaméstnancem vytesil pfipadné neshody,
vzniklé za takovych situaci. V tomto konkrétnim ptipad¢, neni od véci, pracovnika
presmérovat na vyjadfovani v jednoduchych kratkych vétach a nepouzivani cizich
slov ¢i odbornych zkratek. Tak aby to pro adresované klienty bylo co nejvice
srozumitelné. V pracovnim prostiedi se nejsilnéji obtiZze pifi dorozumivani
projevuji, kdyZ ma porada odstranit nebo zmirnit poruchy v komunikaci a s tim
spojené psychické konflikty. Tedy pti uloze, pii niz je kazda porada odkézana na

rozhovory o pocitech ¢i naladach. Problémy nastavaji také v pifipadé, kdy

% Houbova, Drahomira. 2004. Psychologie pro pravniky. Brno: Masarykova
Univerzita, 2004. ISBN 80-210-3468-8.

15 HAVLENA, Ondfej. Komunikaéni dovednosti. Ekonomie [online]. 30.05.2009 [cit.
2023-02-15]. Dostupné z: https://www.havlena.net/ekonomie/komunikacni-
dovednosti
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mezilidské vztahy na pracovisti nevykazuji pratelskou spolupraci, naopak jsou
roztfi§téné nebo se mezi sebou pracovnici dostatednd neznaji. Ulohou vedouciho je
vést porady tim zpisobem, aby se komunikacni bariéry odstranily. A stejné tak se
pokusit odstranit piipadné prekazky v komunikaci mezi klientem a uiednikem.
Napomocné mu mutize byt spolecné jednéni, misto mluveni a interpretace co
nejkonkrétnéjsich kroki feSeni. Vénovani se neverbalnim formam komunikace a

jednani v klidném rozpoloZeni.

Jako obranu proti komunika¢nim bariéram lze taktéz vyuzit zpétnou vazbu,
jako nastroj vyuzitelny z né¢kolika hledisek. Spravny prenos informaci lze ovétit na
zaklad¢ vnimani. Vedouci zjistuje, zda jeho sdéleni bylo dobfe pochopeno a
interpretovano ve spravném slova smyslu. Zpétna vazba na urovni kédu miize mit
charakter kompletniho zopakovani pokynu. Pracovnik je schopen opakovat ukol
vedouciho slova od slova, to oviem nefik4, Ze jej pochopil spravné.® Nejdilezit&jsi
zpétna vazba je z hlediska pochopeni vyznamu. Tady se vedouci dozvi, zda byl
opravdu spravné pochopen a takovou informaci si ovétuje praktickou kontrolou.
Velmi vyznamné je v tomto ohledu hodnoceni vykonu pracovniki, ale i hodnoceni
vykonu vedouciho a jeho schopnosti fizeni z pohledu svych podiizenych. Tedy

vzajemnad zpétna vazba.

3.1.4 ReSeni konflikti

Ve vétsing ptipadt se konflikt jevi jako problém delsi dobu prohlubujici a
destabilizujici systém jako celek. Jde o proces, v némz jedna strana vynaklada
védomé usili ve formé blokacnich €ind na zmateni snahy jiné strany, s cilem
znemoznit dosaZeni jejich zaméri nebo sledovani jejich z4jmii.}” Konflikty vznikaji
z riznych pficin a Casto na zakladé nedostatecné ¢i Spatné komunikace. Malokdy

vznikaji bez pti¢iny a nahle.

Pracovni konflikty se odehravaji mezi jednotlivymi pracovniky nebo mezi
pracovnimi skupinami. Kazdy konflikt ovliviiuje z velké miry individuélni ptistup
ziastnénych osob a jejich snaha danou situaci vyfesit. Zalezi poté, v jaké roli se
osoby nachdzeji. Navrhovatelé jsou osoby, které iniciuji feSeni konfliktd. Mohou

byt sami souc¢asti procesu nebo pouze aktéry. Jinak feCeno tieti stranou konfliktu,

16 KOLEKTIV AUTORU. Vzorovy program pro vzdéldvdni tajemnikii obci s rozsitenou
pusobnosti. Vysoka Skola financni a spravni, o. p. s., 2006.
7 KOLEKTIV AUTORU. Vzorovy program pro vzdéldvdni tajemnikd obci s rozsitenou
pusobnosti. Vysoka skola financ¢ni a spravni, o. p. s., 2006.
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kterou nejcastéji zaujima manazer, z pozice toho, ktery konflikt urovnava. V roli
odpurce je ta strana, ktera dusledky jednani nevidi toliko zavazné, oproti

navrhovateli.

3.1.5 Pristupy a postup reSeni konflikta

Pro zvoleni spravného pfistupu k n&jakému feSeni, je nejdiive dilezité
zjistit, jaka byla pfi¢ina vzniklé neshody. Po¢atkem je nemoznost dosahnout shody,
at uz ve vuli, citéni, vnimani, v mysleni ¢i pfedstavach, které jsou odlisné od
predstav druhé strany. K nemoznosti shody se musi ptipojit jesté takové interakcéni
jednani jedné strany, ve které bude druhé strana spatfovat omezovani vlastnich cili,
zajmi, pocitt.’® Neni dilezité, zda je tento pocit opravnény &i ne, ale zda existuje.
Z4dna udalost neméa pouze jednu p¥i¢inu, vzdy se jedna o souhrn prozitki, které
jsou nasledné ovlivnéné dalSimi interakcemi osob, jichZz se to tyka a stavaji se

podnétem pro urcity vystup.

Existuje pét zakladnich piistupti pro zvladani vztahovych konfliktt, pficemz
ani jeden neni bran, jako nejlepsi nebo nejhorsi. Vzdy zalezi na individualné fesené
situaci, pristupu manazera, a piedev§im spravné zvolené strategii. V praxi se

vyuziva vSech pét a zlezi pouze na tom, jakym zpiisobem a v jakou chvili se voli.

1. Konfrontace — nastava naptiklad ve chvili, kdy jedna strana muze
zneuzit svého mocensky vys$siho postaveni z formalni pozice a jedna
pouze na zaklad¢ vlastnich z4jmu beze snahy spoluprace, nebo jiné
formy vyjednédvani. Jde tedy o nekooperativni jednani a nerespektovani
druh¢ strany. Nasledkem vznikaji neptatelské vztahy na pracovisti.
Konfrontaéni pfistup je vyuzivan v situaci, kdy jde v zasadé o velmi
dilezité kritické otazky a hrozi Skodlivost jednani. Zaroven se
pfedpokladd uziti moci z pozice manaZera za potiebné, pfipadné

manazer jedna v krajni ¢asovée tisni.

2. Kooperace — Zde se naopak jedna o snahu konflikt fesit na zakladé
spoluprace, ve vzajemn¢ se respektujici atmosféfe. Snahou ucastnika
konfliktu je nalezeni vyhovujiciho a ptijatelného feSeni pro vsechny
strany.

18 GLASL, F., in: BECK, R./SCHWARZ, G., Konfliktmanagment, Miinchen 1995, str. 23
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3. Vyhybani — nastava vétSinou u téch manazer, ktefi nejsou piipraveni
konflikty fesit a vyporadat se s problémovymi vztahy na pracovisti. Je
to presvédcenti, ze feSeni konfliktl je naopak Skodlivy a nic nefesici akt.
Jde o nekooperativni projev, podcenujici vlastni zdjem stejné jako zajem
druhych. Nasledkem vyhybani feSeni konflikti je frustrace na pracovisti
a pocit pracovnikll, ze nema cenu se k né¢emu domdhat, protoze to
stejn¢ nebude vedenim feSeno. I piesto, miize byt takové feSeni
dostacujici v ptipad¢, Ze prace manazera nesnese odkladu a na véci ptilis
nelpi. V takové pozici jde o prosazeni moci, i ptes odpor podiizenych, a
I takové jednani mize mit z hlediska psychologie nakonec pozitivni

dopad, nejde-li o Cas.

4. Ustup —Neasertivni feSeni, kdy manaZer nebere ohled na své zaleZitosti.
Uptednostiiuje zajmy svych podfizenych. V takovém piipad¢ prichéazi
do znacné miry o respekt a autoritu a stdva se jednoduse
zmanipulovatelnym. Ustup je vhodné volit tehdy, kdy podstata
problému neni pro vedouciho tolik dulezita anebo, pokud nema piili§ na
vybranou. Zaroven je na misté, aby podiizenému ustoupil a vlozil v n¢j
divéru, kterd mize slouzit jako motivaéni faktor, o ¢emz pojednava

kapitola o pracovni motivaci.

5. Kompromis — Ob¢ strany se ¢asteéné vzdavaji vlastnich zajmi, ve
prospéch dohody. Zde se jedna o vzajemnou spolupraci. Voli se tehdy,
kdy je problém slozit&jsiho charakteru, obéma stranam na ném pfili§
nezalezi nebo jde o jiny divod, ktery se pokladd za vyhovujici pro
zvoleni takového typu feSeni. Ptipadné je véc projednavana v asové
tisni a je zapotiebi ji vyfesit co nejrychleji. V zasadé jde o elegantni

feSeni sporu, kdy obé strany prokézou tictu a jsou ochotné ustoupit.

Zvoleni spravného pfistupu mize byt rozhodujicim prvkem a zaroven
klicem k feSeni. Je proto tfeba s rozmyslem postupovat a vybirat tak, aby vse
odpovidalo situaci. Ukolem vedouciho je, aby spravné zvolil strategii, jejiz zvoleni
se odrazi na feSeném tématu. Mezi prvni korky zcela nélezité patfi ziskani, co
nejvetsiho mnozstvi informaci o podminkach problému. Nasledné je tieba zjistit,

zda lze vyfesit situaci v ramci néjaké dohody nebo zda je konflikt takového rozsahu,
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ktery je tfeba fesSit za pomoci jinych prostfedki. Adekvatni postup zahrnuje i
vyznam toho, aby se pracovalo se silnymi strankami zacastnénych osob. To
znamena vyuzivat jejich zkuSenosti, hodnot, pravidel. Védom¢ je podporovat a
zapojit do procesu feSeni. Zarovenn mohou byt tyto hodnoty, s celym procesem
danym clovékem pfehodnoceny. Osoba muze, na zdklad¢ dobie zvolného postupu
feSeni a pfistupu manazera, na cely problém zménit ndhled, upravit své vyjadieni i
stanovisko a navrhnout odpovidajici feSeni. K pozitivnimu feSeni konflikth se
muze dospét jen tehdy, kdyz kazdy jednotlivec vidi, Ze jsou uskutecnovany jeho

opravnéné zajmy.*°

Na fteSeni konflikti lze pouzit jeden ze standardnich postupii feSeni

problému:

identifikace a definice problému

- generovani moznych feSeni

- vyhodnoceni jednotlivych feSeni

- rozhodnuti o vz4jemné¢ pfijatelném fesSeni

- implementace

- vyhodnoceni vysledki feseni.?°

Konflikty nemusi mit vzdy negativni dopad. Casto jsou naopak podnétem
pro feSeni. Upozorni na n¢které problémy, mohou vést k inovacim nebo odstranéni
nékterych zmén, vedoucich napiiklad k necinnosti. Dale mohou podporovat
komunikaci v pracovnim sektoru a upeviiovat jednotlivé vztahy na pracovisti.
V opacném, tedy vtom negativni slova smyslu, ktery je v pfipadé konflikth
pfedvidatelny, mohou vyvolavat ocekavané negace. Napiiklad v ptipadée
nespravného postoje vedouciho k problému nebo zvoleni nesprdvného fteSeni.
Takové dopady mohou zakryvat ptiCiny, vést k regresi, zt¢Zovat komunikaci,

vyvolat ztrdtu pracovni motivace, rozttistit mezilidské vztahy na pracovisti nebo

také branit adekvatnimu feSeni.

¥ BELZ, Horst a Marco SIEGRIST. Klicové kompetence a jejich rozvijeni: vychodiska,
metody, cviceni a hry. Praha: Portal, 2001. ISBN 80-717-8479-6.
20 KOLEKTIV AUTORU. Vzorovy program pro vzdéldvdni tajemnikii obci s rozsitfenou
pusobnosti. Vysoka skola financ¢ni a spravni, o. p. s., 2006.
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Konflikt je obtizné a kontroverzni téma. V ramci nacviku komunikacénich
manazerskych dovednosti je jeho feSeni vénovana v organizacich velk4 pozornost.
Pracovni konflikty jsou v organizacich ptirozenym vysledkem piisobeni mnoha sil.
Ackoliv jsou potencionalné velmi rusivé, nelze vSeobecné fict, Ze jejich ucinky jsou
vzdy jenom negativni.?! Vétsinové je ale vniman, jako negativni spole¢ensky prvek,
zvlasté poté v pracovnim prostiedi, kam se lidé pravidelné vraceji a eli riznym
situacim. Atmosféra na pracovisti hraje dtlezitou roli v pracovnim zivoté kazdého
zvlast a kazdého do jisté miry individualné ovliviiuje. Z manaZzerské pozice neni
vzdy jednoduché spravné konflikt vyhodnotit a nejlépe ho potencialné vyuzit ve
prospéch organizace. Formalni a autoritativni moc uplatiiovat v mife prospésné pro
pracovniky a zvladat nepfijemné situace odehravajici se v kazdé pocetné vétsi
skupin€ lidi. Lze obecné konstatovat, ze zvladani konflikti je zahrnuto soucasné

mezi védu a umeéni, jako mnoho dal§ich manaZerskych schopnosti v procesu fizeni

lidi.

3.2 Motivace

Motivace je jednou ze zékladnich dovednosti manazera. Jednd se o
intrapersonalni kategorii, jinak také feceno, jako o kategorii fazenou do osobniho
ptistupu. Tedy ptistupu ve vztahu manazera k sobé samému. NizZe je rozvinut pojem
motivace v Sir§im slova smyslu. Dalsi ¢ast prace pojednava o Herzbergové teorii,
jako o teorii dvou faktort a zavér kapitoly je vénovan jednotlivym druhim

motivace.

Motivace zaméstnance muZe byt charakterizovana jako wvnitfni pocit
spojeny s entusiasmem. Je to jakési snaha dané¢ho jednotlivce, vykonavat svou
pracovni ¢innost. Lze o ni hovofit také jako o pohnutce, kterd pracovnika sméfuje
k rozhodnuti jednat.?? Slouzi k posileni pracovniho nasazeni, odpovédnosti i
vedouciho. Spravné vyuziti motivacnich néstroji, at’ se jedna jiz o nastroje
finan¢niho ¢i nefinan¢niho charakteru, mize vést ke znaénému zvySeni celkového

pracovniho vykonu.

2L KOLEKTIV AUTORU. Vzorovy program pro vzdéldvdni tajemnikii obci s rozsitenou
pusobnosti. Vysoka Skola financni a spravni, o. p. s., 2006.

22 Jak motivovat zamestnance? [online]. 31. 8. 2021 [cit. 2023-03-21]. Dostupné z:
https://www.vema.cz/cs/motivace-zamestnancu

23



Nalézt cestu k G¢inné motivaci predpoklada schopnost zcela spravné
odpovédét na dveé zakladni otazky. Prvou je, ¢im zaméstnance motivovat, tedy co
jim vyménou za jejich pracovni Usili a nasazeni nabidnout. Z velké
pravdépodobnosti, zde sehraji nejvice roli penize, ale vliv maji i jiné, dale zminéné
prostiedky. Druha otazka souvisi s tim, jak s finan¢nimi i dal$imi motiva¢nimi
nastroji zachazet. To znamend, kdy a jakym zplsobem je spravné pouzit Vv CO

nejefektivnéj$i mozné mire.

3.2.1 Herzbergova teorie

Lze o ni hovofit také jako teorii dvou faktor. Spoc¢iva v tvrzeni, ze na
pracovisti existuji dvé skupiny faktort. Absence prvnich zpusobuje nespokojenost,
ale jejich pfitomnost nevede ke spokojenosti, zatimco absence druhych
nezpusobuje nespokojenost, ale jejich ptfitomnost vede ke spokojenosti. Prvni
skupinu nazval Herzberg faktory hygienickymi, druhou faktory motiva¢nimi.?®
Motivatory maji za cil, aby zaméstnanci pracovali s vysokym nasazenim a pili. Patfi
k nim i okolnosti, o které mohou usilovat. Napiiklad moznost dosahnout lepsi
pozice s vyssim platovym ohodnocenim. Hygienické faktory nemaji motivacni
ucinek. Jejich nedostatek, ¢i Gplna absence muze byt pfi¢innou demotivace ¢i
zhorSeni vykonu. Jde pfedev§im o pracovni podminky na pracovisti. Mlizou to byt

pracovni vztahy, které nesou za nasledek negativni postoj k praci, pracovni nejistota

¢1 neposkytovani dostatecného mnoZzstvi zaméstnaneckych vyhod.

Z Herzbergrovy teorie vyplyvaji dva dilezité¢ zavéry. Prvym je, Ze
nespokojené zaméstnance lze motivovat jen s obtiZemi, a pokud se to podari, byva
jejich motivace drazsi. Druhym zavérem je, Ze odstranéni nespokojenosti
zaméstnance, nemusi vzdy vést k jejich motivaci. Omezit pfi¢iny nespokojenosti je

diilezité, jde viak jen o podminku nutnou, nikoli postacujici.?

3.2.2 Motivaéni faktory
Motivacni faktory mohou byt pro pracovni vykon jak pfiznivé, tak i

nepfiznivé. Lze je tedy tiidit z riznych hledisek.

2 Dvoufaktorova teorie Fredericka Herzberga. In: PM Consulting [online]. [cit. 2023-02-
07]. Dostupné z: https://www.pmconsulting.cz/slovnikovy-pojem/dvoufaktorova-
teorie-fredericka-herzberga/
24 URBAN, Jan. Motivace a odmériovdni pracovniki: co musite védet, abyste ze svych
spolupracovnikt dostali to nejlepsi. Praha: Grada, 2017. ManaZzer. ISBN 978-80-271-
0227-3.
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Podle amerického psychologa Abrahama Maslowa rozliSujeme tfidéni
potieb. Rozliseni vychazi ztoho, ze potieby, které prace uspokojuje, maji
hierarchickou povahu. S tim jsou spojené i faktory, které pracovniky motivuji a
soucasné jSou S tim spojeny i jednotlivé potieby, které jsou uspokojovany postupné.
Potieby ,, hierarchicky vyssi* pusobi piedevsim tehdy, jsou — li soucasné

I3

uspokojeny potieby ,,nizsi“. K péti skupindm motivacnich faktord, na kterych je

Maslowova pyramida potfeb zaloZena patfi:

- Potreby fyziologicke, které jsou podminkou pro preziti. Uspokojuje je
predevsim mzda za préci.

- Potreby jistoty, bezpeci a zdravi, 0 jejichz uspokojeni rozhoduji
ptedevsim pracovni podminky a prostfedi pracoviste.

- Potreby socidlni, tj. ptatelstvi, soundlezitosti, spoleenské pfijeti.
K jejich uspokojeni slouzi piijemnd atmosféra na pracovisti a socialni
navazovani kontakti, které se uskuteciiuje V kazdém kolektivnim
zaméstnani.

- Potreby uznani, tedy ocenéni, sebetcta, prestize, uspéchy, respekt a
pozornost ostatnich. Jsou oznacované také jako potteby vlastniho ega.
Jsou-li uspokojeny, zvysuji vlastni sebehodnoceni i sebevédomi.

- Potreby seberealizace, pod které spada i potieba uplatiiovani vlastnich
schopnosti. Dale ziskavani novych zkuSenosti, feSeni problémi a

potieba oplyvat vlastnimi ndpady a kreativitou.

Jak tvrdil Maslow: ,, uspokojend potieba prestiva motivovat.* *Z tohoto
tvrzeni lze vyvodit, Ze pracovni motivace zavisi predev§im na potfebach, které
nejsou uspokojené. Stimto tématem souvisi 1 odménovani pracovnikd.
Odménovani uzce navazuje na uspokojeni uréitych potieb a jako jedna z
nékolika forem nastrojd, je soucasti oblasti pracovni motivace, jelikoz vét§ina osob
vykonavi praci piredevsim za Gcelem zisku. Ustanoveni zakotvujici tyto myslenky
jsou k nalezeni jiz v samotné Listiné zdakladnich prav a svobod (dale jen ,, Listiny )
pod clankem 26 Listiny. Ten stanovuje Ze, kazdy ma pravo ziskavat prosttedky pro
své Zivotni potieby praci. DalSim ¢lankem potvrzujici danou hodnotu odmén je

Clanek 28 Listiny, jez stanovuje, Ze Zameéstnanci maji pravo na spravedlivou

BURBAN, Jan. Motivace a odmeériovdni pracovniki: co musite védét, abyste ze svych
spolupracovnikt dostali to nejlepsi. Praha: Grada, 2017. ManaZzer. ISBN 978-80-271-
0227-3.
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odménu za praci a na uspokojivé pracovni podminky. Dalsi podrobnosti stanovuje

zakon.?®

Obecné 1ze konstatovat, ze uspokojeni potieb ¢i ziskavani samotného zisku,
1ze chapat jako odménu. Pojem odména je pojat v Sirokém slova smyslu a nespada
pod n¢&j pouze odména finan¢niho charakteru. V podstaté jde o cokoli, co je pro
zaméstnance piijemné a uspokojuje neékterou z jeho potieb. Zaroven slouzi, jak jiz
bylo zminéno, jako motivace pro urcitou pracovni ¢innost. Hned n¢kolik divoda
udava, pro¢ jsou penize chépany jako jedna z nejcastéjSich a nejefektivnéjSich
odmén. Predev$im jimi Ize uspokojit hned né€kolik potieb zaroven. Na druhou
stranu, ne vse lze uspokojit penézi a zde nastdva okamzik pro ty potieby, které
takovou formou uspokojit nelze. Odménén mizZe byt pracovnik, jiz v samotném
prabéhu Cinnosti, naptiklad skrze hmatatelné vysledky, které jsou vysledkem dobie
odvedené prace. Podpofi si tim, vlastni hrdost a je schopen vidét dovednosti, které
jsou V jeho silach. Sam rozhoduje o své ¢innosti a zaroven citi, ze je pro danou
organizaci pfinosem. Finan¢ni odmény nastavaji vétSinou az ve chvili, kdy je prace
dokoncena. Piipadn€ pokud ubéhne stanovena lhiita a odména piichazi ve formé
vyplaty. Nemélo by se jednat o automaticky ukon. To znamen4, ze odména za praci
je vazana na prubézn¢ podany pracovni vykon zaméstnance ¢i na dosazeni urc¢itého
pracovniho cile. Pokud chybi vynaloZené usili, chybi zaroveinn motivaéni efekt, ktery
by mél vynaloZenou aktivitu za praci doprovazet. Casto se poté stava, ze finanéni
odmeéna postrada smysl z hlediska motivatoru. Hlavné tedy z hlediska motivace

vykonové.

Motivaci na zakladé odmén, oznacujeme jako motivaci pozitivni. Pozitivni
motivace slouzi k podpofe chovani, které je pro organizaci zadouci a je v jejim
zajmu ji podpoiit.?’ Dale se se prace vénuje jednotlivym druhfim motivace
vV samostatné kapitole uvedené niZe. Zavérem této kapitoly je dilezité zminit
zakladni pravidlo. Odmény od nadfizeného, jejich zvolené hranice a mira
hodnoceni, se odrazi v jednani kazdého zaméstnance. V pracovnim prostiedi je
intenzivné soustfedéna pozornost na jednani samotného vedouciho. I proto se da

dovozovat, ze zamé&stnanci Casto své nadiizené napodobuji, at’ jiZ na védomé ¢i

% jstina zdkladnich prdv a svobod: ¢&l. 26, odst. 1. a ¢l. 28 In: . ro¢nik 1993, Cislo 2.
2 URBAN, Jan. Motivace a odmériovdni pracovniki: co musite védet, abyste ze svych
spolupracovnikt dostali to nejlepsi. Praha: Grada, 2017. Manazer. ISBN 978-80-271-
0227-3.
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nevédomé urovni. Dany vedouci se stdva vzorem, k ¢emuz je vazand i velka

zodpovédnost.

3.2.3 Druhy pracovni motivace
Druhové Ize motivaci rozliSovat na vritini a vnéjsi nebo také na motivaci
pozitivni a negativni. Dalsi déleni se odviji od riznych hledisek. Pfikladem mutizou

byt hmotné a nehmotné faktory motivace.

3.2.4 Vnitini

Pokud by méla byt vnitini motivace pienesena na stupné Maslowovy
hierarchie, byla by znazornéna na ¢tvrtém a patém stupni. Tento druh se vztahuje
na potieby, které jsou naplnény vykonavanim konkrétnich pracovnich ukolt, které
Jsou v ramci zaméstnani pfidéleny. Souvisi piimo s konkrétnim pozadavkem. U
vnitiné motivovanych zaméstnanci, je zapotiebi maximalné vyuzit jejich potencial.
V ramci pracovisté byvaji ¢asto vyrovnany a pozitivné tim ptispivaji jak sami sob¢,
tak i celkové atmosféfe na pracovisti. Individualni vykon je odrazem kazdého

hodnoceni jedince.

K rozvoji vnitini inovace slouzi nastroje, které je mozno a doporu¢ovano
Vv pracovnim prostiedi nalezité vyuzivat. Na jejich zakladé a pfi spravném uchopeni
jejich podstaty, Ize na pracovnika ur¢itymi impulsy motivaci Gspésné¢ delegovat.
Jednim z nastrojii je samostatnost. Ta vychazi z pfirozené lidské potieby fidit
¢innost, na zakladé vlastniho tsudku. Dllezité je vénovat lidem divéru, ale zaroven
dbét na pribéznou kontrolu. Nejde pfitom o svéieni celé prace, véetné odpoveédnosti
za ni, na nékoho jiného. Jde o postupné castecné delegovani neékterych pravomoci
a cinnosti, které jsou pro danou osobu zvladnutelné. Dal§im nastrojem je
dosahovani a rozvijeni novych schopnosti. To znamena napiiklad povétrovat
podiizeného ¢innostmi, které jsou vyzvou a podporuji ho v dalsim rozvoji. Tento
nastroj zaroven napliluje zakladni lidskou potfebu své cinnosti zdokonalovat.
Ptispivaji také naptiklad viditelné vysledky, ptedevS§im zdiraziiovani a hovoieni s
lidmi o diivodech, pro€ je jejich prace dilezitd. Co a komu pfinasi. Posiluje se tim
vyznam jejich pozice a prace jim dava smysl. Konkrétni vysledky za odvedenou
snahu zvysuji opét sebevédomi a sebedtvéru. Dulezitou roli hraje i zaddavani
srozumitelnych ukoli. Je zapotfebi dostate¢né specifikovat pozadavky, aby jim
jejich adresat porozumél a nedélal zbyte¢né chyby. Stejné tak neni na Skodu,

zajimat se, zda podiizené¢ho nenapadaji k zadani pFipominky ¢i néjaké navrhy. Jasné
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stanoveny a spravedlivy systém hodnoceni je nedilnou soucasti téchto nastroji. To
znamena, ze je dulezité urcit, kdy a za co je mozné ziskat odménu. Poskytovani
zpétné vazby pro vedouciho je jednim z nastroji urcujici jeho miru GspéSnosti
V motivovani svych podfizenych. Pro zaméstnance je podstatné védét, ze praci
odvadi dobfe. Tato ubezpeceni rozpousti pfipadné nejistoty. Obzvlasté pak u
novych zaméstnancl. Zodpovédnost sehraje vyznam jako motivacni nastroj, kdy
jde o poskytnuti moznosti rozhodovat. Pfipadné se zajimat, jak by dany pracovnik
fesil konkrétni mozné situace. Upeviuje se tim pocit osobni dilezitosti. Vedouci
takové navrhy nekritizuje, naopak jim nasloucha a stanovi si na né vlastni nazor.

Ptipadné na né po vyslechnuti poskytne zpétnou vazbu.

3.2.5 Vnéjsi

Muze byt definovana jako vse, co je ziskatelné odménou za pracovni vykon.
Kazdého individualné motivuje néco jiného. Piikladem mtze byt penézni odména,
nadchazejici povyseni, moznost zvySeni finanéniho ohodnoceni a S tim spojeny
karierni rlst, uznani ¢i prestiz. Mezi nejcastcj$i motivace tohoto typu patii prave
vyse platu. Tento faktor, mize byt i rozhodujicim prvkem ve vybérovém fizeni, na

jehoz zéklad¢ uchazec¢ pracovni misto pfijme ¢i odmitne.

3.2.6 Pozitivni

Muze se jednat o vnéjsi | vanitrni druh motivace. V piipadé vnitini jde o
idedlni stav. Pracovnik napliluje svou roli na zéklad¢ vlastni viile. Pracuje, protoZe
chce sdm od sebe, a to ho €ini spokojenym. Nedochézi tak k moZznym syndromim
vyhoteni a podobnym pracovnim selhanim. U vné;$i motivace je zakladem odména.
Odména muze byt vjakékoli formé. ZaleZi na povaze a osobnosti kazdé
individualni osoby. Smyslem je vybrat takovou, ktera bude cileného zaméstnance

motivovat dostate¢nym zpiisobem.

3.2.7 Negativni

Tento druh motivace zpusobuje nespokojenost zaméstnancli. ZvysSuje
fluktuaci, ktera ma negativni dopad na celou instituci. Pracovnici jsou
demotivovani, tkoly realizuji s nechuti a ¢asto takovou naladu pienasi i na zbytek

ostatnich pracujicich. Nachazi se zde:

- nadmérné pozadavky
- nespravedlivé ohodnoceni a trestani
- neplnéni slibl a nekorektni jednani
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- Spatny nebo zadny vztah s nadfizenym
- zhorSené vztahy na pracovisti

- nizkd mzda

- nejasné vyhlidky do budoucnosti

- nedostate¢na a rozporuplna komunikace ze strany nadiizeného.

Obecné lze fici, ze pozitivni motivace je efektivnéjsi nez negativni. Nadmeérné
sankcionovani se stava posléze kontraproduktivni. Trestani za nezvladani
pracovnich ukolt spéje spisSe k zvySenému poctu rezignaci nezli naopak

zédaného pracovniho nasazeni.

3.2.8 Hmotné a nehmotné faktory

Nehmotné faktory byvaji ¢asto podcenovany. Jedna se napiiklad o pochvalu,
uznani ¢i moznost ziskavani novych zkuSenosti. Manazefi opomijeji, ze napliuji
prave ty potieby, které penézi uspokojit nelze. Soucasti je i takzvana seberealizace.

oy ee

nékolik potieb zaroven. I zde ale plati, podobné jako pro jiné hmotné faktory, ze

4

motiva¢ni uginek s rostoucim uspokojeni potieb zpravidla klesa.?®

3.3 Schopnost rozhodovani

Se schopnosti rozhodovani se uzce poji téma osobnosti manazera, jakozto
subjektu, do jehoz rukou je pravomoc rozhodovani svéfena. Zaroven se jedna o
osobu majici zpravidla posledni slovo v otazkach tykajicich se pracovnich ¢innosti.
Rozhodovani je nedilnou soucasti kazdodenni pracovni naplné. Jde 0 béznou a
neustale se opakujici Cinnost, jejimz cilem je dosdhnuti urcitého verdiktu
Vv probihajici situaci nebo ve véci o niZ ma byt rozhodovéano. Je to velmi vazny
duSevni proces. Paul Slovic dokonce nazyva proces rozhodovani “esenci
inteligence”. Soudoba véda pokracuje v objasiiovani kognitivnich procesu, které
spolupiisobi pfi rozhodovani i metod, které¢ ¢loveék pouziva k vyfeseni urcitého
problému. AZ na vyjimky maji vSechny neurologické a psychické poruchy vliv na
schopnost rozhodovani. Na rozhodovaci procesy ma vliv typ osobnosti. Impulzivni
lidé se rozhoduji ukvapené. Lidé klidni se sebedestruktivni tendenci se védomé

rozhoduji pro Spatnd feSeni. Nejisti lidé nejsou schopni se rozhodnout pro zadnou z

2 URBAN, Jan. Motivace a odmériovdni pracovniki: co musite védet, abyste ze svych
spolupracovnikt dostali to nejlepsi. Praha: Grada, 2017. ManaZzer. ISBN 978-80-271-
0227-3.
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moznosti. Schopnost rozhodovani muaze brzdit strach ze zmén, z rizika, strach z
nedostatku informaci, strach pfed nutnosti se rozhodnout. Je s tim spojen nizky
stupefi sebevédomi, nejistota, citova labilita, ale také perfekcionismus.?® Proces

rozhodovani lze shrnout do fazi.

Faze identifikace zahrnuje prvotni rozpoznavaci proces, jehoz soucasti je
predevsim analyza problému, zjisStovani podminek a stanoveni pticin. Jde o proces
uvédomeni si problému vyskytujici se na pracovisti a jeho nasledné vyhodnoceni.
Cilem je zjistit okamzité ¢i potenciondlni negativni disledky a jakym zptisobem

jim ptedejit.

Analyza a formulace se tyka podrobné€jsiho rozpoznavani a specifikace
stranek problému. DalSich spojitosti, které jsou vazané na danou situaci. Spravna
formulace ma zasadni vyznam pro kvalitu feSeni. V této fazi je zapottebi stanovit
jeho jasné cile a vymezit okruh osob, kterych se problém tyka nebo jim mohou byt
dotceni. Zasadni je poté, zda jde o cile kratkodobé nebo dlouhodobé. Optimalni
jsou ty cile, které jsou dosazitelné. Clovék se ustalené snazi dosahnout toho co chce,

V co nejkrat§im mozném ¢asovém horizontu, S co nejlepSim moznym vysledkem.

Tvorba variant je etapou kladouci vysoké naroky na tviréi osobnost
rozhodovatele. Obsahem je zpracovani, co nejobsahlejsiho okruhu moznosti
diferencialn¢ stanovenych. Zde se uplatiiuje pravidlo ¢im vice vymyslenych
konceptil, tim je procentudln¢ vyssi nadéje na dosazeni uspesného feseni. K tomu
je napomocné spole¢né posouzeni véci, kdy manaZer mize vyuZzit navrhi plynouci

nejen z jeho vlastni hlavy, ale i z myslenek ostatnich.

Nasledné jsou stanoveny kritéria hodnoceni, jako ptedpoklad pro stanoveni
spravné varianty. Jedna se o kvalitativni nebo kvantitativni kritéria. Pod
kvalitativnimi si lze ptedstavit dopady rozhodnuti, Z pohledu socialné¢ politického.
U kvantitativnich jsou rozhodujici taktéz dusledky, ale cist¢ ekonomického
charakteru. Kritéria pro hodnoceni variant rozhodovaciho procesu by méla spliiovat
urcité pozadavky. Patfi mezi n€ predevsim uplnost. Soubor kritérii, by mél umoznit
posoudit a zhodnotit vSechny pifimé i1 nepfimé, pozitivni 1 negativni disledky

variant. Pficemz je dilezité brat zietel na zasadu neredundance, to znamena, ze

2 KOLEKTIV AUTORU. Vzorovy program pro vzdéldvdni tajemnikii obci s rozsitenou
pusobnosti. Vysoka skola financ¢ni a spravni, o. p. s., 2006.
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kazdy aspekt pii tvorbé souboru kritérii hodnoceni, by m¢l byt pouzit pouze

jednou.*

V konec¢né fazi je kladen diraz na vi/ivy a ucinky zvolené strategie. Nékdy
je zadouci odborny pohled, a v n€kterych situaci mize byt naopak vétsim piinosem
pohled laika. Oba pohledy, mohou byt napomocné vedoucimu pii konecném
stanoveni feSeni, jelikoZ hodnoceni a samotny vybér je koneckonct v jeho rukou.
S rozhodnutim bude tataz osoba nést zaroven 1 odpovédnost. Realizace je finalnim
procesem, kdy dochazi k implementaci zvoleného feseni, na né¢jz ma vliv i jednani
a piistup dalsich subjektti. Ukolem manaZera je nejen kvalitni piiprava, ale i volba
a komunikace, kterd zahrnuje pfedani podstatnych informaci. Kontrola vysledku,
proces zavrSuje a udava, V jaké mife bylo rozhodnuti uspé$né, piipadné stanovi
prostor pro zlepSeni postupu v nadchazejicich feSenych situaci. K zvySeni kvality
feSeni rozhodovacich problémi, miize pfispét uplatnéni raciondlnich postupt
rozhodovani, dostate¢né informacni vybaveni a aplikace riznych metod a modeli

rozhodovani.3!

3.4 Odpovédnost a kontrola

Vedouci zamé&stnanci vykonavaji svou €innost v rdmci pracovniho poméru
dle zdkoniku prdace. Jelikoz cely zdakonik prdace vychazi z predpokladu, Ze
zaméstnanec je ve vztahu se zaméstnavatelem slabsi stranou, upravuje prava a
povinnosti ve prospéch zaméstnanci tak, aby jim zajistil nutnou ochranu. V
dasledku tohoto pfistupu, je odpovédnost vedouciho zaméstnance ve srovnani
naptiklad s rozsahem odpovédnosti ¢lena statutarniho organu, spolecnosti vyrazné
omezend.*> Vedouci zaméstnanci maji oproti svym podiizenym vétsi rozsah
pravomoci. Na druhou stranu maji 1 vétS§i odpoveédnost. Nejen za ¢innost sami
vykonavajici, ale 1 za ¢innost svych zaméstnancil. Jedna se o specialni povinnosti,
jako je napiiklad pribéznd kontrola a hodnoceni vykoni svych podfizenych na
zaklad¢ jejich odvedené prace. Patii zde 1 vytvareni piiznivych podminek,

zajiStovani bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci. Z pravniho hlediska, 1ze obecné

% Management: Rozhodovdni [online]. [cit. 2023-02-25]. Dostupné z:
https://www.miras.cz/seminarky/management-rozhodovani.php. Seminarni prace.
$IManagement: Rozhodovadni [online]. [cit. 2023-02-25]. Dostupné z:
https://www.miras.cz/seminarky/management-rozhodovani.php. Seminarni prace.
32 GURLICH, Richard. Odpovédnost vedouciho zaméstnance. Prdvo [online]. 2016, 8.
listopadu [cit. 2023-02-25]. Dostupné z: https://www.byzmag.cz/odpovednost-
vedouciho-zamestnance
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fici, ze zaméstnanci jsou povinni nahradit zaméstnavateli Skodu, kterou porusim
vlastnim zavinénim v souvislosti s plnénim pracovnich tkolt. Tim je v zasadé
vymezen usek jejich odpovédnosti, oproti praci vedouciho, ktera obsahuje
odpovédnost vétsiho rozsahu. Dovednost ptijimat zodpovédnost za vlastni praci a

zaroven praci podiizenych, je kli¢ova i z hlediska kontroly.

Smyslem kontroly je rozpoznat pfipadné nedostatky, vcas je odstranit a
upozornit na n¢ pracovnika tim zplsobem, aby k nim nedochazelo opétovné.
Kontrola, kterd je od pracovnikii ocekavana zvySuje tendenci ke snaze spravné
vykonévat svou ¢innost. Pravidlem ziistava fakt, ze pokud vedouci své pracovniky
kontroluje osobné, zaméstnanci své praci vénuji zvySenou pozornost. Ten sami
princip funguje i Vvopaéném piipadé. Pokud nejsou podiizeni pravidelné
kontrolovani, jejich snaha se zlepSovat a odvadét praci na dobré trovni, bude mensi.
Dokonce muze byt trvale odstranéna. Zaméstnanci, by méli byt seznameni
s procesem kontroly, s jejimi jednotlivymi body i s pfipadnym zavérem. Jasn¢ dané
podminky kontroly ptedchdzi zvySenému stresu na pracoviSti a obavam

Z nedostate¢né podané¢ho vykonu.
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4. Moznosti hodnoceni a rozvoj manazerskych kompetenci
Kompetence a mira jejich dispozice jsou obtizné¢ méfitelné a obtizné
vzajemn¢ srovnatelné. Pro jejich hodnoceni se uzivaji pomérné specifické postupy,
pfistupy a nastroje. Pfedpokladem pro hodnoceni jsou dva podmifujici faktory.
Prvym je objektivita, kterd zahrnuje pribézné sledovani vysledki, ale i prace
vedoucich zaméstnancti. A dale také zde sehraje roli Géinny nastroj, v podobé
metod hodnoceni. Druhy pfedpoklad se odviji od zptisobu pfedani hodnoceni, které
je zaloZzeno na schopnosti spravné komunikace a souvisi se sdélenou zpétnou
vazbou. Pfedmét hodnoceni kompetenci se zamétuje na vysledky, chovani, které
uzce navazuje na dodrzovani urcitych pracovnich predpisii a v neposledni fad¢ také

na schopnostech a potencialu manazera.

Hodnoceni se vzdy opira o urcité nastroje. K hlavnim nastrojim hodnoceni

podporujicim jeho objektivitu patii ptredevsim:

e Stanovené cile, odvijejici se od vysledku prace a dlouhodobych priorit

organizace

o Normy a standardy, kdy je manazer posuzovan na zakladé pfedem danych
kritérii, které jsou nasledn€¢ porovnavany s jeho skutecné dosazenymi
vysledky. Tyto nastroje jsou chapany jako prvek ustanovujici urcitou

kvalitu odvedené prace.

e Posuzovaci stupnice, jako nastroj Vv podobé grafickych, numerickych,
ptipadné i slovnich stupnicich. Nejéastéji v podobé ¢tytbodové skaly, kdy
kazda jednotliva Skala zaznamenava urcité postoje a hodnoty, vypovidajici
stanovené kvality. Stupnice jsou odrazem pro hodnoceni komunika¢nich
dovednosti, schopnosti fidit tusek vedoucimu svéfeny a jinych

manazerskych schopnosti.

e Matice kompetenci, vymezuje dovednosti zadouci pro vykon ¢innosti
piisuzované pracovni pozici. V piipadé vedouciho jde tedy o schopnosti
organizace, komunikace, feseni konfliktl, motivovani podfizenych a
dalSich. Jednotlivym kompetencim je vénovana tieti kapitola teoretické
¢asti této prace.

e kontrolni seznamy (tzv. check-listy) slouzi, jednak jako instrukce pro

spravné plnéni pracovnich ukolu, a dale piedstavuji také souhrn ¢innosti,
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4.1

které¢ by mél vedouci vykonavat v ramci své prace. Jedna se 0 ndstroj pro
kontrolu ¢i pribézné hodnoceni. Tento néstroj je vhodny pro zaSkolovani
novych vedoucich pracovnikd, u kterych nadtizeny zjiStuje, zda je jiz plné

zauceny a zvlada vSechny své povinnosti.

Kritické pripady jsou nastrojem vyhodnoceni pozitivnich a negativnich
prvkl, které se vramci pracovni Cinnosti u vedouciho zaméstnance
projevily. Je cileny na konkrétni osobu manazera. Zamérem je trvalé
odstranéni negativnich prvkl, a naopak podzdvihnuti téch pozitivnich.

Vétsinou se jednd o pravidelné hodnoceni pracovnikii.

Assessment (development) centra jsou z hlediska finan¢ni naro¢nosti
vyuzivana ptedev§im K hodnoceni manazeri a jejich pracovniho nasazeni.
Soucasti jsou modelové situace, pripadové studie ¢i dalsi néstroje, jakozto
testy znalosti, dovednosti a jiné testy urcujici kvalitu manaZerskych

schopnosti.

Persondlni a manazersky audit je nastrojem vnéjsiho posouzeni schopnosti,
zkuSenosti, nebo potencialu klicovych zaméstnanct, pfedev§im manazerq,
provadéného zpravidla specializovanymi poradci. Probihd vétSinou pfii
zménach v organizaci, a to ve snaze posoudit manazerské a dalsi schopnosti
osob v souvislosti s jejich novymi tkoly a podpofit jejich optimalni vyuziti.

Vysledkem miize byt i doporuceni tykajici se dalsiho rozvoje osob.%

Vzdélavani a rozvoj zaméstnancu

Vzdélavani a s tim také souvisejici pojem vychova, jsou kli¢ovymi atributy

kazdého pracovniho managmentu. Oblasti vzdélavani a vychovy spolu tzce souvisi

a jsou

vzajemné propojeny. Vychova je proces definovani vlastni osobnosti,

zatimco vzdélani osobnosti ¢lovéka formuje a dotvaii. Jedna se o prostiedek sladéni

ménicich se narokili na pracovni ¢innosti kvalifikaci a chovani zaméstnanci s cilem

efektivné dosahnout cili vyty&enych strategii dané organizace.® Soucasné jde o

$BURBAN, doc. Dr. Jan. Hodnoceni zaméstnancd, jeho druhy, ndstroje a

preddvdni [online]. 21. 3. 2017 [cit. 2023-03-21]. Dostupné z:
https://www.praceamzda.cz/clanky/hodnoceni-zamestnancu-jeho-druhy-nastroje-
predavani

34 VODAK, Jozef a Alzbeta KUCHARCIKOVA. Efektivni vzdéldvdani zaméstnancd. 2.,
aktualiz. a rozs. vyd. Praha: Grada, 2011. Management (Grada). ISBN 978-80-247-

3651-8.
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nastroj urceny k dosazeni vysSich cilti organizace, ptispiva k vlastnimu seberozvoji

a uspokojeni potieby jedince rozsitit své znalosti v oboru.

4.2  Specifika kompetencniho rozvoje

Kazdy pocit vnitiniho uspokojeni je u jednice individudlni. Zavisi
predevS§im na motivaci mit aktualni piehled o tématech, kterych se prace tyka.
Motivace vedoucich ufednikil je zcela zavisla na schopnosti byt ve svém oboru
napied oproti svym podiizenym, jelikoz on je vedouci jednotkou a na né&j se budou
obracet pracovnici v souvislosti s tim, ze néco nevi nebo si nejsou jisty pracovnim
postupem. Souvisi s tim 1 stupeii nejvyssiho dosazené¢ho odborného vzdélani a dalsi
vzd¢lani ziskané za pomoci vlastni iniciativy. Potfeba mit neustale Siroky rozsah
informaci, které zasadné pozitivné ovliviuji fidici schopnosti. A v neposledni fadé
se téma prolina s psychofyziologickymi piedpoklady, to znamena naptiklad s
vékem, pohlavim, povahou a mirou individualnich potieb, které mohou byt

sociologické ¢i ekonomické.

Vnitini spokojenost se dale projevuje skrze osobnost a danych narocich v
oboru. Jedna se o spolecensky vyznam prace, proménlivost pracovnich ukolil a
podil na koneénych vysledcich instituce.®® Zalezi i na samotném pracovnim
prostiedi. Atmosféfe na misté uréené k praci, osvétleni, hluk, klima a dalsi faktory,
které vedouciho pracovnika ovliviuji ve velké mife, stejné tak jako podiizené. Radi
se sem 1 socidlné-psychologické jevy. Tedy mezilidské vztahy ¢i styl vedeného

manazerstvi, realizované urc¢itou nadfizenou osobou.

4.3  Rozvoj kompetenci v podminkach verejné spravy

Efektivitu vzdélavani ovliviiuje jiz vySe zminéna motivace k uceni. Na
motivaci pusobi hodnota, jiz Gcastnici ptikladaji k vlastni vynalozené energii
k procesu vzdélavani. Z hlediska vyznamu, zda je pro né€ vzdélani piinosné
vzhledem K jejich pracovnimu zafazeni a budoucimu kariérnimu ristu. Vedouci
ufednici jsou nuceni v ramci své vykonavané pozice K priabéznému vzdélavani.
Zéakony, vztahujici se k vybranym oborti vefejné spravy, podléhaji Castym zménam
a aktualizacim a je povinnosti kazdého vedouciho spravné a zav¢asu takové zmeny

interpretovat svym podfizenym. Soucasné piedat dostatek informaci k témto

3% VODAK, Jozef a Alzbeta KUCHARCIKOVA. Efektivni vzdéldvdani zaméstnancd. 2.,
aktualiz. a rozs. vyd. Praha: Grada, 2011. Management (Grada). ISBN 978-80-247-
3651-8.
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zménam a vykomunikovat pfipadné nejasnosti s podiizenymi. Pracovni proces
témto zménam dostatecné prizplsobit. Ze zadkona vyplyva samostatnd povinnost

absolvovat urcité Skoleni.

Povinnost vedoucich ufednikti vzdélavat se, upravuje ustanoveni § 27
zdkona ¢. 312/2002 Sb., o urednicich uzemnich samospravnych celkit a o zmeéné
nekterych zakonii, ve zneni zdakona ¢. 227/2009 Sb. Vzdélani je vétSinou rozdeleno
na obecnou a zvlastni ¢ast. Obecna cast je vénovana manazerskym oblastem, tak
aby se vedouci seznamili S hlavnimi kritérii fizeni vlastniho pracovniho tymu.
Dhtrraz je kladen na zvladani konfliktnich situaci a jak spravné véci s podiizenymi
vykomunikovévat. Kromé komunikace je ¢ast koncipovana na oblast prezentovani
vici vefejnosti, tedy schopnosti vhodné tfad prezentovat. Piipadné i odbor, ve
kterém ma vedouci fidici pozici. Jakym zptisobem vybirat jednotlivé zaméstnance
a jejich osobni charakteristiky. Dulezité téma je i sebefizeni a Casto oblibeny
timemanagment, ktery je zaméfen na schopnost efektivniho usporadani vlastniho
¢asu. Vedeni tymu, jeho rozvoj, motivaéni teorie a vhodna aplikace téchto teorii v
praxi. Zviasini cast je zamétena na piehled ¢innosti vykonavanych podiizenymi
ufedniky. Povinnosti vedouciho ufednika je ukoncit povinné vzdélavani vedoucich
ufedniki do dvou let od dne, kdy byl ustanoven do své funkce. Kurzy jsou rizné,
vedouci si vétSinou voli sam, u jaké instituce je chce realizovat z vybéru, ktery mu

je nadfizenym poskytnut.
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PRAKTICKA CAST

Prakticka cast této prace je zpracovana na zakladé metod kvalitativniho
vyzkumu, za pomoci polostrukturovaného rozhovoru a analyzou otevieného

kdédovani.

5. Kvalitativni vyzkum

Kvalitativni vyzkum je zaméfen na popis, objevovani a zjistovani urcitych
jevi. Napomaha s formulovanim a porozuménim procesit a vzorci chovani
jednotlived. Opira se 0 prozitky mezilidskych vztahti, systému, prostoru a casu
zasazenych do Sirokého kontextu. ,,Hlavnim vikolem je objasnit, jak se lidé v daném
prostredi a situaci dobiraji pochopeni toho, co se déje, proc jednaji urcitym zpiisobem
a jak organizuji své vSednodenni aktivity a interakce.® Oproti kvantitativnimu
zkoumadni, jehoz cilem je ovéteni dopfedu stanovené hypotézy, na Sirokém poli
dotazovanych respondentt, na zaklad¢ zpracovavani statistickych souvislosti mezi
proménnymi, Vyuziva kvalitativni vyzkum vice slova a vétSinou hled4 odpovédi na
otazku ,, proc¢“. Cilem kvalitativniho vyzkumu neni primarné testovani hypotéz, ale
hledani vyznamu lidského chovani. UmoZiluje obvykle ziskat relativné vice
informaci o malém poctu jedinci. Zakladnim nastrojem je rozhovor neboli
interview. Lze jej chapat, jako fizenou verbalni komunikaci, pfi niz dochazi
k vyzadani a pfenosu zpravy o piedem vymezeném objektu, realizovanou s 0sobou,
ktera ma se zkoumanym jevem urcitou spojitost. Jde 0 pozadavek ziskani informaci
Sirokého rozsahu na dané téma. Dalsi techniky kvalitativniho vyzkumu jsou

napftiklad:

- zucastnéné pozorovani,
- terénni vyzkum,

- biografickd analyza a dalsi.

Mezi hlavni vyhody rozhovoru, jako nastroje, patii moznost propojeni
nekolika strategii ke sbéru dat a ziskani obSirné€jSich informaci. Je snadné jej
pfizptisobit v pribéhu procesu zkoumani. Snahou je ziskani komplexné
zpracovanych dat. Nevyhodu je obtizné zpracovani a Casova naro¢nost sbéru
informaci. Problémy jsou spatfovany i v zavéfeném zobecniovani vysledkl analyzy

ajejich mozné ovlivnéni z pohledu zkoumajiciho, vlastnimi myslenkovymi nazory.

% HENDL, Jan. Kvalitativni vyzkum: zdkladni teorie, metody a aplikace. 2., aktualiz. vyd.
Praha: Portal, 2008. ISBN 978-80-7367-485-4.
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Mezi hlavni druhy patti strukturovany, polostrukturovany a nestrukturovany

rozhovor.

- Strukturovany rozhovor je vyuzivan v podob¢ postupného dotazovani na
zaklad¢ predem stanovenych otazek. Tazatel postupuje dle vlastni struktury
a zaznamenava odpovédi do formuldfe. Pro UspéSnost a spolehlivost
techniky je doporuceno, aby respondenti byli nahodného vybéru. V praxi je
Casto vyuzivan napiiklad ke zjisténi spokojenosti ur¢ité sluzby v okruhu
0sob, téchto sluzeb vyuzivajicich.

- Polostrukturovany rozhovor je CasteCné fizeny, ma piedem stanovenou
oblast zkoumani a okruh otazek, které napomahaji udrzet smér. Neodchyluji
se od zkoumaného tématu. Potfadi otdzek i1 jejich formulace muze byt
V prib¢hu pozménéna. Zaroven je mozné Uplné odstranéni nekterych otazek
nebo naopak jejich doplnéni, jejichz piinos byl zjistén, az Vv prib&hu
vyzkumu. Podstatné je dodrZeni stejného potadi u kazdého realizovaného
rozhovoru. Nasledné jsou odpovédi porovnavany. Toto dodrzeni zajisti
stejnou skladbu potadi a tim i jednodussi komparaci dat.

- Nestrukturovany rozhovor je technika zkoumajici socialni realitu. Nachazi
se zde zamérna absence predem stanoveného planu. Piedpokladané je pouze
téma, které vychazi z obsahu zkoumané otazky. Je zalozen na volném
vypravéni respondenta, s moznosti vyuziti Siroké s$kaly pro vyjadieni
k danému tématu. Mira kontroly tazatele je nizka a jeho tkolem je zamezeni
vlastniho nadmérného zasahovani Vv prabéhu rozhovoru. Pfirozené je
nejvice vyuzivany v oblastech, o nichz neexistuje mnoho informaci.
,, Nestrukturovany rozhovor mad své misto v etnografickém terénnim
vyzkumu. Vyzkumnik provadi zucastnéné pozorovani, a navic namdtkove

hovori s aktéry v priibéhu prirozenych socidlnich interakci. “'

Pro rozklicovani naderpanych informaci v procesu vyzkumu a k jejich
nasledné interpretaci, slouzi nékolik druhii kddovani. Jedna se 0 ofeviené, axialni a
selektivni kodovani. Vyzkum v této praci je interpretovan na zaklad¢ otevireného
kodovani. Cilem této metody je urceni oblasti, jichZ se dotykaji okruhy kladenych
otazek a nasledné pfifazeni kodi k témto oblastem. Kody jsou voleny tim

zpusobem, aby obsahovaly konkrétni prvky v obecné roving¢ konceptu. Rozdil mezi

37 NOVOTNA, Hedvika, Ondfej SPACEK a Magdaléna STOVICKOVA. Metody vyzkumu ve
spoleCenskych véddch. Praha: FHS UK, 2019. ISBN 978-80-7571-025-3., str. 326
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konceptem a kategorii spoc¢iva v tom, ze koncept je ve vztahu ke konkrétnimu jevu
v textu méné obecny nez kategorie. Vice konceptl se tedy da sloucit pod jednu
kategorii (napf. vice pracovnich Cinnosti miize spadat do kategorie denni fad)
Vysledkem otevieného kdédovani je seznam koncepta a kategorii, které nam dava;ji
piehled o tématech v textu.®® V kvalitativni analyze je kodem myslena kratka fraze
vyjadiujici nejvyznamnéjsi nebo shrnujici znak urcité skupiny dat a napomaha
usporadat velké mnozstvi tryvki. Ty kody, které vychazi z dat, jsou klicové a jedna

se o tzv. zakotvené kody.

5.1 Metody vyzkumného Setieni

V souvislosti se zpracovavanim tématu manazerskych kompetenci jsem si
pro sviij vyzkum zvolila vyse definovany polostrukturovany rozhovor. Rozhovor je
pfinosny nastroj, ktery mi umoznil ziskat Siroky rozsah informaci. Ke sbéru dat
jsem vyuzila druh polostrukturovaného rozhovoru, v jehoz ramci jsem si mohla
pfedem stanovené otazky poupravit a doplnit. Doplnéné otazky se staly néasledné

vyznamov¢ klicovymi pro praktickou cast této prace.

5.2 Vyzkumny cil

Bakalafska prace je vénovana tématu manazersky kompetenci, které ptsobi
a ovliviyji velkou ¢ast nejen organizaci veiejného charakteru a jejich fungovani,
ale také maji vliv na praci samotného vedeni a ¢innost zaméstnanct vefejné spravy.
Hlavni vyzkumna otazka spociva vtom, jakymi hlavnimi manazerskymi
kompetencemi by méla osoba na vedouci pozici disponovat. Vzajemné se zde
prolind téma, které souvisi s otdzkou, zda jsou osoby, ktefi dosahuji téchto
kompetenci spravné€ pozicné€ zatfazeni a jakym zplsobem se zaméfit, na spravny
vybér osob, s dostatecné kvalifikovanymi dovednostmi. Vyzkumnym cilem neni
potvrzeni ¢i vyvraceni hypotézy, jako je tomu tak u kvantitativniho prazkumu, ale
doporuceni, jak by se spravny manazer mél chovat. Jaké schopnosti by mél v ramci

své prace predvadét.

5.3 Vyzkumny soubor
Okruh respondentu, kteti byli subjektem vyzkumu, se vztahoval na osoby,
zastavajici vedouci pozici. Na manazery pohybujici se na pracovnich mistech

vetejné sféry. Byli vybirani z riznych odbord, tak aby zajistili moznost srovnani

8 HENDL, Jan. Kvalitativni vyzkum: zdkladni teorie, metody a aplikace 4. vyd. Praha: Portal,
2016. 251 s. ISBN 978-80-262-0982-9.
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diferencialnich manazerskych ufednich pozic. Ve vyzkumu disponovali Ctyfi
vedouci pracovnici, ztoho byly dvé zeny a dva muzi. Vékova kategorie
respondentt se pohybuje ve véku od 30 do 65 let, pracujicich v odlisnych oborech,
Sruznym poctem podiizenych zaméstnancii. Pro tento vyzkum se naskytla
prilezitost realizovat rozhovor s o0sobou, majici patnactiletou zkuSenost
s manazerstvim na Gifadé. Jednalo se o pani feditelku Ufadu prace, a i prestoze neslo
o vedouci pozici v podminkach obecniho Gfadu, na kterou je tato prace zaméiena,
principialné a tematicky se shoduje siizenim objektu, charakteru podobného
obecnimu ufadu. Z tohoto duvodu byl tento rozhovor zpracovan a do prace zahrnut,
jako doplnujici. Zaroven se jedna o prvotni vyzkum, z néhoz jsem Cerpala a dle
kterého jsem nasledné¢ sestavila konecnou strukturu kladenych otazek

Kk nasledujicim rozhovordm.

Prvni dotazovanou byla pani Bc. Skupinova, feditelka odboru nepojistnych
socidlnich davek Utadu prace na krajské pobodce v Plzni, konkrétng fidici odbor
statni socialni podpory a hmotné nouze. Druhou respondentkou byla vedouci
odboru socialnich véci a pée, pani magistra Blahova na Méstském uradé v Kaplici,
majici na starost Ctyii podfizené zaméstnance. Tteti rozhovor byl uskute¢nén
s panem inzenyrem Bodnarem na Mé&stském utradé v Kaplici, ktery zastaval post
tajemnika, tedy osoby na vedouci pozici s VyS§Sim poctem podiizenych
zaméstnanctl, véetnd jednotlivych odbor, za které odpovidd. Ctvrtym
respondentem je osoba na vedouci pozici odboru dopravy pan inZenyr Zahourek,

Meéstského uradu Kaplice, S poctem jedendacti podiizenych zaméstnancti.

5.4 Vyzkumna data a seznam kladenych otazek

Vyzkumy a sbér jednotlivych dat, byly realizovany v kancelatich vedoucich
pracovnikll obecniho tGfadu, s vyjimkou prvotniho rozhovoru, ktery byl uskute¢nén
v budové Utadu prace. Priizkum byl zamérné veden v mistech pracovisté vedoucich
ufednikd. Méla jsem moznost poznat jejich pracovni prostiedi a 1épe tak poodhalit
ptistup kazdého respondenta, pfimo v kieslech vlastnich kancelétich. U nékterych
rozhovori jsem zachytila i okamziky, kdy vedouci zrovna vykomunikovaval a fesil
S podfizenymi néckteré véci. Konkrétné vramci kazdého rozhovoru, kromé

prvotniho.

Komunikace probé¢hla se vSemi dotazovanymi bez problému. Vedouci byli

ochotni a velmi dobie spolupracovali. Bylo mi odpovézeno na v§echny mé kladené
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dotazy, v dostate¢ném rozsahu informaci. V ptipadé mého pocitu, Ze otazka nebyla
zodpovézena dle mych predstav, jsem kladla dopliujici otazky. Casové rozhovory
odpovidaly pfiblizné 20-30 minutam cistého Casu. V ptipadé schvaleni, od
dotazované osoby, jsem si rozhovor zaznamenala v podobé audiozaznamu a ¢erpala
Z n&j pozdéji pii jejich koneéném zpracovavani. VSechny Cétyfi pruzkumy jsem
soucasn¢ sepisovala ve formé struénych poznamek na papir. Poznamky jsem
nasledné¢ vzdy po kazdém uskutenéném rozhovoru, co nejdiive upravovala,
doplnila o vynechané poznatky z vlastni paméti a ptevedla do elektronické formy

V podobé psané¢ho vypraveéni.

Seznam kladenych otazek:

4

1. Jaké jsou dle Vas nejdulezitéjsi vlastnosti, které¢ by nemély chybét
spravnému vedoucimu?

2. Jak postupujete v ptipad¢ konfliktl mezi spolupracovniky. P¥ipadné
mezi Vami a podiizenym?

3. Jakym zplsobem by bylo mozné praci vedoucich ufednikti ulehcit?

4. Jak by m¢l vedouci rozvijet své schopnosti? Co ho k tomu motivuje?

5. Co shledavate jako zasadni pii organizaci vétstho poctu
zaméstnanct?

6. Co shledavate jako kli¢ové v komunikaci s podiizenymi?

7. Napadé Vs néjaka oblast z Vasi pracovni pozice, kterou povazujete
za problémovou?

8. Jaké jsou hlavni motivatory pracovniki?

9. Jak hodnotite absolvované vzdélavaci Skoleni vztahujici se na oblast
manazerstvi? Povazujete je za pfinosna?

10. Uved’te nékteré negativni vlastnosti svych podtizenych, které vam

praci, komunikaci pfipadné jiny okruh spoluprace stézuji.

5.5 Interpretace a analyza dat

Ziskana data interpretuji a analyzuji na zdklad¢ metody otevieného
koédovani, tedy takové metody, kde stanovuji zakladni oblasti zahrnujici spole¢né
prvky vyskytujici se v odpovédich jednotlivych respondenti. Oblasti jsou

definovény takto:

1. Kompetence z hlediska charakterovych vlastnosti

2. Konflikty a proces jejich feseni na zakladé konfrontace
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Komunikace jako nastroj nejen v oblasti organizace

3
4. Motivace v navaznosti na vzdélani a osobni rozvoj
5. Pochvala spolu s odménami jako motivace

6

Kontraproduktivni vlastnosti ufednikti

Shrnuti dat odpovida vyse uvedenym oblastem, které zahrnuji pfimé citace
respondentt. Nasledné ptifazuji ke kazdé z téchto oblasti dopliujici komentaie,
které jednotlivé odpovédi srovnavaji a prolinaji se vzajemné s informacemi
uvedenymi V teoretické casti prace. V komentatrich uvadim nékteré dalsi citace

odpovidajicich, které s konkrétnimi komentaii SOuvisi.

Z odpovédi respondenti je patrné, ze ziskané informace pochazi od sebe
navzajem odlisnych vedoucich pozic a vedoucich tfedniki z riiznych typti odbord.
Odpovédi jsou ovlivnény také poctem podiizenych, ktery dany vedouci fidi.
V nékterych odpovédi jsou naopak reakce podobného charakteru i vzhledem k vyse
zminénym rozdilim. Jde pfedev§im o vyjadieni k otazkam obecného typu,
vztahujici se k osobnosti manaZera a jeho vlastnostem. Zajimavé jsou nékteré
opakujici se procesy, které prameni z mezilidskych vztahl na pracovisti a jejich

mira ovlivnéni prace na samotném uiad¢.

5.6 Jednotlivé oblasti analyzy

5.6.1 Kompetence z hlediska charakterovych vlastnosti

Prvni kladend otazka odpovidala konkrétnimu zkoumanému cili, ke kterému

vvvvvv

kterymi by méla dana osoba disponovat. Odpovédi jsou Vv zasadé rozdilné, ale

vSechny kladnou uréity diraz na hodnotu empatie.
Odpovédi:

Bc. Skupinova: ,, Spravny vedouci by mél byt v kazdém pripadé rozhodny a
zaroven i spravedlivy. Nemeél by delat mezi jednotlivymi pracovniky rozdily. Mel
by byt empaticky, organizacné zdatny a pozorny.

vvvvvv

udrzovat dobrou atmosféru a spolupraci v tymu. To se mi hodné osvédcuje a je pro
mé velmi diilezité, Zze mam kolem sebe tym lidi, na které se mohu spolehnout. Lide,

kteri souzni s mymi vizemi. Diilezitou shledavam také schopnost umét ddt prostor
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pro vyjadreni ostatnim a Z toho pramenici moznou diskusi, kdyby se mnou

‘

spolupracovnici V nécem nesouhlasili.’

Ing. Bodnar: ,,Spravny manazer by mél mit racionalni uvazZovani. Dale
urcité kompetentnost, tedy vseobecny prehled o objektu, ktery spravuje a ma za kol
Fidit. Dulezita je také trpélivost a schovivavost viici svym podrizenym, ale ve stejné
mire i prisnost, pricemz je duleZité udrzet tyto dva protiklady v rovnovdaze a spravné
urcit, ktery v urcité situaci a ve spravné mire pouzit. Empatie a klid, jelikoz

‘

agresivita zaméstnancii se postupné zvysuje. ‘

Ing. Zahourek: ,, Zdlez( na konkrétni pozici, a hlavné na lidech, které ¢lovek
ridi. Kazdy clovek vyzaduje trochu jiny pristup. Nerad narizuji a snazZim se s
kazdym, nejakym zpiisobem domluvit. Pokud podrizeny nechce svou praci délat,
cinnost, kterou ma zadanou, poté nevykazuje takové znaky kvality, jako ta cinnost,
které rozumi a ktera mu dava smysl. Kdyz chci néco naridit musim nejprve vysvetlit
tedy proc to tak chci a proc se to tak dela, aby to bylo pro podrizeného dobre

uchopitelné. Zakladnim shledavam schopnost, vcitit se do svych podrizenych. *
Komentare:

Odpoveéd’ od prvni respondentky odpovida konkrétnim vlastnostem, které
jsou feSeny 1 v jednotlivych piipadech manazerskych kompetenci uvedenych
Vv teoretické Casti prace. Pani feditelka odkazuje na dileZitost rozhodovani a
pozornost, kterou propojuje s problematikou feSeni konfliktd. ,, Pozorny myslim
V tom ohledu, aby dokazal uz v samotném zarodku rozpoznat konflikt. “ Zminuje 1
empatii, ktera zaznéla, stejné tak u ostatnich vedoucich a zddraziuje hodnotu
zkuSenosti ziskanych z praxe. ,, Manazerem se ¢lovek nerodi, ale sam se k takovému

postu dopracovava a uci se jej.

Pani Mgr. Bldhova klade daraz na schopnost spravného vybéru svych
zaméstnancl. Od téch se 1 v zdsad¢ odviji celkové déni na pracovisti a jsou hlavnimi
Ciniteli, zasahujici obsahové do velké ¢asti prace vedouciho. Davé prostor pro
diskusi, ktera mize pozitivné ovlivnit ¢innost nebo piispét ke zlepSeni pracovniho
vykonu. Je pro ni dulezitd i duvéra, Z jeji strany svéfena svym podiizenym. | zde
z hlediska prave svéfené duveéry odkazuje na vlastnost empatie, jako u predchoziho

respondenta.
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Odpovéd’ tretiho vedouciho vykazuje uréitou dalezitost V otazkach
stanoveni komunika¢nich hranic a schopnosti vybéru spravného pfistupu
v konkrétnich situacich. Zasady jeho vystupovani a reakce na podnéty odpovida
schopnostem v oblasti spravné komunikace a vyjadiovani, ale i kontrole, vzhledem
ke zminénému pozadovanému vSeobecnému pichledu o fizenému objektu. Opét
hovofi o empatii, tentokrat jako 0 vlastnosti, zahrnujici shovivavost a trpélivost viici
podiizenym zaméstnanctim, a to ptedevsim z divodu jejich rostouci agresivity. ,,Ke
mné chodi lidé, kteri jsou casto nespokojeny a rozruseny z ruznych ditvodii. Je treba

mit na paméti, ze ne kazdéemu se da vyhovet.

Pan inZenyr Zahourek upfednostiiuje domluvu se svymi podiizenymi pied
nafizovanim. Schopnost domluvy podstatné spada do oblasti komunikace. Tuto
dovednost zminuje predevsim z hlediska spravného piedani informaci svym
podiizenym, v souvislosti s kvalitou jejich podanych pracovnich vykont. Ty jsou
do zna¢né miry ovlivnény naptiklad nespravnym zdtvodnénim daného pozadavku
ze strany vedouciho. | o tomto kapitola schopnosti komunikace v této praci
pojednava. V zavéru své odpovédi klade diiraz na schopnost vcitit se do svych

podiizenych. Tedy na vlastnost empatie.

5.6.2 Konflikty a proces jejich eSeni na zakladé konfrontace

Jak jiz bylo zminéno, manazerskych kompetenci existuje cela fada a v této
praci je vymezeno pouze nékolik hlavnich. Otazky konfliktl a jejich spravné feSeni
je téma tykajici se vSech oblasti fizeni a pro vedouci pracovniky stézejni

problematika.

Z nize uvedenych odpovédi je mozné pozorovat, ze strategie jednotlivych
vedoucich se ve vétsing shoduji. V kazdé odpovédi vyzni priorita prvniho kroku
feseni. Tim krokem je mysleno sezvani si vSech stran konfliktu v jeden okamzik a
spole¢né posouzeni celé véci. Odborné se tato metoda nazyva konfrontace. Jde 0
proces, kdy jsou obé ¢i vice stran vyzvani soucasné za pritomnosti vSech tcéastnik,
aby podali informace, o tom, co se stalo. Tak, aby byly vidét reakce kazdého z nich
a bylo mozné v zavéru vyhodnotit skrze vypovédi a psychologické pozorovani, kdo
hovoii pravdu. Metoda konfrontace je uplatiovana napiiklad v oboru kriminalistky.
Odpovedi jsou situovany piedev§im na konflikty mezi dvéma pracovniky tradu,
pfipadné mezi klientem a pracovnikem. Na otazku feSeni konfliktu mezi samotnym

vedoucim a pracovnikem vyznély vS§echny odpovédi bez rozdilu, a to s odkazem na
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Zkontaktovani piimého nadiizeného a nasledné vedeni diskuse ohledné

vyskytnutého problému.

Rozdilné jsou ovSem jednotlivé kroky postupt. Piikladem uvedu druhy
rozhovor, kde vedouci odboru socialnich véci postupuje individualné, kdezto ve

tietim pan tajemnik naopak vyslovené individudlni pfistup neupiednostiuje.
Odpoveédi:

Bce. Skupinova: ,, Pri konfliktu nikdy neexistuje pravda pouze na jedné
strané. Vzdy je potreba svolat obé strany zdroven K reSeni. Zaverem otevieného
rozhovoru je mé konecné stanovisko k celé véci a pripadné postihy. Velkou roli zde
hraje rovnocenny pristup ke kazdé strané. I presto, ze se to jedné ¢i dokonce obéma
stranam konfliktu nemust libit, néjaké reseni musi vzdy nastat a vvhovét vsem také

neni vzdy v mé moci.

Mgr. Blahova: ,,Je treba vyresit neshodu individualne. To znamena sezvat
si kolegy, kteri maji mezi sebou konflikt, vyptat se na danou problematiku a
objektivné se snazit posoudit danou situaci. DulezZité shledavam dojit k néjakému
FeSeni tzv. to rozseknout. Pripadné pokud nesouhlasi se mnou, jako s osobou a

‘

chteji vyjadrit své podnéty, plati to samé.

Ing. Bodnar: ,, Neresim danou problematiku individualné. Nejprve si tedy
stiznost, pripadné jiny problém vyslechnu. Poté sezvu vSechny ucastniky, kterych se
to tkda a posuzuji konkrétni situaci. Nazor jednoho clovéka byvda sam o sobé

zkresleny a mnohdy i zamérné dotycnym pribarveny. Kazda mince ma dvé strany. *

Ing. Zahourek: ,, Vzdy ddvam moznost, aby si strany mezi sebou neshody
vyridily, pokud mozno sami. Jestlize se tak nestane, jsem nucen pozvat si dané osoby
do kancelare a spolecné oficidalné véc projednat. Snazim se to néjakym zpiisobem
urovnat. Vétsinou nejde o pracovni véci, ale soukromé zaleZitosti. Zensky kolektiv
je v tomto ohledu problematicteéjsi. Konflikt dokazou vést | v Fadu nékolika tydnii.

Takovou zkusenost, mezi pracujicim muzi nemam. Shledavam jako diilezité, sezvat

si osoby najednou, aby neméli pocit néjaké krivdy.
Komentafte:

Zajimavym poznatkem u prvni odpovédi je zdiiraznény rovnocenny piistup.
Tento princip maji zakotveny i ostatni odpovédi, které kladou hodnotu na

spravedlivost rozhodovani. Vedouci ma vzdy za ukol vyvodit néjaky zavér, ktery
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soucasn¢ slouzi jako feseni. Naopak neni vzdy v jeho moci, aby uspokojil obé
strany, nybrz zastal post rozhodujiciho a pevné si stal za svym stanoviskem. Mimo
takové skutecnosti, zminuje respondentka i dilezitost byt pro své zaméstnance
oporou. ,, Uz mnohdy nastala situace, kdy byl klient nespokojeny s pristupem nebo
jednanim zaméstnance. Vedouci vzdy musi byt v takovych pripadech alespon

cdstecnou oporou svym podrizenym. “

V druhé odpovédi zminuje pani vedouci individualni piistup. Nespojuje
konflikt s celym kolektivem, ale vztahuje jej pouze na jeho tcastniky. Opét dava
najevo, ze je dialezité n&jakym zpisobem konflikt ukoncit a najit odpovidajici

feSeni.

Pan Bodnar uptfednostituje metodu sezvani si nejprve jedné strany. Az po
individualnim posouzenim projednava celou véc ve spoleéném jednani s obéma
stranami. Efektivitu této metody shledava predev§im v klidném vyslechnuti
podfizenych zvlast, tak aby si mohl vyhodnotit stanovisko na nazor kazdého
jednotlivé a porovnal situaci z pohledu obou stran. Po stanoveni vlastniho nazoru
nadchazi spole¢né projednani véci i s podiizenymi. Celkovy pribéh hodnoti jako
klidngjsi, oproti metod¢, kdy jsou sezvani vsichni ucastnici najednou. | zde ale
klade duraz na dilezitost spole¢ného setkdni, na kterém zpravidla dochazi
k rozfeSeni. Zminuje i potiebu byt oporou svym podiizenym. ,,Je treba mit na
paméti, ze ne kazdému se da vyhoveét. Je diilezité mit zastani i pro pracovnika, ktery

pripadné rozruseni vyvolal.

Ctvrty rozhovor udava i takovou teorii, kdy se osoby na konfliktu
zaCastnéné nechaji nejdiive problém fesit dle vlastniho tsudku a az posléze,
Vv ptipadg, Ze prvni varianta byla netispésnd, zasdhnout na zdklad¢ vlastni iniciativy.
Zajimavy prvek je zde zminény Zensky kolektiv, ktery jak je vySe fe¢eno, se dokaze
zabyvat svymi soukromymi zalezitostmi i nékolik tydnt. | zde v zavéru rozhovoru

zaznéla podstata spole¢ného rozieseni.

5.6.3 Komunikace jako nastroj nejen v oblasti organizace

Komunikace je kli¢ova dovednost od které se odviji schopnost spoluprace.
Neni dulezita pouze v osobnim zivotg, ale i na pracovisti. Svou roli zastava hned u
n¢kolika odpovédi, v souvislosti s polozenymi otazkami. Nebyla spojovana pouze

S tématem organizace, ale 1 s otdzkou rozvijeni schopnosti vedoucich nebo otazkou
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konflikti. Jednotlivé odpovédi se odlisuji, ale komunikaci shledavaji vSichni

respondenti pii vykonu svého povolani za zasadni.
Odpoveédi:

Bc. Skupinova: ,, Nedostatecna ¢i spatna komunikace na pracovisti snizuje
efektivitu a vykonnost uradu. Rozhodnost je zdasadni v pozici vedouciho, a 1o i
V pripade, Ze je rozhodnuto ,,Spatné“. I Komunikaci se spolupracovniky se drzim
Jednoduchého pravidla. Tak jak oni mé pusti do osobniho prostoru, tak ja je také.
Je treba si autoritu zachovat, ale pratelské potykani u dlouholetych kolegii je
Z mého hlediska naprosto v porddku. Kontakt s pracujicim kolektivem je pro
vedouctho velmi diilezity a zasadni. Mél by byt soucasti vlastniho pracovniho

kolektivu.

Mgr. Blahova: ,,S kolegy jednam pratelsky. Akceptuji a toleruji mé
pozadavky. Osvédcila se mi tymovost. Velmi dulezité mi prijdou v tomto ohledu
pravidelné porady. Ty probihaji kazdé pondeéli. V souvislosti s organizaci je
dillezity urcite prehled. Rada o vSem vim, ne ani tak z ditvodu kontroly, ale abych
vedéla kdo, kde a jak je vytizeny. Poté pracuji s rozloZenim prdce a snazim se, aby
kazdy naplno vyuzil svou pracovni dobu. Pretizenost zaméstnance jde na ukor

kvality prace. “

Ing. Bodnar: ,, Prirozend autorita vedouciho je klicova k organizaci vétsiho
poctu zaméstnanci. Mel by umét i neprijemné zaleZitosti resit s klidem. Mit
pratelsky respekt k zaméstnancum. DuleZité je nemanipulovat s ostatnimi a
zachovat urcitou korektnost pri jednani. V mnoha pripadech jednat s danou osobou
spise jako s partnerem nez s kolegou. NepovySovat e a prilis neddvat najevo pozici
moci a nadiizenosti. Zachovavat spravnou miru rovnosti mezi manazerem a jeho

podrizenymi.

Ing. Zahourek: ,, Pii organizaci je zdsadni komunikace. Cas od ¢asu délam
poradu, pokud prijde zména v legislativé. Pravidelné porady neporadam. Snazim
se s pracovniky udrzovat osobni vztah a komunikovat s nimi. Nechci nastavovat
pravidelné setkani. Zmeény 7eSim s kazdym individudlné 1z ditvodu vyrazné
rozclenéné agendy na pracovisti. Zasadni je upiimnost. Clovek vidy Fekne vice v
soukromi nezli ve skupiné. DiileZité a zaroven narocné shledavam nalezeni hranice
mezi autoritativnim pristupem a otevienosti. S kazdym si tykam a pokladam to za

urcité gesto vedouciho k tomu byt oteviceny a K dispozici pro ostatni.*
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Komentare:

Prvni odpovéd’ zahrnuje rozhodnost, jako prvek smétujici k podstatné ¢asti
manazerské praxe. Komunikaci identifikuje jako jednu ze zakladnich dovednosti,
na kterych stoji organizace a chod ufadu. Vymezuje hranice mezi otevienosti a
zachovanim autority pti komunikaci s podifizenymi. Ve svém projevu respondentka
taktéz vymezuje jednu dalSi vlastnost, kterou pokldda za casto opomijenou.

,, Diilezita manazerskad vlastnost, ac se o ni tolik nehovori, je laskavost. *

Tymovy ptistup upiednostiiuje vedouci v druhém rozhovoru. Jako uzite¢ny
nastroj shledava pravidelné porady, kde s kolegy diskutuji o jednotlivych socidlnich
piipadech. Nejen ze pondé€lni porada v pratelsky usporadaném duchu odbourava
stres z prvniho po vikendového dne, ale taktéz slouzi jako prostiedek Kk Sirsi

sdilnosti v kolektivu.

U tfetiho rozhovoru respondent opét navazuje na téma vymezeni hranic
v komunikaci s podtizenymi a zachovanim vlastni autority. Poukazuje na moznou
manipulaci a ptipadné nebezpeCi zneuziti moci nadfazeného postaveni vuci
zaméstnancim. Za dulezité poklada také rovnocenny pfistup Vramci vztahu

nadfizenosti a podiizenosti.

Posledni odpovidajici respondent, vV ramci okruhu téchto otdzek, znovu
poukazuje na dovednost komunikace. Na rozdil od druhé respondentky pravidelné

porady neupiednostituje. Naopak, za prakti¢téjsi v ramci vykonu vedouciho odboru

vvvvv

5.6.4 Motivace v navaznosti na vzdélani a osobni rozvoj

Spravny vedouci ma ve vlastnim popisu prace udél stdlého vzdélavani a
rozvijeni vlastni osobnosti. Podporuje tim nejen svou motivaci k préci, ale taktéz
napliuje potiebu vlastniho zadostiuc¢inéni a rist efektivity své pracovni pozice.
Z hlediska jeho pozice se Casto stava vzorem pro ostatni a vlastnim rozvojem
iniciuje zaroven i rozvoj svych zaméstnanct. Tento oddil pojednava o osobnostnim
ristu vedouciho a jeho procesu vzdélavani. V otazkach vzdélavani a spokojenosti
vedoucich s jejich procesem, zaznély odpovédi v podobném duchu. Vzdélavaci
programy a skoleni shledavaji jako pfinosné a pozitivné hodnoti Sirokou skalu
edukacnich témat, které si mohou vybrat na zaklad¢ vlastniho uvazeni. Spolecné se
shoduji i v ndzoru s ohledem na zastavani funkce vedouciho jako urc¢itého vzoru

pro ostatni ufedniky.
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Odpoveédi:

Bc. Skupinova: ,,Cely chod uradu ovliviuje, jaky je manazZer sam jako
osobnost. Musi si umeét udrzet urcity odstup, profesionalitu a uroven. Absolvovala
Jjsem zakladni kurz manazerskych dovednostni. V ramci tohoto vzdelavaciho kurzu
Jjsem dosla ke zjisteni, zZe nékteré manazerské dovednosti osoba na vedouci pozici
intuitivné a automaticky jiz realizuje v praxi. Jiné dovednosti jsem ziskala na
zaklade vlastniho seberozvoje a vzdelani. Prinosem spatruji predevsim procvicené

‘

modeloveé situace.

Mgr. Blahova: ,,Je diilezité se i naddle vzdeélavat ve svém oboru a zajimat
se o néj. Motivaci je pro mne, aby vse fungovalo, jak md. Abych jd jako vedouci
byla prikladem pro své kolegy a umela s nimi vychdzet. Mé osobné miij obor velmi
bavi, a to shledavam jako dalsi predpoklad pro vykon spravného manazera. Videt
smysl pro svou praci. Myslim si, Ze mnohem prospésnéjsi je vzdeélavani v prezencni
formé. Sama ctu clanky a bavi mé to i z psychologického hlediska. Zapada to do
mého osobnostniho rozvoje. Uvédomuji Si svou ridici a manazerskou pozici i
odpovédnost za svou prdci a za lidi pode mnou. Ale na druhou stranu je pro mé

dulezité citit se soucasti tymu a pracovat s nim v pozitivnim prostredi.

Ing. Bodnar: ,, Vedouci by mél byt sam o sobé cilevedomi a cile zadouci. Ve
svych pozadavcich nesmi zaostavat za vlastnimi podrizenymi. Vzdy musi byt ten,
ktery disponuje dostatecnymi znalostmi jemu legislativou narizené. Pricemz neni
zapotrebi znat veskerou problematiku referenta, ale byt dostatecné informovan 0
oblastech prdce svych podrizenych. Zdkladem je napriklad znalost procesu

«

spravniho rizeni.

Ing. Zahourek: ,, Je zapotiebi se stdle ucit a vzdélavat. Hodné véci je jiz dano
legislativou, jakozto riiznd skoleni. Spoustu jsem se naucil z praxe. Neni to pouze o
legislative, ale i o schopnostech. Manazerské kompetence jsou trochu upozadeény
ve vzdelavacich skolenich. S podrizenymi resim problematiku spise na zdklade

‘

zkusenosti z praxe.
Komentafte:

V prvnim rozhovoru nazna€uje respondentka vliv osobnosti manaZera na
chod ufadu, jako organizovaného celku, ktery je zavisli na osobach v fidicich

pozicich. Jak je jiz zminéno v teoretické casti, ktera obsahuje celou kapitolu
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pojednavajici o osobnosti manazera a jeho vlivu na jim fizenou instituci. V' procesu
vzdélavani hodnoti pozitivné predevS§im modelové zaméfené Skoleni, které
napomahd manazerovi spravné uchopit jednotlivé situace a pfipravit si jejich feSeni

Vv ptipad¢, ze nastanou.

Vedouci, z druhého rozhovoru, uvadi motivaci pro vlastni rozvoj, jako
obecny predpoklad k vykonu své prace. Z hlediska prvniho rozhovoru navazuje na
skutecnost, tykajici se formy vzdélavani. Upfednostiiuje prezencéni formu
edukacénich programi a klade diraz na samostudium. Mimo vzdélani zminuje i
potifebu uvédomeni své fidici pozice a odpovédnosti, ale zaroven i potiebu byt
soucasti svého kolektivu. I tomu zdmérné piizpusobuje motivaci k vlastnimu

rozvoji.

Tteti rozhovor poodkryva dulezitost dostatecné znalosti legislativy i zakladt
zakotvenych v jednotlivych oborech. Dale potfebu byt tim, ktery na otazky svych
podifizenych odpovidd s pfehledem a disponuje Sirokym rozsahem védomosti.
Principialné navazuje a dotyka se tématu osobnosti manazera, jako vzoru pro své

kolegy.

Praxi ziskané zkuSenosti, jsou obsazeny v posledni odpovédi, Vniz
respondent mimo to uvadi i schopnost takové zkusSenosti ziskavat a pracovat s nimi.
Nejsou tedy dulezité pouze védomosti ziskané studiem, ale i védomosti pochycené
zpraxe. I o tom pojednava teoretickd ¢ast vramci zavéreénych Kkapitol o

vzdélavani.

5.6.5 Pochvala spolu s odménami jako motivace

Motivace pracovnika je pohanénd rliznymi okolnostmi. Teoretickd Cast
prace je zaméfena na motivaci Ufednikli z obecného pohledu, ktery pojednava o
motivaci uplatiiovanou ve vSech sférach pracovniho nasazeni riznych odvétvi.
Vsichni vedouci a ostatné 1 vétSina autor pojednavajici o pracovni motivaci, se
shoduji na tom, Ze finanéni odména je v tomto ohledu s nejvétsi pravdépodobnosti
nejsilnéj$i nastroj. Existuje ale cela fada dalSich vlivlli a nastroji napomahajici
dosazeni vysoké efektivity pracovnika. Jendou z nich je slovni ohodnoceni neboli
pochvala. V odpovédich zazné€la hodnota pochvaly vzdy, nazory na jeji efektivitu
se u kazdé lisi. Stejné tak, byla oznacovand odmeéna, uzce S motivaci souvisejici.
Odpovédi na otazku pracovni motivace jsou diferencialné rozdilné, v zavislosti na

odlisné pohledy vedoucich.
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Odpoveédi:

Bce. Skupinova: Zdasadni je pro pracovniky spravné odmenéni, které se
nejcasteji prolne do financniho ohodnoceni. A to je motivacni faktor pro mnohé.
Nejvétsi motivace pro zaméstnance jsou samoziejmé tedy penize, ale co také velice
dobre funguje je pochvala. Ta se nikdy nema podcenovat. Kolikrat bych ji srovnala

I S tou financni odménou.

Mgr. Blahova: ,, Financni odmeéna urcité, ale dobré pracovni podminky jsou
velkou motivaci. To znamena dobré pracovni prostiedi, dobry tym, zaméstnanecké
vyhody a dalsi. Hodné chvalim. Je dulezité umét praci ocenit a dat to najevo. Mam

uctu k mym podrizenym a vazim si jejich schopnosti. To samé plati o podékovani.

Ing. Bodnar: ,, Kromé financni odmeny hraje velkou roli také slovni ocenéni,
Jinak receno pochvala. Ale také dalsi zaméstnanecké benefity a odmeény v pripadé
vykonané prace navic. Napriklad mozZnost odejit diiv z prace, cehoz nejcasteji

vyuzivaji pracovnici v patek odpoledne.

Ing. Zahourek: ,, Motivaci ovliviuuji urcité vztahy na pracovisti. Zde je to
urcité krizové misto. Financné jsou pozice dobre osetrené, ale mezilidské vztahy a
Jjejich pridana hodnota v souvislosti s motivaci, jsou z hlediska vedeni casto
opomijena. Spatnd komunikace vede k zvysené nervozité na pracovisti. Pochvala

«

funguje, ale ne u osob starsiho veku. *
Komentare:

Finan¢ni ohodnoceni a pochvalu, jako motivacni nastroje, fadi prvni
respondentka v nékterych situacich na stejnou troven. Na odménovani poukazuje

obecné jako na zasadni faktor z pohledu vedouciho zaméstnance.

V druhé odpovédi je zminéna motivace na zakladé dobrych pracovnich
podminek, mimo finan¢ni odménu, kterou fadi odpovidajici osoba na prvni misto.
Tim je mysleno, kromé odpovédi vyse uvedené, urcita jistota zameéstnani. Naptiklad
ve formé pracovni smlouvy na dobu neurCitou. Benefity a jiné pribézné
poskytované odmény. Vedouci pokladéa za smysluplné, jestlize zaméstnanec udéla
praci nebo jiny mimotadny ukol navic, mu takové benefity poskytnout, jestlize ma
tu moznost. Tim pracovni motivaci zaméestnance stoupd. Podiizeny plni svou praci

nad rdmec svych povinnosti a jeho pile ma byt za ¢innost fadné odménéna.
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Pochvalu a hodnotu ocenéni zastdva i tfeti respondent, pfi¢emz shledava
jako zasadni, pochvalu vyslovit konkrétni osob¢ vetejné. Pfed ofima pracovniho
kolektivu ma pochvala uplné jinou hodnotu nez pochvala vyiféena vedoucim
v soukromi kancelafe. Dalsi benefity posuzuje a uklada jednotlivcim, dle jimi
vykonané pile. Problém pfisuzuje v okamziku, kdy pracovnik o zvyhodnéni, které
mu nalezi nepozada. Konkretizuje to na situaci s moznosti odejit diive z prace,
Vv ptipad€ vykonani tkolti nad povinny limit. Ze zkuSenosti uvadi, ze vétSina nad
spadaji do Kkategorie primérnych zaméstnanci a maji ¢as premyslet vice nad

odménami nez napiiklad nad podanim lepsiho pracovniho vykonu.

Posledni odpovéd” se odliSuje piedevsim v pojeti motivace z pohledu
vypovidajici osoby. Respondent uvadi motivaci v souvislosti S tématem
mezilidskych vztahi a komunikace. Pracovni vztahy oznacuje za nedostate¢né
feSenou oblast a zddraziuje jejich vliv na ukor efektivity motivace. Pochvalu
hodnoti jako pozitivni pouze u mladsich zamé&stnancii, S chuti pracovat na vlastnim
kariérnim rustu. U starSich podfizenych ztraci pochvala smysl s ohledem na jejich

urcenou prioritu, kterou jsou piedevsim penize.

5.6.6 Kontraproduktivni vlastnosti uredniki

Podkapitola je zpracovana na zaklad¢ otazky negativnich vlastnosti
podiizenych pracovnikd. Jednd se o doplnujici a zaroven poucna témata pro
vedouci tfedniky a jejich praci v oblasti vybéru zaméstnancii. Pfedev§im jde o
zpracovani typl osobnosti pracovnik, které vedouci obecné neshledavaji pro trad
prosp&sné. Umyslem je zachytit ty vlastnosti Gfednik®, které maji na strukturu
ufadu, mezilidské vztahy na pracovisti €i na jinou oblast prace, negativni dopad a
nastinit vedoucim, které osoby nejsou pro praci dle charakteru jejich osobnosti
vhodné. Neékteré odpovédi vedoucich zachycuji také zkuSenostmi ziskané feSent,

jak s takovymi osobnostmi na pracovisti jednat.

Odpovédi:

Bc. Skupinova: ,, Nepriznivou viastnosti shledavam napriklad upovidanost
¢i pomlouvani. Dalsi nevhodné chovani pracovniku mize byt Sireni poplasnych
zprav, negovani vyrcenych iniciativ ostatnich kolegii ¢i jiné vylevy na zaklade

o«

emocionalnich vykyvii.
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Mgr. Blahova: ,,Jediné, co povazuji za negativni u pracovnikii je nesdilnost.
Kolegyné nebyla sdilnd a pribeézné me neinformovala. Takové chovani se poté

¢

odrazi na vysledcich prace celého pracovniho kolektivu.

Ing. Bodnar: ,,Sebestiednost jednoznacne. Lidé s touto viastnosti maji velké
ego a je s nimi obtizné navazat pracovni vztah. Neradi se smituji s tim, Ze nejsou

vzdy stredem pozornosti. “

Ing. Zahourek: ,, Nebavi mé, kdyz mi nékdo rekne, Ze to délat nebude nebo

«

nechce. ‘
Komentare:

Odpoved prvni respondentky v tomto okruhu otazek vypovida a oznacuje
za negativni vlastnost pomlouvacnost. I jeden ¢lovék dokdze s Sifenim rtiznych
pomluv a nebo dokonce 1Zi o ostatnich, ovlivnit a rozhadat cely afad. ,, A¢ se to
miize zdat prekvapivé, k naruseni chodu organizace, jako je urad, postaci jedna
takova osoba, kterd tyto viastnosti ma. S takovym clovekem se musi poté jednat
rychle a narovinu, at' uz formou domluvy ¢i konecné dohody o ukonceni pracovniho
pomeéru. “ Jako teSeni takové situace, respondentka navrhuje vypovéd’, domluvu a
nebo jesté moznost osobu, kterd naptiklad vykonava praci dobte, ale chova se timto
zpisobem, izolovat od ostatnich, aby nedochazelo ke konfliktim na pracovisti. Ve
své vypovedi také poukazuje na zajimavost, Ze tito 1lidé jsou snadno rozeznatelny
uz na prvni dojem. Je si jista, Ze s letitou praxi, kterou jiz ma, dokaze osoby tohoto

typu urcit uz na samotném pohovoru.

Druhd respondentka uvadéla v tomto okruhu otdzek konkrétni situace
z praxe. Za dulezité poklada pro vlastni potfebu mit piehled, o tom, co se na
pracovisti odehrava. Pokud podfizeni nejsou sdilni a nekomunikuji dostate¢né,
spoluprace mezi vedoucim a pracovnikem nefunguje. V rozhovoru uvedla ptiklad:
,, Pracovnice mi nebyla schopna ¥ict, v jaké fazi je jeji pripad ani podat k tomu
konkrétni informace. Zavirala mi dvere a nekomunikovala. Spoluprdce poté
nefungovala, jelikoz tahle prace na komunikaci zavisi a hraje v ni diileZitou roli.
V ramci zastupitelnosti klienti poukazala i na situace, kdy je zapotiebi, aby jeden
kolega zastoupil druhého, napfiklad zdivodu nemoci jednoho z kolegt.

Komunikace na odboru socialnich véci je stejné dllezitd, jako na vSech ostatnich

odborech. A z SirSiho hlediska i pro spravnou funkcnost celé vetejné spravy.
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Odpovéd’ pana tajemnika navazuje na prvni odpovéd uvedenou vyse,
s kterou souvisi vlastnost jako je sebestiednost. Zminuje Skodlivost sebestfednosti
a obtiznost navazani dobrého pracovniho vztahu s osobou, které ma zapotiebi byt

sttedem pozornosti.

Ctvrty odpovidajici poukazuje na lenost a nechut’ uéit se nové véci nebo se
prizpisobit zménam. Opét v tomto ohledu zminuje vliv véku na vykon pracovni
¢innosti. Starsi zabehli ufednici nechtéji zmény. Jsou zvykli na vlastni systém prace
a jednotlivé aktualizace je ve vétSiné pfipadd obtézuji a vyvolavaji pocity nechuti
K praci. Pricemz, jak pan vedouci sam fika: ,, mladsi lidi problém se zménami

nemaji a Snadno se jim prizpusobi.

Na otazky tykajicich se problémovych oblasti z pracovni pozice vedouciho
byly odpovédi riznorodé, ale zadny z respondentti neshledava urcitou oblast své
prace za zasadn¢ problémovou a shoduji se na tom, Ze nijak vyraznym zplsobem
vykon jejich ¢innosti neovliviiuji. Pani vedouci odboru socialnich véci uvadi: ,, Se
zasadnimi problémy se nesetkavam. Tézkeé by bylo pro mé narizovat podrizenym,
proti jejich vitli. Potésenti je, kdyz pracovnika prace bavi a ja mam v tomto opravdu
Stésti. Jsme na stejné viné a moje prace je tim snazsi. ““ Pani Be. Skupinova i inZenyti
pan Bodnér a pan Zahourek, na otazku problémovych oblasti nijak nereagovali.
Souhlasi s pani Mgr. Bldhovou, Ze se zasadné s problémy z hlediska jejich pracovni

naplné nepotykaji.

Podobné je tomu 1 skrze otazku, zda by je napadlo, jakym zplsobem praci
vedoucich v oblasti manaZzerstvi zlepSit nebo uleh¢it. Odpovedi se opét v nazorech
1 pojeti otazky rozchézeji, ale v zdsad€ vzdy zmini aspekt pfiznivé atmosféry na
pracovisti a dobré pracovni vztahy. Jedna z odpovédi byla také sméfovana na
pokrok techniky ve vefejné spravé, konkrétné znéla odpovéd od pani feditelky
ufadu prace takto: ,, Moji prdaci ulehcuje urcité elektronicka komunikace, konkrétné
emailova posta. Vse ma ale své pro a proti. S prilivem technickych zarizeni opadl
osobni kontakt, a to sebou prindsi také své nevyhody. “ Odpovéd’ pani Mgr. Blahové
byla pojata obdobné, ale z pohledu praktickych zkusSenosti. , Nejlepsi je, kdyz
vedouci umi na sebe myslet a umi delegovat veci, které miize. Postupné se ucim, ze
je dobré umét jednotlivé ukoly rozvrstvit. Ne primo prehodit odpovédnost na druhé,
ale spolecné se dopracovat k pozadovanému cili. Zajistit, aby i jini méli tu mozZnost
svou praci zdokonalovat a kariérné riist. *“ Uvodnimu textu odpovida odpovéd’ pana

Ing. Bodnara: ,, Praci vedouciho urcite usnadni idedlni skupina podrizenych a
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kvalitni lidé na pracovisti. “ Pan Ing. Zahourek se vénoval otazce z pohledu formy
manazerstvi v ndvaznosti na rozdil mezi praci na zaklad¢ osobniho kontaktu nebo
online formou. Upfednostiiuje vzhledem k ufednické préaci osobni jednani. ,, Home
office v nasem oboru neni pro klienty dostacujici. Osobni pristup je vzdy lepsi a ma
pro né vetsi hodnotu. “ A dale opét zminuje hodnotu dobrych vztaht: ,, Praci mi
vzdy ulehci dobré vztahy na pracovisti.” Ke své vypovédi dodava zajimavy
poznatek: ,osobni vztahy v praci se zhorsuji. Po covidové dobé je vidét jakési napéti
ve spolecnosti a je velmi zietelné, Ze se lidé méné stykaji. Nekona se tolik spolecnych
akci a pracovnici se mezi sebou neznaji. Vzdycky se vam lépe jedna s clovekem,

¢

kterého zndte nez s clovekem, ktery je pro vas cizi.
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6. Shrnuti zjisténych poznatki

V zévéreénych kapitolach prace se veénuji navrhim, poznatkiim a

doporucenim zpracovanych na zaklad¢ ziskanych dat a jejich analyzy.

6.1

Sumarizace nejvyznamnéjsich zjiSténi

Zapomoci ziskanych dat a jejich analyzy dochazime ke zjisténi podstatnych
skute¢nosti, které jsou vysledkem vyzkumu a zéroven odpovédi na zakladni
otazku, které se prace veénuje ze Sirokého rozsahu. Otazka, kterymi
kompetencemi by mél spravny manazer disponovat, byla pojata ve vysledku
v mnohem vétSim spektru oblasti, na které dopada. Nelze pouze popsat
zakladni vlastnosti a charakteristiky bez kterych manazer, jako osobnost v
pozici vedouciho tUfadu nefunguje, ale otazka sméfuje i k tomu jakym
zpusobem a na zakladé jakych principt toho rozhodujici osoba dosahuje.
Ve vysledku dochazime ke zjiSténi, Ze manaZer ma disponovat urcitou
autoritou, ale nezapomind na potieby svych podfizenych zaméstnanct, je
jim oporou ve stejné mife jako vzorem a nenecha se ovladat vlastnimi
emocemi, které negativné ovliviiuji pracovni kolektiv. Je zasadovy,
rozhodny a vyuziva potencial svych zaméstnanci. Zorganizuje si
zameéstnance dle potieby. Klade diiraz na rozvoj vlastni osobnosti, ale stejn¢
dilezitd pohlizi na vzdélani a seberozvoj pracovniki. Utednici vykonavaji
praci ve které dennodenné ptichdzi do styku s klienty. Je to prace zaloZena
na komunikaci, schopnosti adaptovat legislativni zmény do procesu prace a
uméni zachovat profesionalni postoj a ptistup k lidem. | s timto vedouci
ufednik, stejné jako jeho podiizeni, pracuje. Zakladnim pilifem pro jeho
praci je nejenom odbornost ve svém oboru, ale uméni vcitit se do situace
svych pracovnikl. Disponovat empatii. Spravné komunikovat, a co vedouci
spatiuji jako stézejni viibec, vybrat spravny zptisob komunikace s konkrétni
osobou. Komunikace je pro n¢ zakladni kdmen, s kterym maji umét pracovat
a je to prostiedek pro Sirokou skalu veskerych vykondvanych Einnosti
V ramci prace. Souvisi 1 se schopnosti motivace druhych. Finanéni odména
je pozadovana z pozice kazdého zaméstnance, ale umét spravné vyjadrit
vyznam ufednické prace slovy, je nejen dilezité, ale pro podiizeného také
znamka toho, Ze projevovat snahu ma smysl. Byt efektivni a podavat dobry
pracovni vykon, taktéz. ManaZer by mél umét fesit konflikty na zéklade

ziskanych informaci a objektivniho posouzeni vSech z€astnénych osob. To
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samé plati zejména skrze praci Snepiijemnymi vlastnostmi ¢i vlivy
pracovnikl, kdy vedouci postupuje individualné u kazdého zvlast, dle
osobnosti podiizeného. Vyporadava se s jeho vlivy, které zasadné zasahuji

do chodu tfadu jako celku.

6.2 Navrhy a autorské doporuceni

Z hlediska ziskanych dat a celkového vyzkumu navrhuji pecovat o klicové
manazerské kompetence a rozvijet je V oblastech ufednické prace, s ohledem na
zvySenou pozornost u konkrétné takovych, které jsou nize shrnuty. Shrnuti
odpovidd nazorim korespondujicimi s odpovéd'mi vedoucich vypovidajicich

Vv mnou vedeném rozhovoru.

6.2.1 NejdilezitéjSi kompetence z pohledu vedoucich

Nejcastéji odpoveédi smetovaly ke kompetenci organizace. Kladli duraz na
schopnosti mit v§eobecny pichled, at’ uz o ¢innostech vykonavanych vedoucimi,
tak o objektu, ktery je po jejich dohledem. Soucasné vypovidali o celkovém
prostfedi mista pracovisté, kde se odehrava veskeré deéni. Opét z n€kolika thlh

pohledu:

- Schopnosti sestaveni kolektivu pracujicich lidi.

- Schopnosti uspofadani jednotlivych pracovnikli a zatazeni do spravnych
pozic

- Schopnost pisobit v pracovisti autoritativné, racionalné uvazovat, nechat
vyjadfit ostatni a komunikovat s nimi, stat za svymi zaméstnanci, feSit
situace v klidu a s rozvahou, umét rozhodnout a nediferencovat podiizené

na zaklad¢ subjektivniho nazoru, ale na zaklad€ odvedené prace

6.2.2 Zajisténi osob disponujicich manaZerskymi kompetencemi
Vedeni je kliovy prvek kazdé vefejné instituce a nalezi mu pravomoc
vybéru a jmenovani vedoucich ufednikli. Metodika vybéru vedoucich by méla
sméfovat jednotné a brat v potaz pravé vymezené klicové kompetence. Zaméfit se
na osoby majici charakterové vlastnosti jako je empatie, rozhodnost, trpélivost a
systematicnost. Takové vlastnosti lze vypozorovat pii osobnim setkani u
vybérového tizeni. Schopnosti typu spravného vyjadifovani, motivovani druhych a
organizace vétSiho poctu lidi uz nejsou tak snadno odvoditelné. Jednotna metodika
pro méfeni lidského kapitdlu nebyla doposud pfijata. Problémem c¢asto byva

kvantifikace védomosti, schopnosti, dovednosti. Métit hodnotu lidského kapitalu,
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které se vztahuje i na ¢innost vedouci je mozné naptiklad prostfednictvim sledovani
fluktuace, stabilizace zaméstnanct, vydaji na vzdélani, respektive jejich
procentudlni podil na objemu vyplacenych mezd, spokojenosti zaméstnanct,
nakladi na ziskdavani a zapracovani novych zaméstnancl, pfidané hodnoty na

vedouciho pracovnika, produktivity, absence a irazovosti.>

Jednotlivé schopnosti se hodnoti nejCastéji na zakladé pravidelného
pozorovani. Dilezitym nastrojem K tomuto procesu slouzi stanoveni cilid. Od
dosazenych vysledkt lze odvozovat schopnosti vedoucich a kvalitu jejich prace.
Vedeni mize manazera hodnotit na zdklad¢ dalSich kritérii, podle pfedem urcenych
norem. Na zakladé odvedené prace vedouciho, ktery predchazel nové zvolenému
nebo podle ptedem vypracovanych stupiiti a dle jinych dal$ich nastroja, kterym je
vénovana ctvrta kapitola teoretické casti. Dulezitym krokem je zavérecné
posouzeni prace vedouciho, na zakladé zminénych kritérii a rozhodnuti, zda
obsazena osoba je ¢i neni schopna vykondvat manazerskou Cinnost. Nasledné,
v ramci doporuceni, zde nastdva okamzik pro rozvoj dovednosti na zikladé
Skolicich, vzdélavacich ¢i jinych edukaénich programil, jejichz cilem je zajistit, aby
vedouci ziskal pozadované schopnosti a byl pfipraven pro vykon fidici pozice

V plném rozsahu.

Vedeni by mélo sméfovat K otazce motivace potencionalniho vedouciho
zamé&stnance. Co ho motivuje K vykonu fidici pozice a jakym zpusobem chce
rozvijet své manazerské dovednosti. Ty osoby, které nemaji zdjem kariérné rist,
rozvijet kompetence svych podfizenych, jakozto svych vlastnich a sméfovat praci
k efektivnimu vykonu, nepodpofi rist ufadu, ani osob v ném zaméstnanych. Na
pohovoru by mélo z jeho slov piedvidat a vyvodit, zda jde o osobu schopnou
dosahovat cili a zaroven, zda je v jeho zajmu osobnostn¢ rust, tak aby vzkvétala i
funkénost odboru pod jeho vedenim a s tim i spokojenost klient Gitadu. Dale by
mélo vedeni klast vétsi diiraz na modelové manaZerské vzdélavani, které zpovidani

vedouci pokladaji za velmi pfinosné.

3 VODAK, Jozef a Alzbeta KUCHARCIKOVA. Efektivni vzdéldvdani zaméstnancd. 2.,
aktualiz. a rozs. vyd. Praha: Grada, 2011. Management (Grada). ISBN 978-80-247-
3651-8.
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ZAVER

Podstatnym zavérem prace je ve vysledku ptfipomenuti, ze vedouci je
efektivni a motivovany, jestlize ho prace jednoduSe bavi a naplnuje. Od této
podstaty se odviji jeho vykon, rozvoj vlastnich dovednosti a jejich spravné
realizovani v praxi. Jeho chut’ k praci a osobnostni rozvoj je dilezity pro celou
strukturu ufadu, z hlediska jeho efektivity a funk¢nosti i pro jeho zaméstnance a
klienty. Vedouci je pro své podiizené vzorem a dle toho by se jeho jednani mélo

odvijet.

Postup feSeni prace se odvijel od ziskanych dat z analyzy vyzkumu.
Teoreticka ¢ast byla zpracovavana v souvislosti s ¢asti praktickou, tak aby na sebe
jednotlivé informace navazovaly a vzajemn¢ propojovaly zkoumané oblasti otazek
manazerskych kompetenci. Cilem prace bylo zdGraznéni a nalezeni podstaty
nejvyznamngéj$ich kompetenci, v oblasti fizeni vedoucich zaméstnancii, pracujicich
na ufednickych odborech. Poukézat na jejich hodnotu a efektivitu identifikujici
spravnou funkcénost organizace. Zabyvam se moznosti jejich hodnoceni,

Vv souvislosti se vzdélavanim. Dale i postupy FeSeni a realizaci kompetenci v praxi.

Prace rozviji téma hodnoceni, méfeni a metodiku kompetenci, a s tim
souvisejici téma vybéru vedoucich. Zminuje i nékteré mozné nastroje, které mohou

naplnit o¢ekavani, pro spravny vybér vedouciho ufednika nebo jeho rozvoj.

Zaznamenava zajimavé poznatky, shrnuté predevSim v praktické casti,
v souvislosti i se sociologickym pozorovanim. Napiiklad téma pootevienych dvefi
kancelafe vedouciho ufednika, které podfizeni vnimaji jako moznost oteviené
komunikace a jednani se svym nadfizenym, kterd je vedoucim vzdy ocenéna.

Naopak v ptipadé zavienych dveti citi pracovnici ur¢ity diskomfort.

Z velké casti je kladen diraz pravé na komunikaci, kterd je zékladem
kvalitni spoluprace. Je zminovana, jako dilezita vlastnost ve vétSiné odpovédi
jednotlivych respondenti. Podobné nahlizi na hodnotu ptijemného pracovniho

prostfedi a dobré mezilidské vztahy, které tvoti zaklad pro spravnou komunikaci.

Jako zajimavé bych shleddvala zpracovani a posouzeni metodiky vybéru
vedoucich ufednikt a jejich vzdélavani, jakozto i jejich efektivnost a zplsoby

dalsiho rozvoje v navaznosti na téma této prace.
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RESUME

The process of solving the work was based on the data obtained from the
research analysis. The theoretical part was conclusion with the practical part, so that
the information complements each other and connects the researched management
competitions issue. The aim of the work was to highlight and underline the essence
of the most important competencies in the field of managing employees working in
administrative departments. | point out their value of mentioned skills for the proper
functioning of the organization. | look into possibilities of their evaluation, in
connection with the education of officials. Procedures for solving and implementing
competences in practice. The work envelops the topic of evaluation, measurement
and methodology of competences, and the related topic of selecting managers. The
thesis also mentions some possible tools that can fulfil the expectations for the
correct selection of a leading official or his development. It records interesting
findings, summarized mainly in the practical part, in connection with the
sociological point of view. For example, the topic of the ajar door of the manager’s
office which the subordinates perceive as an opportunity for open negotiations with
their superior and at the same time as an opportunity for communication, which the
leader appreciates. Conversely, in the case of closed doors, workers feel a certain
discomfort. For the most part, the emphasis is placed on communication, which is
the basis of quality cooperation. Majority of the interviewed mentions it as a most
important skill. Likewise important is the environment and good interpersonal

relationships, which form the basis for proper communication.
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