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Predmeét ma dveé ¢asti:

Teoretické a metodologické otazky managementu.
Aplikac¢ni znalosti.

Obé casti smeruji k prakticke trovni formovani dovednosti
pro rizeni procesu, ¢innosti, c¢innosti, organizaci a lidi s
vyuzitim  znalosti marketingu, ekonomiky, {financii,
digitalizace v managementu.



Cilem predmétu je seznamit studenty se zaklady teorie
podnikového rizeni.

Studenti ziskaji znalosti a praktické dovednosti o

charakteru a naplni manaZerskych funkeci (planovani, organizovani,
rozhodovani, vedeni, Trizeni lidskych zdrojii, komunikovani,
kontrole),

postaveni, profilu a rolich manazera,
ridicich stylech manazerské prace,
organizacnich strukturach a principech jejich projekce.



Vv /

Po ispé€Sném absolvovani predmeétu student:

rozumi teoretickym zakladiim podnikového rizeni (rozdil mezi
rizenim a vedenim, manazer, typologie manazera, profil, osobnost a
role manazera),

umi vydefinovat podnik jako systém, Kkategorie podnikani,
podnikavost, primarni a sekundarni podnikové funkce,

zna zakladni styly ridici prace v podnikové praxi,

umi charakterizovat obsahovou napln a smysl zakladnich

manazerskych funkei (planovani, organizovani, rozhodovani, vedeni,
rizeni lidskych zdrojti, komunikace a kontrola),

ovlada zasady projekce klasickych a modernich organizac¢nich
struktur.



Prednasky

Vymezeni pojmu management, vyvojové faize managementu.
Podnik, podnikani, podnikavost, primarni a sekundarni funkce podniku.
Systémové vymezeni podniku.

Postaveni, profil a osobnost manazera, vznik profese manazera, styly ridici
prace.

Planovani.

Organizovani.

Klasické organizaéni struktury.
Moderni organizaéni struktury.
Vedeni (motivace a stimulace).
Rozhodovani a rozhodovaci procesy.
Rizeni lidskych zdroj.

Komunikace v procesu rizeni.
Podnikova kontrola.
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Funkce rizeni lidskych zdroju
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Zmnalost lidskych zdroju v praci lidra

@ ------------------------- Tvorba personalni

Ochrana zdravi, bezpeénost politiky

Pracovni podminky Statistiky, Pousit specifickych
evidence

nastroji PM
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Podstata rizeni lidskych zdroju
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Organizace personalnich ¢innosti
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| Sportovy riaditel I

ManaZér timu A ManaZér timu B ManaZér timu C Manazér timu D
HHK 45 oo 52 X 40 oo 43
M. Makkai 9 L. Feher 5 J. Stankova 1 L. Rakaiowa 4

XX 33 XK 42 X 29 XX 50
A. Belanova 9 P.Annova 3 V. Kigin 3 D. Frankova &
% 32 0o AQ 0 A4 X 49
J. Zipa) 2 R. Molnar 4 L. Lanik 8 V. Gaspar 3
00 M X 35 00 56
R. Karabova 2 V. Gaspar 2 L. NaroZny 3
Vysvetlivky: xxx - mozZné je okamzité povysenie 45 = vek
XX - moZné povysenie pocas jedného roka 6 = pocet rokov
X - potencialna moznost povysenia vo funkcii
oo - uspokojujuce bez moznosti povysenia

0 - prepustit’



Faktory ovlivnujici rizeni lidskych zdroju

Rostouci potieba lidskych zdrojii =) BNEEEEIESFA (== Rostouci potieba lidskych zdroju
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Jaké personalni ¢innosti byste provadeli v
jednotlivych oknech portfolia?
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Jaké personalni ¢innosti byste provadéli v
jednotlivych oknech portfolia?

Disponibilita manazérov
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d PovySovanie
Vnatomné:
ziskavanie

1

a

n

a Zmena planov spolocnosti

Z Prevedenie zamestnancov | Ak sa oCakava v buducnosti
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r Zastavenie prace zahajit skolenie a rozvoj
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Ukoly a ¢innosti organizace v oblasti strategii
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Strategie tykajici se RIZ
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Vedenie podniku :

dévera, hodnotova onentacia,
prejavy

Spdsob komunikacie
- déveryhodnost
- jednotnost

Obraz hodnotovej orientacie a
filozofie vedenia

jednotnost, intenzita vnimania,
vyvaZzenost

- ucinnost

Spdésob stimulacie
- peniaze
- povySovanie

Zamestnanec a normy
dévera, postoje, spravanie

-uznanie kvalit pracovnika
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Analyza prace a navrh prace

Popis prace
|Nazov price: Pracovny analytik Pracovny kéd: 166.088
Ditum: 3.1.2008 Autor: Gallo Peter
Pracovisko: Personalne oddelenie Pracovna trieda:
|Nadriadeny: Hliboki Jarmila Stay:
Struény popis:
3 ., priameho 2 daliich

i Zduje a doplinge informacie shiziace k pracovnej analyze. Ostanym|

personilnym pracovnikom poskytuje potrebné informacie.

Pracovné povinnosti:
Vytvira hammonogiamy pracovmich analjz a dotamiky. Spolupracuje so RAST

zamesmancami, veditcim a kolegami. Spisuje pracovné popisy a vymedzenia
Vedilci danej previdzky a bezpeénosiné oddelenie upozoriuje na moiné nebezpetia.
Overuje vaetky mformicie prostrednictvom aspo dvoch zdrojov. Vykonava dalsie uohy,
ktorymi ho poveri nadriadeny.

Pracovné podmienky:
¢ e v dobre j kancelani. Pn b1 i informacii
casto musi pracovaf namieste, kde sa dand praca vykonava, teda v pracovnyehpodmierkach|

danjmi spolocnostou Pracovni dobaje od 8,00 had. do 17.00 hod., s vinimkou skimania
viac smenej prace & shizobngj cesty (jeden 2 tmi dni do mesiaca).

et et e ey Pracovni mista Pracovni funkce

pracovny analytik veduei oddelenia

3 . Vieobecné & ie sa s organi 1
Priprava na analyzu a typom préce

!

Urtenie prace
Vyvinutie dotazniku I
Zhromazd'ovanie P e —— — .
Zhromazdov: infe
informécii o e Popis
1 /7
Vo forme popisu prace, vymedzenie p race
Prace, pracovngj normy
Vyuzitie — — -
. P Zatlenenie do informatného systému ’
informcif peseinho oddeleri Obsah prace

Kvalifikace

o ) o Charakter
1. Zhromazdenie informacii o organizacii. ,
2. Zistenie pracovnych miest a zoznamenie prace
sa s rOznymi pracovnymi miestami v organizacii.
3. Vytvaranie dotaznikov:
4. Zhromazdenie informacii:

Navrhy

Pracovnd operdcia:

Pracovnd uloha:

Postup pracovni Pracovny proces:

analyz : . Povolanie:
Y&y Terminologie orotme

Kvalifikacnd charakteristika:




Pracovna analyza — popis prace
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Popis prace

Nazov prace: Pracovnv analvtik Pracovnv kod: 166.088
Datum: 3.1.2010 Autor: Gallo Peter
Pracovisko: Personalne oddelenie Pracovna trieda:
Nadriadenv: Hliboka Jarmila Stav:

Struénv popis:

Prostrednictvom rozhovorov, dotaznikov, priameho pozorovania a dalsich
prostriedkov zhromaZzduje a dopliuje informacie sliZiace k pracovmne] analvze. Ostanvm
persondlnvm pracovnikom poskvtuje potrebné informacie.

Pracovné povinnosti:

Vvtvara harmonogramy pracovnvch analvz a dotazniky. Spolupracuje so
zamestnancami, vedicim a kolegami. Spisuje pracovne popisv a vvmedzenia.
Veduci dane) prevadzkv a bezpecnostne oddelenie upozomuje na mozné nebezpedia.
Overuje vietkv informacie prostrednictvom aspon dvoch zdrojov. Vvkonava dalsie ulohyv,
ktorvmi ho poveri nadriadenv.

Pracovne podmienky:
Pracuje prevaime v dobre klimatizovanej kancelarii. Pri zhromazdovani informacii
¢asto musi pracovat na mieste, kde sa dana praca vvkonava, teda v pracovnvch podmienkach

danvmi spoloénostou. Pracovna doba je od 8,00 hod. do 17,00 hod., s vimimkou skimania
viacsmenne] prace & sluZzobne) cestv (jeden aZ tri dni do mesiaca).

Pravdivost vvisie uvedenvch udajov potvrdzuje:

pracovny analvtik veduci oddelenia




Nabor a prijimani pracovniku

zjistuje vyskyt neurotickych
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Nabor a prijimani pracovnikt

Cemu by mél rozumét

Co by mél pracovnik védét

jaké pracovni metody a
pracovni postupy by
mély byt zvladnuty

jaké pracovni metody a
pracovni postupy
by mél kontrolovat

povahové a postojové
charakteristiky




Nabor a prijimani pracovnikt
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Zvysovani kvalifikace
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Procedura prijimani:

seznameni s pravy a povinnostmi vyplyvajicimi z pracovnépravniho vztahu ve spole¢nosti a
na prislusSném pracovnim mistée,
vstupni 1ékarska prohlidka,

sepsani a podpis pracovni smlouvy, pripadné dodatku k pracovni smlouvé (jasna prava a
povinnosti na obou stranach),

zarazeni zameéstnance do personalni evidence (osobni karta, mzdovy list, karta, ...),
vyrizeni formalit tykajicich se zdravotni péce, socialniho zabezpeceni a diichodi,
seznameni s pracovistém (naborar zaméstnance doprovazi a formalné preda primému
nadrizenému),

nadrizeny ustné seznamuje zaméstnance s pravy a povinnostmi, predpisy o bezpecénosti a
ochrané zdravi pri praci, informace o socialné hygienickych podminkach pri praci,
seznameni se spolupracovniky,

pridéleni instruktora (nebo supervizora),

seznameni s mistem, kde budou prace provadény, zadani a predani stroju, nastroju,
pocitace, ...



Pripravna faze se sklada ze tii kroki:

Napln prace a pracovni podminky

Napln prace
Nabidka zaméstnani

Faze hodnoceni se sklada z osmi kroku:

Posouzeni dotazniku a dokumentu zZadatele

Predbézny rozhovor — doplnéni reality v dokumentech a dotaznicich

Testovani kandidatii — testy pracovni zptisobilosti nebo vyuziti tzv. assessment centra (diagnosticky
program) a development centra (vzdélavaci program)

Vybérovy pohovor — pohovor
Zkoumani referenci

Lékarské vysetreni

Rozhodnuti o vybéru zadatele
Informovani uchazeci o rozhodnuti

Neni nutné absolvovat vSechny kroky faze hodnoceni. Pouziti vSech nebo né€kterych kroki zavisi na
povaze pracovniho mista a kvalifikaci pracovniho mista v ném, na poétu uchazecti, na firemnich
zvyklostech a podobné. U uchazeéi s nizkou kvalifikaci pouze posouzeni dotazniku a referenci.



DOTAZNIK

ZIVOTOPIS — Obliben4 metoda vybéru personalu, ale zpravidla se pouziva
v kombinaci s jinou metodou.

Recenzenti uchazece se samozriejmé v zZivotopise zaméruji predevsim
na informace souvisejici se vzdélanim a zkusenostmi uchazece.

TESTY PRACOVNI ZPUSOBILOSTI — V z4sadé se aZ na vyjimky nejedné o
psychologické testy.

V dnesni dobé jsou obzvlasté modni testy osobnosti.

Obecné plati, Ze testy pracovni zptisobilosti jsou pomocnym nebo
doplnkovym nastrojem pro vybér zaméstnanct, ale jejich vyuziti klesa
hlavné u tzv. psychologickych testii.



Pri psani z1votoplsu je nutné si uvédomit;=ze z1vot0pls miuze byt jednim z faktort, které
rozhodnou o vas$i budoucnosti. Zivotopis je prvni dokument, se kterym vas budouc
zameéstnavatel prijde do styku.

Vzhledem k tomu, Ze prvni dojem je velmi dilezity a zalezi vam na tom, aby vasSe snaha pri
hledani brigady neskoncila tim, ze sviij zivotopis pred pozvanim na osobni pohovor odlozite
na hromadku "Odmitnuto”, dejte si pozor hned na zacatku. Kdykoli se budete uchazet o
praci na ¢aste¢ny uvazek nebo o praci, vSude vas budou zadat o zivotopis.

V soucasné dobé je velmi ¢asto pozadovano zaslani tzv. strukturovaného zivotopisu. Jedna
se o strucny, heslem psany text, ze kterého jsou na prvni pohled jasné informace, které
vaseho potencidlniho zameéstnavatele nejvice zajimaji. To znamena, Ze nema byt reflexi
vaSeho zivota, ale vyzadovat logicky usporadana fakta t}’fkajici se co nejvétSiho poctu
pracovnich mist, o ktera méate zajem. Prehledny zZivotopis o vas miize hodné prozradlt Bude
to znamenat, Ze nejste, miizete se soustredit na to, co délate atd. Zlvotopls totiz neni jen o
obsahu, ale take o formé. Pri psani zivotopisu musite mit na pameéti, Ze nejste jedini, kdo se
uchazi o volné misto, ale jste jediny, kdo ho chce ziskat. Snazte se proto byt originalni, ale
zaroven konkrétni a struc¢ni. Samotny zivotopis by nemél mit vice nez dvé stranky. Nekteré
informace miizete napsat jiz v Gvodni motivaci nebo motivaénim dopise. Jasné v ném
uvedete, v jakém oboru chcete pracovat nebo o jakou konkrétni pozici mate zajem. Zaroven
zde uvedte zdroj, kde jste se o této pozici dozvédeli (kontaktni osoba, webové stranky,
noviny apod.), z jakych divodi se o ni uchazite a proc jste nejvhodnéjsim kandidatem.



Kazdy strukturovany zivotopis by mel obsahovat nasledujici udaje::
Jméno a prijmeni

Kontaktni adaje:
Adresa
Telefon
Mobilni
E-mail
Zkontrolujte si kontaktni idaje, které uvedete, aby se nestalo, ze se vdm kviili nespravné ¢islici
nepodarti zastihnout a ztratite Sanci na pozici, o kterou se uchazite.

Datum a misto narozeni

Vzdélavani
Pti vy¢tu vzdélani zaénéte od konce. (VS, SS, ZAKLADNI SKOLA). Uved'te ¢asové tidaje - od kdy do kdy
jste studovali, nazev a sidlo skoly, specializaci, zptisob ukonceni studia (maturita, statni zkouska).



Zivotopis - struktura

Predchozi pracovni zkuSenosti @

Pri prezentaci svych predchozich pracovnich zkuSenosti, stejn€ jako u vzdélani, nejprve uved'te své

posledni zaméstnani a poté pokracujte chronologicky. Zadejte ¢asové udaje - od kdy do kdy jste na

misté pracovali, adresu a také jméno a telefon kontaktni osoby, od které by vas potencialni budouci
zaméstnavatel mohl ziskat doporuceni.

Pokud maéte zajem pracovat v pribuzném oboru a na obdobné pozici, se kterou jiz mate zkuSenosti,
uvedte, za co jste byli zodpovédni a jakou praci jste vykonavali, pripadné uvedte sviij osobni prinos
pro spoleénost.

Jazyky

Sem napiste, jakymi jazyky a na jaké trovni mluvite.
Dovednosti

V této kategorii jsou uvedeny ¢innosti, jako je prace s pocitacem, ridi¢sky prikaz nebo znalost
urcitého profesniho oboru. Nikdy neprikraslujte: BEhem pohovoru miize byt odhaleno vase
prikrasleni. Nezapomeiite si napsat, kdy byste mohli zacit pracovat. Zdiraznéte své aktivity a zajmy,
pokud podporuji vas profesni cil nebo ukazuji vase dovednosti, rozhled nebo inteligenci.

Zajjmy
Tato ¢ast neni ve vasem Zivotopise podminkou, ale vase zajmy hodné napovi o vasi osobnosti.
Podpis

Pokud zasilate sviij zivotopis postou, mél by byt vlastnoruéné podepsan.




Zivotopis - struktura

O

Meéjte to na pameéti pri psani zivotopisu:

Napiste sviij Zivotopis na Cisty kancelarsky papir formatu A4.

Idealni délka zivotopisu je jedna stranka, maximalné dve.

V pripadé, Ze vas zivotopis presahuje jednu stranku, v zadném pripade jej
netisknéte na jeden list na obé strany, ale samostatné na dva listy papiru.

Pri psani Zivotopisu pouzivejte vzdy pouze jedno pismo, nepouzivejte zkratky.
Vyhnéte se ozdobnym napistim,

K zivotopisu miizete prilozit i svou fotografii, ale ne fotku v plavkach nebo z
turistického vyletu.

Fotografie je pripojena v pravém hornim rohu.

Pokud jste béhem studia studovali nebo pracovali nékde v zahranic¢i, nezapomente
to uvést ve svém zivotopise.

Zkontrolujte si pravopis sami po sobé! Zivotopis s gramatickymi chybami je velké
faux pas.

Je také dobré neposilat stejny zivotopis e-mailem nékolika spolec¢nostem najednou.
To je netaktické a neuctivé.




Vzor Zivotopisu:

Meno:
Adresa:
Telefon:
E-mail:

Vzdelanie

2001-2007  Fakulta medzinarodrychvztahov, Ekonomicka univerzita, Bratislava
1996-2001  Gymnazium Ladislava Movomeského, Senica

Doplnkove vzdelanie

1898-2000  Jazykovy kurzz Memeckéhojazyka, Eduko
1996-1997  StredoSkolsky vymenny program, IS4, Califomnia, Paso Robles High School

Pracovné skisenosti

2004-2006 Profesia, spol.sr. o.
Pozicia: koordindtor projektu info. profesia.sk
Mapln prace: pisanie, Oprava a aktualizacia ¢lankov o trhu prace,
manitoringtlace

2000-2004  ABC, as.
Pozicia: asistentka marketingového manaZéra
Mapln prace: administrativa, support pre oddelenie marketingu,
vybavovanie telefonatov

Jazykové znalosti

Anglicky jazyk - aktivne
Memecky jazyk - pokrogily
Spanielskyjazyk - mierne pokrodily

Poditacove znalosti

Adobe PageMaker - expert
Internet (e-mail, www) - pokrogiby
FrontPage- zaklady

Microsoft Access- zaklady
Microsoft Excel - pokrogiby
Microsoft Outlook - pokrodiby
Microsoft PowerPoint - pokrodiby
MicrosoftWord - expert

Vodiésky preukaz

Vlastnostia zaujmy

flexibilita, komunikativnost, prijemné vystupovanie, odolnost vodi stresu,
cestovanie, literatira, §port, vergjné dianie




Jak spravné napsat motivacni dopis:

Pri hledani prace vas zameéstnavatel muze také pozadat o zaslani
motivacniho dopisu nebo motivac¢niho listu.

Zivotopis a motivaéni dopis jsou dva zakladni dokumenty pri uchazeni se
0 zameéstnani.

V zivotopise poskytujeme zaméstnavateli zakladni informace o sobé —
kdo jsme, co umime a ¢im jsme si prosli.
Motivaéni dopis slouzi k orientaci v zivotopise. Miizete v ném

vyzdvihnout své dovednosti, znalosti a zdliraznit to, na co pri psani
zivotopisu nebyl prostor.

V motivacnim dopise byste méli reagovat na vSechny body uvedené v
pracovni nabidce.

Na konci dne zdiiraznujete, zZe jste osoba, kterou zameéstnavatel hleda.

Abyste psani motiva¢niho dopisu zvladli hrave, pojdme se podivat na to,
z jakych ¢asti by se mél skladat.



Motivacni dopis

Adresa

V horni ¢asti motiva¢niho dopisu naleznete své kontaktni udaje: jméno a prijmenti, titul, adresu
bydlisté, telefonni kontakt. Pod vasi adresou vpravo je adresa spolec¢nosti, u které se uchéazite o misto.
Je vyhodné, pokud znate jméno osoby, kterd ma na starosti vybér zaméstnancti. Pokud tento nazev
neznate, je dobré zavolat do spolecnosti a zjistit nazev.

Prvy odsek

V prvni ¢asti motivaéniho dopisu zaméstnavateli sdélite, odkud jste se o volném pracovnim misté
dozvédéli. Pokud jste se o ném dozvédéli z médii, uved'te prosim také konkrétni nazev, napf. z novin a
datum vydani. Dale uvedte, o jakou pozici se uchazite. Mnoho uchazec¢ti o zaméstnani na tento detail

zapomina.

Druhy odsek

Ve druhém odstavci struéné shriite své znalosti, schopnosti (vzdélani souvisejici s danou pozici,
specialni schopnosti: zvladnuti PC programii, absolvované skoleni) nebo zkusSenosti (predchozi
pracovni zkusSenosti, zkuSenosti pti studiu...). Cilem je dokazat, Ze jste ten, koho hledaji. Méjte na
paméti, Ze vS§echny informace by mély souviset s praci, o kterou mate zajem.

Treti odsek
Treti odstavec by mél zdliraznit vase osobnostni rysy, které vas odlisuji od ostatnich kandidatd.

Na koniec

V poslednim odstavci vyjadrete prani setkat se k osobnimu pohovoru. Zaroven jim podékujte za cas,
ktery vénovali vasi zadosti.




Datum, misto, podpis
Datum by meélo byt vzdy aktualni. Pokud posilate motivaéni dopis postou, mé€li byste jej vzdy podepsat
ruéné. Elektronicky podpis je pripustny pouze pro zasilani dokumentti elektronickou postou.

Nezapomente na to pri psani motivaéniho dopisu:
Pokud posilate motivacni dopis postou, musi byt vzdy napsan ruc¢né.
Motivacni dopis piste vzdy pouze na obycejny papir formatu A4, nikoli na dopisni papir apod.
Stejné pismo pouZijte i v motivaénim dopise a zivotopise.
Nebud'te prilis strucni, ale ani prili§ "upovidani". Motivacni dopis by se mél vejit na jednu stranku.
Pokud posilate motivaéni dopis e-mailem, pouzijte stejné pismo jako v zivotopise.
Motivacéni dopis neni prevypraveény zivotopis, je treba ukazat, jak byste byli pro zaméstnavatele
prinosni.
Motivacni dopis je specificky pro kazdou pozici. V zadném pripadé neposilejte jeden motivaéni dopis
hromadné vSem spole¢nostem. Pro kazdou spolecnost byste méli vytvorit samostatny motivacni
dopis, zdiiraznit ty zkuSenosti, znalosti, které jsou pro spole¢nost diilezité.

Nepiste o tom, co byste chtéli d€lat, ale méjte na pameéti, jak byste mohli prospét zaméstnavateli.
Zkontrolujte si pravopis sami po sobé! Motivaéni dopis s gramatickymi chybami je velké faux pas.



Priklad motivacneho listu:

Mar. Pekna Krasna. Marodna trieda 22, 845 B0 Bratislava

ITCComp, a.s.
Ing. Velmy Vesely
Presporska 154
d42 31 Bratislava
VEC: Fiadost o zamestnanie

Mazakladeinzeratu, uvergjnenghov tyZdennikuProfesia dha 10.3.2006, by som Vas cheela pofiadat
o prijatie do zamestnania. Zaujimam sa o poziciu *“vedlci pracovného timu®.

Z predchadzajlceho pracovného Zivota mam skisenosti s pracou s ludmi - organizaciou prace,
identifikaciou vzdelavacich potrieb, motivaciou jako i koudingom zamestnancov. Oviadam strojopis a
pracu s PC - Word, Excel, Internet, Outlook, Power Point. Plynule hovorim po anglicky.

lMedzi moje osobnaostné viastnosti pafri: koemunikativnost, zodpovednost, paozitiviy pristup k rieseniu
prablémov a schopnost pre timowl s polupracu. Verim, Ze pre Vasu spolocnost by som bola prinasom.

Ak WVas moja Ziadost o zamestnanie oslovila, rada Vam doplnim dalsie informacie o sebe na zaklade
osobného pohovoru. Za kladné vybavenie mojej Ziadosti Vam vopred dakujem.

S pozdravom
Pekna Krasna

Sihizsim so spravou, spracovanim a uchovanim mojich osobnych Odsjov v spoloénosti ITC COmp,
5.5.. Poskytnutie Odajov je dobrovolng a bez dosiedkov s tym, Ze tieto ddaje moZu byt spracovane pre
pcely databazy wchadzacov o zamestnanie v zmysle Zak. €. 4282002 Zb. o ochrane osobnych
pdajov. Sithias je dany na dobu neurcitd & podfa § 20 odst. 3 cit. zakona je ho mozZné kedykolvek
pisomne odvoilat’

YW Bratizslave 15102010



Hodnoceni pracovniho vykonu - ===

Naéstroj pro fizeni vykonu a produktivity -~
spravedlivost [ @ Vytvareni
Cestnost zpétné vazba zpétni vazby Poskytovani poradenstvi
, ) zaméstnanciim
akceptovani systému Laeels Jiny aéel a jejich odménovani a
hodnoceni , Posuzovani 7 -konflikt povySovani

vysledkov hodnoceni

~

Dsobni zaangazovani

1o hodnoceni U¢el hodnoceni prace Jaké pracovni

vykony hodnotit

o

Jak nahlasit

Vysledky hodnoceni | — 5 Plnéni
) : pracovnich

: uloh

rotné Hodnoceni P
pritb&zné p':gg’oczgsglt{'in — pracl(ivnlch Jak hodnotit Kiitérla -~ Sprévn

vykonu [ vV * pro
. y pracovni vykon hodnoceni  Osobni a

pozorovani charakterove

ve vywitelny podobé  motivace Jaké kritéria byste zvolili 1YSY
moznost .
sledovat praci W/ pro hodnoceni

Kvalita

Mnozstvi

Kritéria

Vedouci pracovnici Dochazka

( ; Jak mérit Iniciativa
W Kdo by mél hodnotit pracovni vykon Schopnosti
( pracovni vykon

Specialisti

externi - interni . .
Védomosti

-

>ersonalne atvary . === Spolehlivost

stanovenyiml clefmi ‘normani »
Zoradenic (

Zakaznici

Radeaie podia
sanovench ciefov

Uloha personalistii
pri hodnoceni

Dodavatele




NajdoleZitejsie

Najmenej
doleZité

ZviSenie pracovnych vikonov

Odmefiovanie podla zasluh

Rozhodovanie o povySeni pracovnikov

Poskytovanie rad zamestnancom

Motivacia pracovnikov

Hodnotenie schopnosti pracovnikov

Zaberpecovanie, kedy je potrebné poskytnut’ Skolenie
Zlepienie vztahov medzi zamestnancami a veduacimi
Spolupraca pri stanovovani ciel'ov kariéry zamestnancov
Zvvsenie efelifiviost prace

Rozhodovanie o premiestfiovani pracovnikov
Rozhodovanie o ukonteni pracovneho pomeru

Podpora dlhodobého planovania
Hodnotenie procesu prijimania pracovnikov



Ugel Zamery organizacie Zamery jednotlivca

Odmefiovanie zamestnancov Odmefiovanie podla vykonov Dobry plat
a vytvaranie prilefitosti Najlepsich pracovnikov povysovat Pracovna 1stota
k povvsovanm Zhavit’ sa zlvch pracovnikov povisenis
1 !
Vnutorné konflikty \ Vnutorné konflikty
Organizacie jednotlivca
] Konflikty medzi organizaciou I
a jednotlivcami
Spdtna virba a poskytovanie Spolupraca pri skvalitneni Spytat’ sa na probléemy
pomoci a rad zamestnancom identifikacie Skoliacich potrieb Ziskat’ pomoc

a zdokonaleni komunikacie Podelif’ sa o pozmatlcy




ZInalosti, zruénosti,
schopnosti, potreby,

Pracovneé spravanie

Vysledky

vlastnosti
odborné vedomosti plnenie uloh obchodna éinnost’
odolnost’ vof1 zat'ai dodrZziavanie nariadeni objem vvroby
schopnost” koordinacie ohlasovanie problémov lvalita viroblov
licencie a osvedCenia opatrne chovanie k zanadenm odpad/zmatky
podnikatel'ské schopnosti spracovanie dokumentov Urazovost

ctiziadost

dodrZiavanie pravidiel

opravy zariadeni

socialne potreby

pravidelna dochadzka

pocet obsluZentch zakamiliov

spolahlivost

podavanie zleps. navrhov

spokojnost zakamnikov

loajalita. schopnost’ viest

drogova abstinencia

poctivost, tvorivost




Porovnanie zo Porovnanie s pracovnymi Porovnanie medzi jednotlivymi

stanovenymi ciel’'mi normami pracovnikmi
Riadenie podla . Fyzické sledovanie . Zoradenie

stanovenych cielov

: Hodnotiace stupnice orientované |
: Na pracovné spravanie :

: Hodnotiace spravy




Metoda Zabezpecenie PouZitel'nost pri Minimalizacia Vyvarovanie sa
spatnej vazhy a odmenovani nakladov chyb pri hodnoteni
konzultacie
Fiadenie Vvmkajuce: uréige | Zlé: nadstandardne Zle: drahe narocéne Dobre: zaloZené na
podfa konkrétne ciele jednothvych nacas pozorovarn, odraza
stanovenych | problemy, subjektov stazigu obzahprace male

ciefowv

nedostatly a plany

VZ4]0mMne Zrovnayvare

chyvhby

Hodnotiace | Pnememe:uréuje | Dobra - pnemema: Priememe: drahy Dobre: existuju

dotazniky vieobecne umozije porovnavat | vyveo] alelacne sposoby ako zvyat
problemy, ale vysledky, pretoze vahy | pouZivarme vzt ahhodnoternak
nevenuje redulujurozdiely pPracovIenml procesi
dostatocm medzi réznyr druhmm a obmedait chyby
pozomost ich prac
zlepseniu

Graficke Pnememe: uréuje | Dobra - pnemema: Dobre: finanéne Priememe: pomeme

hodnotace problematicke mozinost porovnavat nenarocny vyvoj aj velka

stuprnice oblastia poskytge | vysledky, obtaina vyuzitie pravdepodobnost
mformacie o tom, | dokumentaciaa vyskytu chyb

co je potrebne
zlepait

obhajtelnost metody




Metoda Zabezpedenie Poufitel'nost’ pri Minimalizacia Vyvarovanie sa
spitnej vizhy a odmeniovani nakladov ch¥b pri hodnoteni
konzultacie

Hodnotiace | Dobre:uréuje,ake | Dobré: vysledky Priememe: drahy Dobré: zalozenéna

stupnice pracovne zaloZenéna pracovnom | vyvej alelacné Pracoviomspravar,

onentované | spravanievediek | spravani, moinoich pouzivarie méze obmedat

napracovné | problémovym dokumentovat vyskyt chyb

spravanie situaciam

Hodnotiace | MNieje zname: Zlé: neposkytuge Priememeé: finanéne | Mie je zname: dobre

SPIavy zaleZina suhmmne vysledky., nenaroény vyvao ale | postrehy mézu

zvolenomnamete | newmoZinge drahe vyuztie obmedat viyskyt

porovnavat chyb, chyba
zamestnancov Struktira

Porovnanie Zlé: zaloZenéna Zlé- prememe: Dobré: finanéne Priememeé: viéimou

pracovnikov | vieobecnych poskyhye suhmneé nenaroény vyval aj homogenne,

(poradie, faktoroch malo vysledky, tazko vyuitie nachylne ku chybam

nutena konkretne. obhajitefnametoda

distribiicia)




= N

s o B o

Ddmeénovani v podnikatelské sfére

minimalni mzda

socialna jistota

moznost dalsiho
odborného rastu

vySena pravomoc
ozhodovani

éast na rozhodovacich
rocesech

Zvlastni ustanoveni
v pracovni smlouveé

Prestizni funkce

Kvalitni vybaveni
Pracovisté

Pfednostni parkovani

Specialni sluzby

Pracovni smlouva m
odménovani v nepodnikatelské sfére olektivni smlouva

nehmotny

Odmeénovani

Motivovanti je odménovant, ale nikoliv len odménovani

Zajirmava prace postup, rast

~ Napady, moZnosti
pa

zameéstnavatele
Napady, ocekavani
zaméstnanct

podle slozitosti,
zodpovédnosti,
pracnost prace,
obtiznost,

Motivovani

Legislativa r o DU
Ucel odménovani

podle pracovnich podminek,

Odmeénovani vykony, tispéchy.

Motivacni systém

Profese Systém

odménovani
Zpétna vazba

Odmény

I podily na zisku
za praci

stravovani priplatky

prémie za HV (nadcas, svatky)

osobity personal e
typ Hmotne vykonové prémie mzdy, platy

nefinanéni
neprimé finanéni piimé finané¢ni

mimopracovni ¢innosti priplatek k pojisténi

pouziti automobilu



Charakteristika mzdovych foriem
(hrubého prijmu)

Mzdové
zvyhodnéni
Zakladni slozka
Pohybliva slozka

Néhrada mzdy

Doplatek mzdy

Mzdove formy




Hruby prijem zameéstnance tvori:
1. zakladna slozka
2. pohybliva slozka

1. Zakladna slozka
a) tarifni ¢ast - casova, ukolova, podilova,
smisena, smluvni mzda (plat),
b) mzdové zvyhodnéni,
c) nahrada mzdy,
d) doplatek mzdy.



a) prémie
prémiova sazba ze mzdy
Zvyseni a snizeni sazby pojistného
stanoveni ukazatell pojistného - mésicni, ctvrtletni, ro¢ni pojistné
b) odmény
urceni nadrizenym pracovnikem z objemu MP uréeného k tomuto
ucelu
meésicni, ctvrtletni, ro¢ni odmeéna
¢) doplnikové odmény
z fondu dopliikového odmeénovani v druzstvech
d) Osobni ohodnoceni

bodovani specifikovanych kvalitativni a kvantitativni kritéria
stanoveni hodnoty bodu z objemu pridéleného k tomuto MP

e) Podily na zisku nebo ztraté
rozde€leni ¢istého zisku podniku — nepodléha zdanéniDP



Mzdovotvorny faktor

ZloZka mzdy a moZné sposoby jej vypoctu

Pracovna funkcia

Mzdovy tarif (€ za hodinu alebo mesiac)

Pracovny vysledok a spravanie pri
praci

Mzdovéa forma urcena:
- pevnou sumou (€/¢asova jednotka)
- % zo mzdového tarifu (€)

Mimoriadne okolnosti v praci

Priplatky a mzdové zvyhodnenie urcené:
- pevnou sumou (€/¢asova jednotka)

- % zo mzdového tarifu (€)

- % z priemern¢ho zarobku (Sk)

Vplyv trhu prace

Odraza sa v mzdovej hladine zloZzky mzdy, najma

vo vySke mzdoveho tarifu




Zpusoby odménovani

O

1. penézni odménovani
nomindalni a redlny prijem
2. nepené€zni odmeéna
naturalni forma mzdy
tzv. systém odmén mimo mzdového charakteru

gosklytovam ruznych typu benefitu pro zaméstnance, napr. firemni
, sluzebni auto, benzin, mobilni telefon,

P kytovani socialnich davek a sluzeb (dalsi volno na o gocinek,
nancm poradenstv1 osobni poradenstvi, rekreac¢ni zarizeni a dalsi),

Zivani zdroju socialniho fondu - prispévky na dopravu, stravu,
re reaci, kulturni a sportovni akce, akce pro déti zaméstnancd, vzd&lavani
zaméstnanct nebo poskytovani vyroc¢nich prispévki




Rozvoj znalosti Rozvoj zru¢nosti

C :
Systém N Ako reagovat’ \ // a Investice a

odmenovanl na zpetnu vazbu ? - . zamestnanecka
Soucast strategie

vhoda
a zasady \VKV
Zpeétna vazba

Vhodna Podminky pro o Znalostni
firemni <—— fizeni tichych podnik
kultura znalosti J
Vzd¢€lavani a rozvoj Management
Vzdélavani je zaméstnancu Znalostni
zo 70% neformalné management
Sebevzdélavant Orientace Managem?nt . Explicitne
a seberozvoj vzdelavani znalosti znalosti
ve firmé
Rozvvoj ) / / \ Implicitne
zamestnanciiv Rizent tichijch znalosti
Planovant

Ot znalosti
vzdeélavani



Vedeni tymu a styl vedeni
Pracovni motivace
Pracovni stimuly a motivac¢ni iéinek odménovani a odmeénovani
Uéast

Skupinové chovani a skupinova dynamika

Komunikace



Stylem vedeni se rozumi zpiisob chovani vedouciho viiéi podrizenym (k

podrizené pracovni skupiné)).

Miuzeme charakterizovat tri zakladni styly vedeni:

[ Veduci skupiny

Autokraticky styl (autoritarsky)).

DemOkI'atiCky Styl Liberalny Autokraticky

Styl vedenia Styl vedenia

Liberalni styl (otcovsky), Laissez-faire).

Demokraticky

Styl vedenia



Autoritarsky (autokraticky) styl vedeni.

Veskera autorita je soustredéna na manazera.

Komunikace je centralné orientovana na lidra.

K realizaci rozhodnuti pouZziva tresty a odmény.

Vyhodou tohoto stylu vedenti je rychlost rozhodovani.
Nevyhodou tohoto stylu je slaba podpora pracovni skupiny.




Autoritarsky (autokraticky) styl vedeni.
vysoka produktivita skupiny z hlediska mnozstvi
kvalita prace, inovace jsou diskutabilni

ve skupiné se formuji rtizné tabory jednotlivci (strach z autority a trestu -
agresivita, nespokojenost, podrazdénost}]

A/ Skupina se sklonem bat se autority:

zajem o praci bez dozoru je nizky
pasivni podrizovani se prikaziim
nizky kontakt mezi pracovniky

nespokojenost s praci - neprojevuje se oteviené
silna zavislost na vidci



B/ Skupina demonstrujici svou nespokojenost[]
agrese

oteviena nespokojenost

programova prace proti vidci

hledani neformalniho viidce (konflikt mezi viidei - odchod jednoho z
nich)
individualni rozhodovani lidra
neakceptovani mezilidskych vztahii a nazort élenti skupiny
nasilné navazovani kooperativnich vztahu
Podcenovani dilezitosti informovani tymu.



Demokraticky styl vedeni.

Vedouci skupiny prihlizi k pranim a pranim clent skupiny.
Uéast na rozhodovani zvysuje motivaéni Géinky.
Vyhodou tohoto stylu vedeni je riist moralky clent skupiny, jejich

podpora, kvalitn€jsi rozhodovani zpracovana na zakladé kolektivniho
rozumu.

Nevyhodou tohoto stylu vedeni je pomalost v rozhodovani, rozdéleni
odpovédnosti, kompromisy, které nemusi znamenat optimalni reSeni.




Demokraticky styl vedeni.

primérné mnozstvi provedenych ukola

vysoka kvalita a inovace procesii

vyssi zajem o praci

originalita mysleni a postupt

podil ¢lenti na rozhodovani o cilech, metodach a postupech
vyssi spokojenost s praci

konstruktivnéjsi pripominky k ¢innosti a vedeni skupiny
prijeti stanoviska ¢lent skupiny

tymové diskuze

osobni pohovory

vedeni logickym presvédéovanim

podrobné informace o perspektivach, vyvoji, variantach postupii
jasny cil ve vedoucim skupiny

pouziti delegovani

zajem o spravnou motivaci

vyuziti kreativity ¢lent skupiny

miizete si vybrat, zda budete pracovat podle vlastnich postupt
propagace navrhii od ¢lenti skupiny



Liberalni (laissez-faire) styl vedeni.

Nebo "délej si, co chces".

Miize to znamenat vytvoreni prilezitosti pro individualni rist, vétsi
nezavislost.

Nevyhodou miize byt ztrata sounalezitosti skupiny - chaos.

Tento styl vedeni neprinesl pozitivni vysledky ani z hlediska
spokojenosti s praci, ani z hlediska vykonu.



Liberalni (laissez-faire) styl vedeni - charakteristické rysy:
nizka produktivita skupiny v dlouhodobém provozu
problémy s kvalitou i kvantitou
nespokojenost ¢lenti s postupem prace
nespokojenost s vykonem
nespokojenost se statusem
konflikty, nizsi kazen
pracuji svym vlastnim zptisobem, n€kteri d€laji totéz
nizka manazerska aktivita lidra
neexistuje zadna presna délba prace
nejasné terminy dokoncéeni ukoli
spodni ridici systém
hodnoceni pracovnikem neni ovlivnéno vykonem
cil skupiny je formulovan obecné
Casta kritika managementu
nizka zavislost na viidci
maly efekt prace
vyzaduje zastupce
pro ¢leny nezavislé, zodpovédné, kreativni, odborné.



Liberalny Styl vedenia

- vo¥ny priebeh einnostiam
- nizka riadiaca aktivita
- nejasna de¥ba prace

- ciele formulované
pomerne vSeobecng

- individualne rozhodovanie
- nezoh%adnuje zaujmy eleno

- sustriovanie pravomoci

- nizky kontakt
s elenmi skupiny

UspesSny veduci

Demokraticky Styl vedenia
- spolurozhodovanie elenov skupiny
- presne vwwmedzené ulohy
- participativne spravanie
- delegovanie uloh




Styl vedeni ma 4 proménné:

vedouci (osobnost, preferovany styl)

vedeni (potreby, postoje, schopnosti podrizenych)
ukol (cile a pozadavky na praci)

kontext (organizace, jeji hodnoty a predsudky)



Vedouci:

osobni hodnotovy systém a zkusenosti
podrizeni a kolegové

potteba jistoty
pristup \ﬁd AM BITION E N‘:GQGy /}
stres ‘<\ — 1 — iy

i | LEA DERSHIP\ W

Ukol:

Kontext:

z,a]emvo problém nel.).o situaci STRA TEoV AG
tiroveni tolerance nejistoty VIST ON MAN
minulé zkusenosti

gv&“ﬁ

znak

casové rozpéti
komplexnost
prostor pro chyby

struktura
technologie
ridici systém
kultura



Situace A

Direktivny STYL Konzul tativny
Veduci
Vedeni
Uloha
Kontext




Situace B
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Situace B

MANAZER:

rozhoduje

ziska si %udi
pre rozhodnutia

predklada navrhy
prijima otazky

rozhodnutie pri-
pustné zmenam

predklada problém
prijima navrhy a
rozhoduje

ziada skupinu aby
rozhodovala s nim

vo¥anoseodriade-
nych v ramci
definovanych
limitov

Vedenie orientované na veduceho

VyuZivanie autority

manazérom

Oblas«o3%znosti
pre podriadenych

Vedenie orientované na podriadenych



Styl vedeni ma 4 proménné:
lidr (osobnost, preferovany styl)
leadership (potreby, postoje, schopnosti podrizenych)
ukol (cile a pozadavky na praci)
kontext (organizace, jeji hodnoty a predsudky)

\

/

HARMONIZACE



Kontext

Potreby ulohy

Potreby skupiny Potreby jednotlivca




definovani tkolu (cil a jeho rozpis)

planovani (lateralni mysleni, vyvhodnocovani variant a
sestaveni planu)

instruktaz (priprava, objasnéni, zjednoduseni, revitalizace,
svéepomoci)

kontrola (klicové udalosti, normy)

evaluace (reporty, lidé by méli védet, jak jsou hodnoceni)
motivace

organizovani (funkc¢nost)

jit prikladem (spravné hodnoty a troven viidcich osobnosti)



Mysleni, aktivita a iniciativa lidi. Jsou hnacim prvkem rozvoje
kazdé organizace. Myslenkova aktivita, stejné jako pracovni iniciativa,
nemuze byt diktovana nebo vynucovana moci.

Je nutné vytvorit takovy systém rizeni, ve kterém lidé sami chtéji
pracovat, dosahovat spokojenosti s praci, ¢imz se zvySuje pracovni
moralka, disciplina a stabilita pracovniho tymu.

Pracovni motivace je zamérena na vytvareni pravidel a
podminek ptsobicich na ¢loveka v pracovnim procesu tak, aby
vynakladal pracovni energii v souladu se zamérem vedeni organizace.

Velmi vystizné ji charakterizoval P.T. Young:

"Pracovnt motivace je proces znovuzrozeni nebo stimulace
pracovni ¢innosti, udrzeni aktivity v béehu a smérovant aktivit
na urcitou predem zvolenou cestu'.



Teorie motivace studuje aspekty lidského chovani:

kolik pracovnik vyrobi, tj. mnozstvi a rychlost prace (kvantitativni
stranka),

co déla nebo chce deélat (kvalitativni aspekt),
jak se projevuje v praci (vnéjsi forma chovani).

Dalsim ¢lenenim pracovniho chovani je:

1/ Vnitrni, ve kterém neni mozné okamzité zaregistrovat jeho
obsah. Vnitrni chovani se projevuje navenek ve vyrazech obliceje,
gestech, ale také ve vysledcich prace.

2/ Vnéjsi chovani je okamzité primo registrovatelné.



Motiva¢nim faktorem je predevsim:
lidské potreby,
prostredi, ve kterém pracuje a Zije,
samotna osobnost cloveka.

Tyto faktory vytvareji motivy k jednani a jejich projevy.
Motiv je pohnutka, pri¢ina ¢inu.
Podnéty lidského jednani - dilezita slozka regulace lidského
chovani vnéjsimi bezprostrednimi impulsy k jednani.

Tyto dva faktory (podnéty a motivy) ptisobi na ¢lovéka
soucasne a toto jednani a jeho vysledek Ize nazvat
procesem motivace jednani.



Motivacni faktory

Individualne Motivy Stimuly
potreby a ciele

[
| Prostredie I

Prvnim nejjednodussim modelem pracovni motivace je
Taylortiv model. Podle tohoto modelu je lidské chovani

(reakce R) funkci podnétu. R J— s

R — reakce

S — stimul %E
O - osobnost
"\




Determinanty vnitrniho chovani jsou individualni
potreby a individualni postoje.

Determinanty vnéjsiho chovani jsou pracovni tkol a
pracovni skupina.

Iniciatorv Silové pole determinantov

odmeny a - -
“ESWI pracoyna ™ m W I
stitaZenie, rola a4 :
hodnotenie, potreby  al* posioje pracovné I
organizacia postoje spravanie
prace,

nezivislé premenné  stredné premenné zavislé premenné

Determinantv pracovného spravania



Stimuly lze rozdélit na:

1/ Vécné hodnoceni plnéni mzdou, odménami, prémiemi, podilem
na zisku nebo pokutou za nekvalitni vykon prace, snizeni mezd,
odmeény, nepriznani odmeény.

2/ Vécné hodnoceni vykonnosti poskytovanim prinost. Napriklad
financovanim ziskavani kvalifikaci, tcasti na studiich, konferencich,
sympoziich, stazich, studijnich pobytech, rekreaci, exkurzich, Gprave
pracovni doby, zaptijcenim vybaveni a vybaveni.

3/ Delegovani vysSsi pravomoci a odpovédnosti nebo naopak
ztrata vedouciho funkce pri Spatném plnéni ridicich tkoli.

4/ Pravidelné hodnoceni vysledku prace, profilu jednotlivce, jako
podklad pro povySeni, navrhy odmén, vyznamenani, penéle.



5/ Vybér do systému pripravy manazeru ke studiu, studijni pobyty.

6/ Zverejnovani vysledku prace jednotlivet nebo kolektivii, trestani
téch, kteri neplni stanovené tkoly, odménovani téch, kteri vynikaji.

7/ Pro kontrolu a cely styl manazerské prace manazera.
8/ Inherentni povaha vykonavané prace.

9/ Hodnoceni vysledku prace podniku, postaveni v ekonomice,
personalni politika podniku, princip vzd€lavani, Skoleni a rotace manazeri,
princip plné kvality.



Pod pojmem participace rozumime vzajemnou spolupraci
pri tvorbé rozhodnuti, tj. Ze podrizeni jsou tedy z hlediska
rozhodovaci arovné na stejné urovni jako jejich nadrizeni.

V praxi se participace muze projevovat riznymi zpusoby:

spolecné stanovovani cili;

spolec¢né reseni problémii,

rozhodovani v poradnich vyborech, komisich,
vybér volenych zastupci;

dobrovolna a spontanni ticast na reseni ukolu
zlepSovaciho hnuti apod.



Zname participaci ruznych typu:

a/ Podle stupné obdrzené autority.

b/ Podle poctu ucastniku.

c/ Smérnice o ucasti (prostrednictvim volenych
zastupci).

d/ Dobrovolna acast predstavuje vlastni iniciativu
pracovniku pri reseni problémd.




a/ Podle stupné uznavaneé autority.

Vedouci pracovnici maji predem urcenou formalni autoritu, ktera se
odviji od jejich postaveni.

Maji pristup k informacim nezbytnym pro rozhodovani, maji pravo
rozhodovat a jsou za sva rozhodnuti odpovédni.

Mira zapojeni dalSich spolupracovnikii je ddna mirou sdilenych
informaci.

Manazer muZze sam ¢init prislusna rozhodnuti, nebo mize problém
konzultovat s podrizenymi. Zalezi na ném, zda ¢ast své formalni
autority prenese na podrizené.

Mira obdrzené autority se proto mize lisit. Do zna¢né miry je vSak
takeé zavisla na stylu rizeni.



B/ Podle poctu acastniku.

Kvalita rozhodnuti a rozsah resenych problémut miize zaviset také na poctu
osob, které se ticastni ucasti.

Cim vice lidi se vSak do akce zapoji, tim delsi je ¢as straveny resenim
problémii.

Musi byt nalezena optimalni mira mezi témito dvéma promeénnymi:

cas potrebny k vyreseni problémi,
pocet zucastnénych osob.



c/ Participace direktivni (prostrednictvim volenych
zastupci).

Pri tomto typu participace tcastnici jednaji presné podle kompetenci, které
jim v manazerské hierarchii nalezeji.

d/ Dobrovolna acéast je vlastni iniciativou pracovniki pri
reseni problému.

Sami davaji manaZerovi podnéty k rozhodovani.
Manazer vSak musi projevit zajem o jejich nazory a pristup k praci.
Kazdy z jejich navrhiit musi byt projednan a vyhodnocen.



Pravidelnosti ispésné participace:

/

Aby byla participativni strategie tsp€Sna, musi platit urcité obecné
podminKky:

a/ Dobrovolnost. Souvisi to se stupném volnosti icasti. Zaméstnanci
nesmi byt k icasti nuceni, i kdyz vedouci muze v urcitych pripadech od
zaméstnancu vyzadovat, aby se acastnili.

b/ Zapojeni kvalifikovanych poradcu. Tito poradci jsou specialné
vyskoleni, aby se mohli icastnit a poskytovat poradenské sluzby. Podle
jejich vztahu k organizaci mohou byt externi nebo interni. Nesmi vSak
byt trvale zapojeni do prace tymu, ve kterém jsou odborné, aby byla
zajiSténa objektivita. Optimalni efektivita poradct vyzaduje jejich
odde€leni od pracovniho tymu.



Vedeni — participace

O

¢/ Casovy horizont. Uspé$nost participace zavisi také na ¢asovém horizontu,
ktery byva delsi napriklad v pripadé reseni organizac¢nich tkold. K Gi¢asti je treba
pristupovat systematicky a nelze ji odlozit na urcité datum. Dobré participativni
vztahy se buduji koncepéné v delSim c¢asovém horizontu.

d/ Pohled na systém. Souvisi s propojenosti a vzajemnou informovanosti
ruznych slozek na rtiznych trovnich spravy. Cim efektivnejsi je prace, tim 1épe je
tym informovan o dalsim vyuziti vysledkii své prace a kdy citi, Ze ma podporu
shora.




Participace v pracovnich skupinach

V ramci participace se na reSeni daného tikolu obvykle
podileji vSichni ¢lenové tymu.

Problémem je vSak zajiSténi samotné ucasti. Napriklad:

Porady zaméstnancu (v pravidelnych ¢asovych intervalech, v mensich i
vetsich skupinach apod.).

Teambuilding v kratSim nebo delSim ¢asovém tseku k vyreSeni urcitého
problému.

Sensing. Slouzi potrebam vrcholového managementu ke zjisténi rozdilnych
postoji zameéestnancii.

Krouzky kvality.
atd.



SENSING.

Podstatou sensingu je vytvoreni obvykle étyr pracovnich skupin
slozenych takto:

1. pracovni skupina — je sloZen4 z technikt a arednik,

2. pracovni skupina - je sloZena z odborniki a specialisti,

3. pracovni skupina - je sloZena z manazerti,

4. pracovni skupina - je sloZzena z pracovniki z rtiznych oborii a arovni rizeni.

Pracovni skupiny vytvari nebo navrhuje personalni reditel. Urcuje
poradi schiizek, kterych se ti¢astni i generalni reditel.

Pred samotnou schiizkou musi personalni reditel vytvorit kreativni
atmosféru pro poradu tak, aby probihala bez zabran.

Generalni reditel nasloucha diskusim, nezasahuje do nich, ale mtize
klast doplnujici otazky.



Chovani skupiny

Skupina je reprezentovana alespon dvéma jednotlivci, kteri se navzajem
ovliviiuji svymi ¢iny. Tyto skupiny mohou byt::

formalni, tj. urcené organizacni strukturou a resici urcité pracovni tkoly,
neformalni, nepodlozené formalni strukturou a jinak organiza¢né urcené.

Podle jiného kritéria je 1ze rozdélit do skupin:

vedeny (manazer a jeho podrizeni),

kusova prace (vytvorena k dosazeni urcitého cile),
zajem (pridruzeni zaméstnanci podle urcitych zajmi),
pratelsky (obvykle vznikd mimo pracovni proces).



Ukoly skupiny.
Ukoly, které skupiny vykonavaji, ovliviiuji chovani skupiny a spokojenost
jejich élent.
Cim slozitéjsi je tkol, ktery skupina fe$i, tim vétsi naroky jsou kladeny na
cleny skupiny.

Clenové maji vetsi smysl pro zodpovédnost a mohou vice uplatniovat své
znalosti a schopnosti.

Dulezitost skupinové soudrznosti.
Soudrznost skupiny se zvysuje, kdyz clenové skupiny travi ¢as spolecné,
skupina neni prilis velka, existuji vn€jsi priznivé podminky a kdyz prace
skupiny miize stavét na svych predchozich uspésich.
Soudrznost skupiny je spojena s jeji produktivitou, ktera je dale
spojena s normami chovani a zvyky, které ve skupiné vladnou.



Vedeni — skupinové chovani

O

Do znacné miry to zavisi na prizni nebo neprizni prostredi, ve kterém
skupina ptisobi.

Mira shody mezi zaméstnanci a manazerem ovliviiuje ochotu pracovnikt
ridit se jejich pokyny a vénovat se ¢innostem, které nejsou primo definovany
pracovni pozici.

Pocit porozuméni mezi manazerem a podrizenymi je jednou z podminek pro
pocit spokojenosti na pracovisti.

Naopak, konflikty vyvolavaji napéti a nespokojenost.

Také velikost kolektivu ovliviiuje pocit uspokojeni. Cim vétsi kolektiv, tim
vice klesa pocit uspokojeni. Velikost skupiny souvisi také s moznostmi
vzajemné interakce. S jeho velikosti se vzajemna interakce snizuje.

Pracovni chovani.




Skupinu Ize chapat jako dynamicky celek.

Skupinova dynamika je charakterizovana procesy
zmeny.

Skupinova dynamika se zameruje na:

a/ pro vyzkum zakonitosti vyvoje skupiny, probihajicich procesti, strukturnich ryst
ukolu, vzajemnych zavislosti cleni,

b/ pro sbér dat a soubor technik, od procesni analyzy, pres brainstorming az po
metodu rizené dynamické interakce,

c/ zvolit typ ideologie, kde stredem je myslenka demokratické organizace a
demokratického stylu vladnuti.



Jednim z nastroji, které umoznuji
popis a charakteristiku skupiny, je
dotaznik (navrzeny Saderem)).

Clenové skupiny v ném hodnoti
podle 15 kritérii profil skupiny, ve
které pracuji, pomoci 5bodové
skaly (od velmi dobrého po velmi
Spatny). Na zaklade hodnoceni je

pak vytvoren popis profilu skupiny.

Navrhovana kritéria pro
charakterizaci skupinové
dynamiky:

autonomie

kontrolovat

flexibilita

"hédonicky ton" (prijemné a neprijemné
pocity spojené se skupinou),
stejnorodost

divérnost

zavislost ¢lent skupiny na skuping,
Participace

prostupnost (uprimnost skupiny viici
novym c¢lentim skupiny),

potence (vyznam skupiny pro jeji ¢leny),
polarizace (orientace na jediny cil),
stabilita

strategie, tj. postaveni ¢lenti v hierarchii
skupiny,

"viscidity" (¢lenové skupiny funguji jako
jednotka),

velikost skupiny.



Pod pojmem komunikace rozumime pirenos a pririjem
informaci.

Velmi casto se také pouziva pojem socialni interakce nebo socialni
komunikace, a to ve smyslu vzajemného pusobeni alespon dvou
socialnich jednotek.

Pomoci komunikace miiZe manazer ovliviiovat chovani a jednani
partnerd.

Obsah a vztahovy moment komunikace:

Béhem komunikac¢niho procesu dochazi k verbalizovanému prenosu informaci,
pricemz soucasné probiha neverbalni komunikace, napr. expresivni projevy, gesta
apod.

Mezi témito dvéma okamziky miize byt harmonie a nesoulad. Socialni kontext znac¢né
modifikuje obsah sdileni (napr. zalobni divod).



Strukturovani prubéhu komunikace:

Pribeh komunikace je strukturovan subjektivnim momentem.

Riizné pomlcéky a interpunkce mohou vést k porucham komunikace, které mohou vyvolat
eskalaci napéti a dokonce agresivity.

Nejlepsi metodou, jak odstranit poruchy komunikace, je poruchu tematizovat, tj. mluvit o
nich, vysvétlovat je. V pripadé zavaznych poruch je nutna pomoc treti osoby.

Symetricky nebo komplementarni prubéh
komunikace:

Priibéh komunikace miize byt zaloZzen na uniformité nebo rozmanitosti vztahi
komunikatort.

Symetricky je komunikacni vztah zalozen na jednoté nazort nebo snaze partnert prekonat
rozdily mezi nimi.

Komplementarni komunikaéni vztah se odehrava na zaklade protichiidnych nazori obou
partnert. R

RozliSujeme progresivni komplementarni vztahy, kde jeden z partnerti dominuje nad
druhym, a regresivni komplementarni vztahy, kde jsou vztahy mezi partnery symetrické.



Selektivita vhnimani:

Proces vnimani je selektivni (selektivné tridény) proces.
Mira uzite¢nosti kazdé informace zavisi na jejim posouzeni
prijemcem.

Svobodné ovliviiovani vybéru vnimani neni mozné.

Formy komunikace:

a/ Projevy.
b/ Vyjednavani a jednani.
c/ Rozhovory.



a/ Projevy:
prilezitostna rec (fec),
informativni projev, ktery ma nasledujici
Zakladni formy: zprava o ¢innosti, zprava o ¢innosti
situace, referat, sdileni,
Uéelna feé.

b/ Vyjednavani, ktera se skladaji z nasledujicich fazi:
start-up time (avod do problematiky, ktery zahrnuje navazovani vztahi, konfrontaci nazor,
sjednocovani postupi),

vlastni akce (otevieni problému a jeho reSeni) zahrnuje argumentaci, sbér a vypracovani
alternativ, navrhy reSeni, navrh kritérii pro reSeni problému a rozhodnuti o navrhu
optimalniho reseni,

reflexni faze (testovani realizace problému) zahrnuje hledani pripadnych chyb v rozhodovani
a stanoveni dalSich postupt.

¢/ Rozhovor, ktery ma dvé podoby:
cileny pohovor,
kriticky rozhovor.
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Delegovani

O

» Manazérské cile:

o urcovat, co a jak v praci delegovat,

o prekonani prekazek branicich delegovani pravomoci
o Zvolte spravny postup pro proces delegovani.

o pouzivat koucovaci techniky,

o ved'te koucovaci pohovor.




Delegovani

O

{ Stimulace k predavani ]
pravomoci

Proc¢ delegovat ]

{ Kdy nedelegovat

{ Kdy delegovat

Strach z priliSného
delegovani pravomoci \
C =3

A Neochota vzdat se

| I1j RN Nedostatek dovednosti




Vice ¢asu na dulezité véci Profesni rust

Vice prace za kratsi dobu » Lepsi vysledky

Nové napady a pristupy » Sebauspokojeni

Rozvoj kompetenci pracovnikii

Motivace pracovnikii PRINOS PRO ORGANIZACI
Snadnéjsi hodnoceni zaméstnanct » Vyssi efektivita

Snadné€jsi kontrola « Priprava personalnich priplatkt
Vyhybani se stagnaci  Stabilizace pracovnikukov

Andrew CARNEGIE
Text na nahrobku:

Byl jednim z nejbohatsich muzii ve Spojenych statech. Na zacatku 20. stoleti
prodal US Steel za neuvéritelnych 350 milioni dolarti.

VVVVVV



Vyhrady k delegovani:

radsi to udélam sam, nez abych to vysvétloval dé€lnikovi,
pokud praci odvadi podrizeny, neni stejné kvalitni jako moje,
delegovani zbavuje viidce moznosti kontroly;

delegovani dava podrizenym priliS mnoho pravomoci.
vedouci ma dostatek ¢asu a nemusi ho delegovat.

Znamky Spatného delegovani:

casto se nedodrzuji terminy;

nékteri zameéstnanci jsou zatiZeni vice nez jini,

vedouci je tak zaneprazdnén, Ze se nemuiiZe vénovat podrizenym,
zamestnanci si nejsou jisti, jaké jsou jejich pravomoci;
organizace se rozhoduji pomalu.

zaméstnanci chtéji byt casto prerazovani,

Talentovani pracovnici se v praci nudi.



Dtivody pro nepreneseni pravomoci:

Pocit nenahraditelnosti.

Neochota opustit néco, co dobre zname.
Neduiveéra ve schopnosti pracovnikd.
Strach z neoblibenosti.

Definovani ukold.

Nase EGO.

Naklady.

Strach z priliSného delegovani.
Nedorozumeéni ze strany vedouciho pracovnika.
Strach ze ztraty kontroly.

Strach ze ztraty autority.

Strach ze ztraty pozice.

T. Bata: Neocekavana
kontrola prace manazerii:
Naléhal na nic netusiciho
manazera, aby okamzite
opustil pracovisté a
nekontaktoval zaméstnance
neustdle. Pokud béhem
nepritomnosti vznikd na
pracovisti chaos a
problémy, pak to povazoval
za spatnou vizitku
manazerské prace. Pokud
ale pracovisté bézi hladce,
manazer se stava
kandidatem na povysent.



Postup delegovani:

Analyza prace:
Co delegovat - rutinni prace; prace, které podrizeni zvladnou lépe; drobna opakujici se
rozhodnuti; ¢innosti, které ozivuji rutinni praci; prace, ktera jim umozni ziskat zkusenosti; ¢innosti,
které ztézuji praci.
Co nedelegovat - formulace vize a cilii; kontrola a hodnoceni vykonnosti; diivérné informace;
naprosto dtileZité ukoly; nové tkoly, na které vsak pracovnici nebyli pripraveni.

Planovani delegovani: cil ukolu, Ihiity, iroven, potfrebna rozhodnuti, rozsah preneseni
pravomoci, pokyny, které ma pracovnik udélit, rozpocet, spoluprace s ostatnimi
zameéstnanci, nezbytné informace, zapojeni vedouciho, lhtita pro kontrolu, informovani
ostatnich zaméstnanch.

Vybér vhodného pracovnika.

Jak delegovat.

Podpora delegovani.



Delegovani

O

o Vybér vhodného pracovnika.

1. Funguje delegovani na konkrétni funkci?

>, Kdo méa zajem nebo je kompetentni?

3.
4.
5.
6.

7. Kdo je pripraven k povyseni?

Pro koho bude delegovani novou motivaci?
Komu delegovana role pomtize rust?

Kdo byl v minulosti pri delegovani prehlizen?
Kdo ma cas?




Delegovani - Jak delegovat

»Podivejte se na to. Ziskejte vsechny

informace a nahlaste mi je. Rozhodnu

se, co robit.“

»~Prozkoumejte tento problém a

vyberte varianty reseni. Identifikujte

jejich klady a zapory a jeden mi
doporucte ke schvaleni.”

,Zalezitost prosetrit. Dejte mi védét, co

mate v umyslu udélat, ale nedélejte
nic, dokud vam to nereknu!

, Vyreste to, ale dejte mi védet, co
hodlate udélat, a pokud neodpovim,
udélejte to.”

,Vyrid to a pak mi dej védeét, co jsi
udelal.”

,Vyridte to a dalsi kontakt zde neni
nutny.“

Pracovnik je novy, a proto si chce
zachovat kontrolu vedouciho nad
pokrokem a vysledkem.

Pracovnik se rozviji a nadrizeny chce
veédet, jak k tkolu pristupuje a jak by se
rozhodoval.

Nadrizeny si chce zachovat kontrolu nad
prubéhem pouze kviili koordinaci nebo
nacasovani.

Nadrizeny respektuje schopnosti a
usudek podrizeného, chce pouze
kontrolovat rozhodnuti k realizaci.

Pracovnik ma plnou divéru
nadrizeného, kterému staci znat
vysledek.

‘ Nadrizeny méa plnou divéru pracovnika. \




Koucovani — vedeni podrizenich

O

Problém — slozitost procesii
neumoznuje koucovani

Problém — nedostatek
sebedlivéry v manazera

K
Problém — nedostatek

¢asu

L _ Osobni asistence

Koucovani — ,“ podfizenym
vedeni

podrizenych

pak priklon k

autokratickému rizeni

prakticka ¢innost pii
FeSeni kazdodennich

ManaZer je partnerem
podrizeného

Koucdovani je
neformalni aktivita
— obracena do

Instrukce podtizenych pro
budouci tkoly

budoucnosti

ukolt




kladeni otazek

Koucovani — vedeni podrizenich

diskuse
poslech m
shrnuti _—
geél elrahzace schopnost vést diskusi, Schopnost udit se
Vyhf)gﬁizini konverzaci, neformalnost
pozorovani St Schvopnost
g Vlastnosti zlepSovat se

Zruénosti dobrého kouca

Zajimat se o lidi

.
Znalost koucovaci techniky a
zptisobu uceni

Koucovaci ‘
talent Lidé se udi, kdyZ maji

\L

dostatek motivace k
praci

Uvédomte si, Ze nastala situace
pro koudovani a podrizeny
potirebuje poradit

Priznejte si, Ze vasi podrizeni
jsou ovlivnéni vasim stylem
fizeni, vasimi postoji a tim, co
povazujete za dilezité

. .
Budvte ochotni nasls)’uch'fltv a Poriadavky na dobré
rozumét tomu, co podrizeni rikaji [ . —

Schopnost odevzdat praci a
podporit tkol radami a
koucovanim

Uvédomte si, Ze podrizeni se
musi podilet na vytvareni cild,
protoZe to podporuje motivaci a
usili.

Népady podrtizeného jsou
zpétnou vazbou pro
manazera

Ziskava informace o tom,
jak pracuji podrtizeni




Koucovani — vedeni podrizenich

Zeptejte se podrizeného
na pokrok v praci

Ucel — objasnit
podstatu problému
nebo rozhodnuti

Ved'te svého podiizeného
= knovym moznostem a
podrizeného, aby

ebam informaci
bral feseni Ptejte se

Myslite si, Ze by se '
tento problém dal | ‘,
popsat jinak?
Povzbud'te
Zajimalo by mé¢, jestli se zaméstnance, aby Oznamujte nové

na tuto situaci neda hledal reseni a informace postupné
divat jinak... navrhoval opatteni

Nechte

Nutit podtizeného, aby
se na véci dival jinyma
ocima




Koucovani — vedeni podrizenich

hodnoceni, pohovory,

Skoleni, zadavani akold,
vedeni porad, FeSeni problémi,
stanovovani cili

Hire snaseji koucovani
J
Takt a trpélivost

Faktory pro
vyuziti vasich
rad

Potreby
podrizenych

Ujistéte se, ze

pod¥izeny Ukol — vysvétlete
problému podfizenému, ¢eho
rozumi ) chcete dosdhnout
Pocit
== zo0dpovednosti u . . o
—_ po?lriadeného Ujistéte podrizeného, ze

ukol je pro néj
zvladnutelny

Cim vice nazor manazer dava, Radit a poskytovat

tim mensi zodpovédnost
podrizeny citi

informace pouze v
pripadé potreby

Nenutte se pfijmout
zpusob, jakym Fidite
jako manazer

Manazer musi byt ochoten
zménit nazor
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