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Uvod

O manazerech v podnikatelské sféfe toho bylo napsano jiz velmi mnoho. Témeéi kazda
piirucka 0 manaZerech se zabyva prodgem vyrobki nebo sluzeb, setkavani se
sobchodnimi partnery a dalSimi obchodnimi aktivitami. Nemohu ale opominout
manazery v nepodnikatelské sfére, v tomto pripadé manazery ve stétni spravé. | zde jsou
razné odbory, oddéleni, sekce a tymy, které maji v ¢ele vidéi osobnost. Tato osobnost
je mafidit, zastupovat avest k vytycenému cili. Jak ale takovy manaZzer ve statni spraveé
vypada? Jak se chova? Je spousta nazori a pravidel, jak by se profesionalni manazer
mel chovat a co by meél délat. Jetomu tak i v praxi?

Profesiondlni manazer ve sté&tni spravé, dle mého nazoru vede dobre a profesionalné své
podiizené a ti poté, podle jeho vzoru, na profesiondni Urovni uspokojuji potieby
ob¢ant, ktefi prichazeji na Urady stétni spravy vyiesit své zalezitosti.

Jak se ma uspedny manazer ve statni sprévé chovat? Co je vystupem profesiondniho
manazera ve stani spravé? Na tyto a jiné otédzky bych chtéla odpoveédét ve své

diplomove préci.
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1 Cil

Hlavnim cilem mé diplomové préce je vytvoiit vhodny typ manudlu doporuéujici
soubor Skoleni a technik, které by profesionalitu vedoucich pracovniki ve stétni spravé
zvySovaly. Vytvorim dotaznik, ktery mi pomuze zjistit, do jaké miry jsou soucasni
vedouci pracovnici ve statni spréavé profesiondni, a ze kterého budu cerpat Udage
potiebné pro porovnani skutecnosti s teoretickymi poznatky. Vypracuji ndvod k dalSimu
co nejvice priblizil danému idedlu. Tento navod by mél poté vychovat takového
vedouciho, ktery bude pro své podtizené vzorem a pro kterého bych i ja chtéla pracovat,
vedouciho, ze kterého se stane Uspésny manazer.
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2 Vymezeni pojmi

2.1 Urad a tiednik
Ve své préci se budu pohybovat v oblasti sté&ni spravy, proto bych v prvni fadé, pro
lepsSi predstavu, chtéla definovat pojem Urad a Giednik.

2.1.1 Urad

Co to je tiad? Co si pod timto pojmem piedstavit? Uiad je misto (budova), kde potkam
spoustu Giednikt a kde stravim nejlepSi dny své dovolené, abych vyridila néjaké
»Zbytecné* povoleni, prikazku, odvolala se proti IZivému nai¢eni svého souseda nebo
se zde plazila pri Z&dostech o dotace a prispévky pred neoblomnymi, neptijemnymi a
nerudnymi Gfedniky. Takto Gfad vnimam ja a myslim si, Ze i spousta dalSich
lidi/ob¢anu. Tento nazor bych ve své préci chtéla bud’ potvrdit a najit ndpravna opatieni,
nebo vyvrétit a dokazat, Ze i na Ufady mohu chodit beze strachu z Grednika a Uradu
samotného.

Ve své praci se budu pohybovat na tiech typech Gradt. V prvni fadé to budou krajské
Uiady, déle magistraty, Urady meéstskych casti a v neposledni fadé Urady sprévy
socianiho zabezpeceni. Nyni bych uvedla ke kazdému z nich jistou definici.

2.1.1.1 Krajsky Grad"

Co je to krajsky Urad, jakou mé pravomoc a ptisobnost, definuje zékon ¢. 129/2000 Sb.,
o krajich.? Kraj navenek zastupuje hejtman a kromé hejtmana je zde také reditel. Ten
stoji v ¢ele krajského Uradu a je nadiizeny vSech zaméstnanch.

Kazdy krajsky Ufad se ¢leni na odbory, oddéleni, sekce, pripadné na dalSi niZsi
organizacni stupn¢. V ¢ele kazdého odboru nebo oddéleni atd. oji jejich vedouci.

! Zpracovano dle: Organizacni struktura organ:i Jihoceského kraje, (31).
2 Z&kon ¢. 129/2000 Sb.

12



2.1.1.2 Magistrat®

Magistrat mésta zastupuje navenek primétor/primétorka a dée je zde tgjemnik, ktery
fidi ¢innosti jednotlivych odbora. Magistréty jsou ¢lenény stejné jako krajské Urady na
odbory a oddgleni v ¢ele s vedoucim odboru nebo oddéleni. Cinnost magistratu se tidi
dle z&kona &. 128/2000 Sb., o obcich.*

2.1.1.3 Ceska spréava socidlniho zabezpeteni®

Tretim typem Uiadu je Ceska sprava socidniho zabezpegeni. Sidlo Ceské sprévy
socidlniho zabezpegteni je v Praze. CSSZ se ddle déli na Ustiedi CSSZ s Useky
socianiho pojidténi, spravy Udajove zakladny a provadéni dachodového pojisténi, tsek
informacnich a komunika¢nich technologii a Usek lékarské posudkové sluzby, a na
Krajské spravy socidniho zabezpeceni. Ty se pak rozdéluji na Okresni spravy
sociélniho zabezpeceni.

2.1.2 Utednik

Dle z&kona ¢. 312/2002 Sh., o Uiednicich izemnich samospravnych celka se Urednikem
rozumi ,,zamestnanec Uzemniho samospravného celku podilgjici se na vykonu spravnich
cinnosti zarazeny do obecniho Gradu, do mestského Uradu, do magistratu statutarniho
meésta nebo do magistratu Uzemne cleneného statutédrnino mesta, do Grradu mestského
obvodu nebo Uradu mestske casti Uzemne cleneného statutéarniho mesta, do krajského
Uradu, do Magistratu hlavniho mesta Prahy nebo do Uradu mestské ¢asti hlavniho
mésta Prahy.“ °

Tato definice je velice zajimava a vycerpavgjici, ae riké také néco o tom, jak takovy
Uiednik vypadd? Jak se chovd? Podle této definice mizZe byt Urednikem prakticky
kdokoliv. Dtive mohl byt Urednikem pouze ob¢an vysokych moranich kvalit, znaly
etiky a etikety, dodrzujici ptisnad mordni pravidla a majici kromé¢ jiného i odborné
znalosti a dovednosti. V soucasné dobé se hledi spiSe na ty odborné znalosti a na
osobnostni charakteristiky se ponékud zapomind Vysledkem je nerudny a vztekly
odbornik, kterého obtéZuje kazdy, kdo za nim piijde a chce jeho odbornosti vyuzit.

3 Zpracovéano dle: Organizachi struktura — orgény obce, (30).
* Zakon ¢&. 128/2000 Sb.

> Zpracovano dle: Organizachi struktura, (29).

® Z&kon ¢. 312/2002 Sb. § 2.
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Utednik je zde pro ob¢any, obéané ho Zivi a zaméstnavaji ho! Mél by se proto podle
toho k nim chovat.

Mé osobni zkuSenosti s vétSinou Giedniki nejsou moc prijemné. BohuZel soucasny stav
a profesionalita Urednikt, pominu-li znalosti oboru, nejsou dle mého nézoru na dobré
drovni. Utednici jsou vétdinou nerudni, nepfijemni, neochotni, nedodrzuji zékladni
pravidla sluSného chovéni a maji i jiné dalSi nefesti. Jak ale zmeénit tuto nepiilis
lichotivou situaci? Domnivadm se, Ze hlavnim problémem je pristup vedouciho, ktery
své zaméstnance nechava po této strance , zakrnét* aktery se nezajima o to, jak se jeho
podiizeni chovaji k obéanim a jak na ob¢any pusobi. Myslim, Ze by (a vétSina prirucek
to jen potvrzuje) hlavnim motorem mél byt osobni piiklad vedouciho, podle jehoZ vzoru
by se zatali chovat i jeho podtizeni. Pripadné by mélo dojit k rozsahlejSim Skolenim
v oblasti etiky, etikety, ale takeé kreativity ajiné.

2.2 Vedouci — manazer —lidr

Ac¢ se muze zdét, Ze pojmy vedouci, manaZzer a lidr jsou odlisné ndzvy stéle pro totéz,

jisty rozdil mezi nimi je.

2.2.1 Rozdil mezi manazerem a,, obyé¢ejnym" vedoucim

Vedouci pracovnik je ten, ktery dostal pravomoc k vedeni lidi. J. H&jek” tvrdi, Ze
vedouci pracovnik: , je ten, komu jsme podrizeni, koho mame poslouchat a kdo je
vybaven takovymi pravomocemi, aby si nad posludnost mohl pripadné i vynutit.”
ManaZer naproti tomu ma jesté dalSi vlastnosti, které inspiruji jeho podtizené, aby ho
nasledovali. Vedoucim pracovnikem muze byt kdokoliv, manaZzerem pouze ten, ktery
efektivné vykonava svou funkci a kterému na jeho podtizenych zalezi.

2.2.2 Manazer versus lidr®

M. Tureckiov&® uvadi nésledujici piiklad toho, jaky je rozdil mezi manaZerem a lidrem.
»Je-li zadan projekt domu, manaZer se rovnou pusti do prace a efektivné vede lidi

k tomu, aby byl diim co nejdiive postaven, lidr se ale nejprve zepta, pro¢ se dim stavi,

"HAJEK J., Mala kniha o &fech aneb Jak se vyznat v predstavenych, 1996, dr. 9.
8 Zpracovano dle: TURECKIOVA, M. Kli¢ k Gcinnému vedeni lidi, 2007.
° Tamtéz, str. 17.
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je-li po ném poptavka, nestoji-li pobliz podobny. Teprve potom se pusti do stavby*.
» Manazer deld veci spravne, zatimeo lidr déla spravné veci.”

Dle nazoru Tureckiové je pro manazera rozhodujici dosaZeni stanoveného cile. Cil musi
byt spinén véas a v odpovidgjici kvalité. ManaZzer se nestard piiliS nebo vibec o
mezilidské vztahy, tidi a rozhoduje o préci svych podiizenych. Naproti tomu lidr svym
jednanim a na zakladé mezilidskych vztahi ziskava priznivce a nasledovniky. Tim
dosahuje toho, Ze jeho pracovnici mohou dkoly plnit samostatngji a uvédonéleji. Rekla
bych, Ze toto srovnéni je velice podobné tomu, které uvadi J. H&jek'® — manazer je
v jeho verzi nazyvan vedoucim a lidr manaZerem. Prerod manaZera v lidra podle M.
Tureckiové znazoriiuje nésledujici obrazek.™

I I I I |
MANAZER/POZICNi ROZzVIJEJICI/ OSOBNOSTNI/
LIDR "TRANSAKCNI" "VYKONOVY"  "TRANSFORMACNI"  REFERENCNI
Lidé ho nad eduji, Lidé ho nddeduji, Lidéhonadeduji pro Lidé ho nadeduji pro Lidé respektuji lidra
protoZze musi - je protoZe chteji - to, co poztivniho to, co poztivniho proto, kymjeaco
jgich formanim vzajemny vztah je udélal proorganizaci. udélal projgich svoji osobnosti
vedoucim zal oZeny na respektu. K respektu k rozvoj reprezentuje. Je pro
Obe strany vedi, co  osobnosti lidra se né nositelem urcitych
od sebemohou  pridava také respekt k hodnoat, viastnosti a
navzajem cekat. jeho znalostem a znalosti - slouZ jako
dovednostem. vzor projegich
jednéni.

“HAJEK J.,, Mala kniha o 3fech aneb Jak se vyznat v predstavenych, 1996.
1 TURECKIOVA, M. Kli¢ k G¢innému vedeni lidi, 2007, sr. 21.
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3 Osobnost manazera

V této ¢agti se budu zabyvat tim, jaké by mél mit profesiondlni manazer vlastnosti a jak
by mél vypadat, jak se chovat.

3.1 Sebeoviadani

V prvni fadé by profesiondlni manazer mgl umét jednat s lidmi. Zadné vybuchy vzteku
nebo pl&te, Zz&dné vylévani si vzteku na svych podiizenych. Sebeovladani je dle mého
nézoru jednou z nejdulezitéjSich vlastnosti manazera.

3.2 Nestrannost

Nepusobi dobie, prehlizi-li manaZer u jednoho pracovnikato, co druhému vytyka To je
nejlepsi zpasob, jak ztrati diveru svych podiizenych.

Je velmi demotivujici, maji-li zaméstnanci pocit, ze manazer mezi nimi délé rozdily.
Pokud n¢jaka véc projde jednomu zaméstnanci, pro¢ by neméla projit druhému? A pro¢
by neméla prochdzet véem? Profesionalni manaZzer si nemize dovolit nadrZovat
komukoliv ze svych zaméstnanci. Ostani bud’ zatnou zvyhodnovaného kolegu
nenavidét, piipadné Sikanovat (mobbing), nebo zatnou hledat jiné zaméstnani a dochézi
tak k ¢astéjsi fluktuaci zaméstnanci. Profesiondlni manazer vi, Ze toto délat nesmi a ani
to ned¢l@l

Dalsi vlastnosti, kterou bych u efektivnino manaZzera hledala, je tedy nestrannost.
Oc¢ekavam od n¢j objektivitu nejen pri reSeni vzniklych problémi, ale také pii bézné

¢innosti.

3.3 Rozhodnost

Myslim si, Ze profesiondl by mél byt rozhodny. Je sice dobré mit kolem sebe rédce, ale
rozhodnuti musi stejné nakonec udélat shm manazer. Nemeéngé duleZity je také termin, ve
kterém se rozhodne. Cas na rozmy3lenou nesmi byt neimérné dlouhy, zamgstnanci

nesmi na rozhodnuti manaZzera cekat roky!
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3.4 Sebevédomi

Sebevédomi Uzce souvisi stim, zdali ma manaZzer odvahu zariskovat, vybojovat pro
sebe i své podiizené vétsi vyhody, zdali mé dostatek sily presvédcovat své nadiizené o
opravnénosti svych poZadavki. Sebevédomi je také velmi dulezité pii zadavani ukolu
svym podiizenym. Bude-li manazer zakiiknuty, nebude-li si véfit, jeho zameéstnanci ho
ukiici a veSkerou praci si bude vykonavat sam. To neni profesiondni!

Avgak sebevédomi se, podle Colemana a Barrieho'?, nesmi zaméhovat s agresivitou.
» Agresivni manazer prosazuje sva prava a potreby na Ukor ostatnich. Sebevedomy
manaZer vede svij tym tvrdou rukou, aviak nezproneveéruje se proti jeho pravim a
potrebam.”

3.5 Uméni motivovat

Profesiond musi umét jak chvdlit, tak kritizovat a motivovat své lidi k préaci.
Pochvala by méla byt verejnd, ale kritika se déje mezi ¢tyrma ocima. Nesmirné dulezité
ovdem je ngjit toho pravého vinikal Z vlastni zkuSenosti vim, Ze neopravnénd kritika
udélé ve vadich ocich z nadiizeného pouhého panacka, ktery si nedovede ani porédné
zjigtit pravdu a zjednat ndpravu. Profesional nejprve zjistuje fakta (aniz by zatim
vyjadioval sviij nazor) a teprve poté vynese soudy nad pravymi viniky. Stejné je to i
s pochvalou.

3.6 Zodpovédnost

Efektivni manaZer je zodpoveédny za své pracovniky a této zodpoveédnosti se nesmi bat
ani ji jakkoliv prendSet na své podiizené. Mezi profesiondlni jednani sice patii
delegovani pravomoci, ale konetna zodpovédnost pada na hlavu vedouciho. Pozice
vedouciho neni jen vtom, Ze ma pravomoc, ale také v tom, Ze na sebe bere
zodpoveédnost. Chtéla bych pracovat jeding v tymu profesiondlniho manazera, ktery se
neboji zodpovédnosti za své podiizené a je ochotny piijmout odpovédnost, kterd
vyplyva z jeho funkce.

12 COLEMAN, R. aBARRIE, G. 525 zpiisobii jak se stét lepSim manazerem, 1995, str. 128.
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3.7 Uméni prijmout kritiku

Profesiondni manaZer se nebréni kritice a rozhodné se nesmi bét objektivni kritiku
piijmout! Nesmi se bat ndzoru ogtatnich lidi, a uz vilbec ne svych podtizenych. Jak
jinak zjisti, jestli nekde nedéla déla chybu, co si 0 ném jeho lidé mysli, jak vypada
v jgjich o¢ich? Jak jinak se chce zlepsit, kdyZ nebude presn¢é veédét, co ma zlepSovat?

Urazit se a potrestat toho, kdo si dovolil kriticky nazor pronést, neni profesionalni!

3.8 Prvnidojem

Profesiondlni manazer vi, jak na lidi kolem sebe zaptsobit, jak je presveédcit. Rozhodné
nepodcenuje prvni dojem. Vi, jak daleZité je neztratit davéru diive, nez n¢jakou mohl
ziskat.
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4 Profesiogram

Abych mohla porovnavat na jaké Urovni jsou manazefi ve stétni spravé, musim nejprve
vymezit charakter prace ve stani spraveé, povinnosti manazera a obsah jeho pracovni

¢innosti. K tomu mi poslouzi profesiogram.

4.1 V3eobecns®®

Profesiogram obsahuje:

» V&eobecnou charakteristiku profese — soupis Ukoli a pouZivanych prostiedkii
nezbytnych pro vykon profese.

- Souhrn povinnosti pracovnika — podle organizachich radkii a technologickych
predpisi

- Popis obsahu pracovni ¢innosti a ji odpovidajicich Ukon:i a operaci

- Popis pracovnich podminek — technickych, ekonomickych i spolecenskych

- Inventd” poZadavkii na pracovnika — odbornych, fyzickych a zdravotnich,
psychickych a osobnostnich

- Popis postaveni profese ve spolecnosti a rozsah spolecenské odpovednosti

pracovnika*

4.2 Profesiogram manazera profesionala™

1) V3eobecné charakteristika prace

a) Hlavni cile, predmét a obsah préce
Hlavnim cilem je dobie vést svéreny Usek, dbéa o dobro svych podiizenych a o dobro
klientti/obcana.
DohliZi na ¢innosti svych podiizenych, vede je k vyty¢enym cilam, neponechéva nic
néhodg, je pripraven i naty nejnemoznéjSi situace, dovede zvlddat krize, snazi se o

bezproblémovy chod jemu svéreného Gseku.

13 Zpracovéno dle: Profesiogram, (35).
14 Zpracovéano dle: KOHOUTEK, R. Psychologie prace a organizace, (14).
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b) Dosavadni pozadavky na kvalifikaci
Znalosti oboru, komunika¢ni schopnosti, znalost préce s PC

C) Pravidelné provérovani pracovni zpasobilosti
Provéreni zédznamu v rejstiiku trestt, Ovétovani schopnosti vést lidi — dotazovani
podiizenych, Provéiovani odbornych znalosti — Zkouska odborné zptisobilosti

2) Vék vhodny Kk vykonavani posuzované profese

V ¢k nerozhoduje

3) Posuzovand profese je vhodné

Pohlavi nerozhoduje

4) Vzdélani z&douci pro vykon profese

Nerozhoduje — Vyhodou vysokodkolské vzdelani
5) _Predchozi praxe

a) Délka praxe (v letech) — Neni rozhodujici
b) Pracovni zarazeni — ZkuSenosti s tizenim lidi vyhodou
6) Zdravotni stav

Lze tolerovat tyto pripadné nedostatky zdravotniho stavu: télesné postiZzeni

7) Eyzicka kondice

Postacujici mirne snizena télesna kondice a zdatnost

8) Pracovni prostiedi

Kancel &
Cestovani, jednani na riznych mistech

9) Zvladtni naroky pracovniho prostiedi

a) Vibrace - Minimahni

b) Pradnost - Minimalni

C) Klimatické podminky - Velmi ptiznivé
d) Osvétleni - Optimalni

€) Zareni - Minimahni

f) Hluénost - Minimalni

10) Pracovni doba

Pravidelna pracovni doba
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11) Pracovni poloha

Prace prevazné v sedé

12) Celkova néroénost prace

a) Fyzickeé zatiZzeni - Minimalni naroky, prace neni prilis fyzicky naro¢na
b) Psychické zatizeni (feSeni konfliktd apod.) - Maximalni naroky — vedeni
lidi, ¥eSeni konflikti, terminy, vysoka zodpovédnost

13) Celkové pohoda na pracovisti

Pracovi&té je vétSinou klidné, ob¢as mirné stresujici

14) Rizikové faktory profese

Hrozi psychické potize spojené svystavovanim stresu, Zaludecni a zazivaci potize,
bolesti hlavy.
Sedavé zamestnéni — problémy s kreni péteri, bolesti zad

15) Forma odméiiovani za pré&ci

Pravidelny plat, moZnost ziskani mimoradné odmeny za vysledky préace
Hmotna zodpovédnost
Moznost finanéné ocenovat préci druhych

16) Proménlivost pracovni naplné

Prace vyZaduje stéle nové atvarci pristupy
17) Socialni charakter préace

Prace obsahuje v maximalni mite tizeni a organizovani lidi

18) Naroky profese na senzoriku

a) Zrakoveé vnimani - Vady zraku |ze tolerovat
b) Sluchové vnimani - Vady sluchu |ze tolerovat

19) Naroky na motoriku

Préace je minimalné pohybové narocna
Fyzické tempo minimalni
Néaroky na pohybovou obratnost minimalni — spiSe duSevni préce

20) Naroky na duSevni tempo (rychlost my3eni a reagovani)

Maximélni — prace na vedouci pozici vyZaduje velmi rychlé a pruzné reagovani,

vysokou rychlost mySleni
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21) Naroky na urovei obecné inteligence (nadani)

Profese vyZaduje mimoiadné vysokou inteligenci, nadani pro vedeni lidi, prirozenou
autoritu, flexibilitu my3leni

22) Naroky natvorivost, kreativitu, invenci, tviréi mySleni

Profese klade mimorédné naroky na originalitu a tvarci mySleni, potiréni jednotvéarnosti
23) Pamét

Profese klade mimoradné vysoké naroky na zapamatovani

Naroky na pamét’ najména, lidi, ukoly.

24) Naroky na pozornost

a) Soustiedénost - Maximalni ndro¢nost, nutnost soustiedit se i v pro duSevni
préci ne zcela vhodnych a klidnych podminkach

b) Rychlost rozdélovani a piendSeni pozornosti - Maximalni ndro¢nost, ¢asto
vyZaduje velmi rychlé reakce na neustdle se meénici podnéty

25) Naroky profese na volni vlastnosti

Maximalni nédro¢nost — cilevédomost, rozhodnost, vytrvalost, piekondvani prekézek,
samostatnost, dochvilnost, ptimost

26) Naroky na smysl pro poradek, povinnost a odpovédnost

Smysl pro porédek — maximalni naroky — nutnost rychlé orientace ve spisech v piipadé
zastupovani

Smysl pro povinnost — netoleruje se lgjdéctvi, vyhybani se zodpovédnosti, nedodrZzovani
pravidel a predpisi, nerespektovéani podnikové kultury a etického kodexu

Smysl pro odpovédnost — vysoké naroky na odpovédnost za svéireny Usek, ukoly a
zaméstnance, nemit strach ze zodpovédnosti

27) Néroky préace na citovou stélost a odolnost viiéi zatézi

Velmi vysoké naroky — povolani vyZaduije citové zcela vyrovnanou osobu, odolnou vici
psychicke zatézi vyskytujici se pti vedeni lidi

28) Naroénost na sebeovlddani, sebediivéru, sebejistotu

Maximélni naro¢nost — diiraz na sebeovladani, nutné zdravé sebevédomi

29) Néroky profese na dovednost organizovat préci sobé i ostatnim

Velmi vysoké néroky — prace vyZaduje planovat préci svym podiizenym, zadavat jim
ukoly a kontrolovat jejich plnéni, planovat svou préaci, uméni rozlisit mezi dilezitymi a

naléhavymi ukoly, umeéni delegovat
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30) Naroky profese na uméni jednat slidmi

Velmi vysokeé naroky — denni styk s podiizenymi, nadiizenymi, obc¢any, partnery

31) Naroky na dovednost ¥idit a kontrolovat jednotlivce i skupiny

Maximéni narocnost — préce vyZzaduje absenci strachu z tizeni lidi, ¢asté kontroly
podiizenych jednotlivci i celych tyma

32) Naroky na vSeobecné znalosti (kulturni, ekonomické, politické)

Vysoka narocnost - vdeobecny kulturni, sociélni, politicky, legislativni, ekonomicky
prehled
33) Naroky na jazykové znalosti

Pracovnik musi aktivné ovladat cizi jazyky: angli¢tina
Vyhodou ovl&dani téchto jazyka: némcina, Spanélstina, francouz&tina, rudtina

34) Naroky na praci s osobnim poéitacem

Vysoké néroky — zvladani z&kladnich dkond na stolnim PC i notebooku, prace sMS
Word, Excel, PowerPoint, diraz kladen na préci s internetem

35) Celkovy charakter préce

DuSevni préce tidici

36) Kli¢ové vlastnosti

Sebeovladani, Asertivita, Nestrannost Sebejistota, Prirozena autorita, Ochota se

vzdélavat, Takt, Optimismus, Nezaujatost, Objektivni pohled na své podiizené i na svét

37) Vlastnosti, které vykon profese ztézuji

Nerozhodnost, Egoismus, JeSitnost, Z&vigtivost, Nedochvilnost, Strach ze

zodpovednosti
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5 Profesiond

5.1 Vlastnosti superséfa

Vychézim-li z profesiogramu, nezélezi ani tak na fyzické kondici manaZera profesiondla
(tj. vhodné i pro osoby se zdravotnim postizenim), pokud bude mit ostatni vliastnosti,
jako jsou komunikativnost, rozhodnost, upiimnost, zodpovédnost g. Nikde neni psano,
Ze profesiondnim manazerem musi byt fyzicky dokonaly c¢lovek. Tvrdim, Ze

profesiondlem musi byt piredevdim dusevné dokonaly ¢lovék!

5.2 Kli¢ové kompetence

Dle M. Kube$ a kol.™® je to bud’ pravomoc, opravnéni nebo schopnost vykonavat
néjakou ¢innost neboli byt kvalifikovany, tj. , ManaZerské kompetence jsou komplexni
schopnosti a dalSi predpoklady (zefména motivace) podavat manazer sky vykon."
Belz a Siegrist™ tvrdi, Ze , Klicové kompetence zahrnuji schopnosti, dovednosti,
postoje, hodnoty a dalSi charakteristiky osobnosti, které umozZiuji cloveku jednat
adekvatne a efektivne v riznych pracovnich a Zivotnich situacich. K podpore jejich
rozvoje by mela prispet také zmena vyuky ve Skol&ch, protoze kompetence jsou zal oZeny
na aktivitach, nikoli pouze na vedomostech. Pat/i knim napr.: komunikace, rozvoj
schopnosti  uc¢it se, socialni kompetence, 7eSeni problémi, prace sinformacnimi
technologiemi.”
Kube$ a kol.'” vymezuji predev&im téchto pst kompetenci, které odliduji Gspsné
manazery od téch méne aspésnych:
» Specialni vedomosti,

- intelektudlni zralogt,

- podnikatel skou zralost,

- mezlidskou zralogt,

- pracovni zralost.”

> KUBES, M., SPILLEROVA aD., KURNICKY, R. ManaZerské kompetence Zpiisobilosti wjimecnych
manazersi; 2004, str. 15.

1 BELZ, H. aSIEGRIST, M., Klicové kompetence a jejich roavijeni, 2001, str. 13.

" KUBES, M., SPILLEROVA aD., KURNICKY, R. ManaZerské kompetence Zpiisobilosti wjimecnych
manazeriz, 2004, str. 20.
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Podle Belze a Siegrista’® je za klicovou kompetenci oznatovéna i reflexivita, co? je
chovani, které jedinec prijal za své. Tato kompetence umoziuje manazerovi hodnotit
vlastni vykon, pochopit ustalené zptisoby reakci, ujasnit si vlastni pohnutky a métitka
vlastnich hodnot.

» Vedouci nebo ucitel je pedagogicko terapeutickym pomocnikem a katalyzatorem,
jestliZe je sm v sobeé opravdovy a kongruentni a ve svwych wpovedich selektivni *°

Do kompetenci vstupuji i slozky osobnosti. Naptiklad motivy jsou pohnutky vzbuzujici
a udrzujici aktivitu. Silné motivovany ¢lovek réd vyhledava cile, ze kterych by se mohl
poucit a které by pro ného predstavovaly vyzvu.

DalSi sloZkou osobnosti jsou rysy, piedevsim temperament. Ten ovliviiuje emociondni
reakce. Profesiondni manaZzer by mél mit siln¢ vyvinutou sebekontrolu. Nepasobi
dobie, kdyZ nadiizeny pri kazdé prileZitosti vybuchne a zacne chrlit ohen, nebo se nedej
BoZe rozpl&te.

Vniméni sebe samého, vira ve své schopnosti, jistota, Ze ¢lovek Ukol zvliddne, to je
manazerovou nespornou vyhodou a dalSi osobnostni slozkou, kterd piedurcuje
aspedného a profesiondniho vadce. Podedni slozkou osobnosti jsou pak védomosti a
dovednosti.

Kubes a kol.?® rozli&uji mezi manaZerskymi, interpersondnimi a technickymi
kompetencemi takto:

» Manazerské kompetence se skladaji zdovednosti a schopnosti, které prispivaji
k vynikajicimu vykonu v roli manaZera." Mezi tyto kompetence patii napiiklad vybér
zaméstnancd, FeSeni konfliktt, hodnoceni zaméstnancy, strategickeé planovani, atd.

» Interpersondini kompetence jsou nezbytné pro efektivni komunikaci a budovani
poztivnich vztahi sostatnimi.“?' Prikladem takovychto kompetenci je empatie,
vyjednavani, spolupréace, atd.

Soubor dovednosti, které se vztahuji ke konkrétni funkci, tvori pak kompetence
technické. Patfi sem napriklad feSeni problémd, programovéni, sbér dat, analyza,
rozhodovani, atd.

8 BELZ, H. a SIEGRIST, M. Klicové kompetence a jgjich roavijeni, 2001.

19 Tamtéz, str. 59.

2 KUBES, M., SPILLEROVA, D. aKURNICKY, R. ManaZerské kompetence,2004, str. 34.
2 Tamtéz, str. 34.

25



Jiné mozné déleni manaZzerskych kompetenci je na klicove, tymoveé, funkéni a
vudcovské a manazerske.

Klicové kompetence popisuji projevy chovani, prispivaji k firemnim hodnotam, jsou
z&kladem pro stanoveni kritérii pii vybéru zaméstnanch.

Tymové kompetence ,, Popisuji specifické schopnosti a charakteristiky tymu jako
pracovni jednotky. Jsou dilezité pro organizace, jegjichZ prace je zaloZena na vykonu
jednotlivych tymii a které se tedy mohou zamerovat na hodnoceni a rozvoj celych
tymii.“ 2 Mezi tyto kompetence miiZzeme zatadit stanovovani spolesnych cilt a priorit,
definovani roli v tymu, atd.

Funkeni kompetence jsou naproti tomu vice zaméiené na védomosti a dovednosti, které
by mohly zajist'ovat vysoky vykon.

Vudcovské a manaZerské kompetence zahrnuiji ¢isté technické dovednosti (planovani,
Uctovéni, rozpoctovani), kognitivni schopnosti (ziskéavani informaci, zpasob uceni,

analytické mysleni) a emocni inteligence.

5.3 Komunikace®

Komunikace je jednou z nejdileZitéjSich dovednosti, kterou by mel profesiondni
manazer dokonale ovladat.

5.3.1 Nelze nekomunikovat

Zakladem pro vedeni zaméstnanct je komunikace. Manazer profesiondl musi ovlédat
veskeré komunikacni dovednosti — vyjednévaci, presvédéovaci, hodnotitelské. Existuje
slovi, které nam ik, ze ,NELZE NEKOMUNIKOVAT". ,Usovi odkazuje na
skutechost, Ze v kontaktu (interakci) sostatnimi lidmi v&im, co rikdme (a ovsem také
nerikdme) a co délame (nebo také nedelame), predavame svému okoli vedome i
nevedome informace. A to nglen o skutechostech, k nimz se prave vyjadrujeme, ale také
(a nekdy dokonce predevsim) o sobeé — o svych vztazich k sobe, k ostatnim lidem, k préci,
k udal ostem, které z néjakého divodu povazujeme za vyznamné.“ %

Komunikovanim manazer sdéluje informace, vyjadiuje veskeré své nézory, prani,

oc¢ekavani, napady, pozZadavky. , ShaZime se o to, aby naSe sdéleni zapisobila na lidi

2 KUBES, M., SPILLEROVA, D. aKURNICKY, R. Manazerské kompetence, 2004, str. 36.
2 7pracovano dle: TURECKIOVA, M. Kli¢ k Gspeésnému vedeni lidi, 2007.
? Tamtéz, str. 63.
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v nasem okoli (partnery v komunikaci) a obvykle je chceme dovést (1) k tomu, aby nas
vydechli, porozuméli nam, a velmi casto také ktomu, aby prijali nebo alespor
zohlednili naSe stanoviska a jednali v souladu snimi — snaZime se je presvedcit nebo
ovlivnit.“ %

Diky efektivni komunikaci je mozné ziskavat lidi pro spolecny cil, usmériovat jejich

jednani, zvySovat jejich ochotu k plnéni dkola.

5.3.2 Druhy komunikace

Existuje nékolik druha komunikace. Jednotlivé typy muZeme c¢lenit napriklad
nasledujicim zpasobem:
- komunikace ptima nebo zprostredkovana
- komunikace vnitini a vngjSi — v psychologii je to komunikace ,vnittniho
dialogu” = intrapersondlni, a komunikace mezi vice osobami = interpersonalni
neboli mezilidskd; také miaze jit o komunikaci uvniti a vné organizace,
k interpersondni komunikaci se zarazuje jesté¢ komunikace skupinova a masova

- komunikace formani a neformalni

5.3.3 Naslouchani

ManaZzer profesiond by mél dokonale ovladat uméni komunikace. Komunikace
nespociva pouze v tom, Zze mluvime, ale predevdim v tom, Ze naslouchame tomu, co
nam fika nas partner. ,, Nasouchéani je sloZkou verbalni komunikace, kterou inspirativni
lidr wyuziva pri verbalni komunikaci se svymi spolupracovniky. Aktivni naslouchani
vsobe zahrnuje také schopnost pozorovat a adekvatné vyhodnocovat neverbalni

komunikace piivodce sdéleni a reagovat na ni.“ %

5.3.4 Komunikatni bariéry

Komunikagni bariéry se déli na fyzické a fyziologické (napt. nepohodli, zdravotni stav,
razné vady sluchu, zraku atd.), sémantické (napi. rozdilna komunikatni schopnost,
kulturni nebo socidlni zkuSenost) a psychosocialni bariéry.

Psychosocidlni bariéry patti mezi nejéastéjsi typy vnitinich bariér efektivni
komunikace. Souvisegji sdlouhodobym i aktudlnim stavem naSi mysli, s predstavami o

% TURECKIOVA, M. Kli¢ k ispednému vedeni lidi, 2007, str. 63.
2% Tamtéz, gr. 75.
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svété a naSem misté v ném. Byvaji z ¢asti dané geneticky (temperament), urcéuji naSe
povahové rysy i motivy. Do urcité miry jsou tyto bariéry vyvolavany také prostiedim,
ve kterém se pohybujeme, Zijeme.

5.3.5 Komunikace profesiondlniho manazera

Tato komunikace by méla mit nékolik neklamnych znakt. Klade diraz na otevienost a
oboustrannost, empatii a respekt, kongruenci, konzistentnost a ptizpasobeni sdéleni tak,
aby ho v&ichni ptijemci byli sto pochopit.

Komunikace profesionalnihno manazera musi byt ve shodé sjeho presvédcenim,
S potiebami situace a piedevsim ve shodg s jeho nézory, potiebami a pranimi.

5.4 Berev Uvahu vsechny moznosti

Mezi nejvétsi prednosti profesionalnich manaZzera patii pripravenost i na ty
nejnemozngj$i varianty. J. H&jek?’ popisuje tuto vlastnost na prikladu. ,Miliondt chtl
koupit dokonalé auto. Kdyz zjigtil, Ze auto ma kliku pro ruéni nahazovani, odchézel
pohorsen nad jeho nedokonalosti. Prodavac ho ale zastavil s vysvétlenim, Ze dokonalost
tohoto auta spociva pravé vtom, Ze pocita i snejméne pravdépodobnou moznosti.”
Stegjné jeto i s profesionalnim manazerem. Musi pocitat se viemi eventualitami, i kdyby
byly absolutné nepravdépodobné. Jeho profesionalita spocivd pravé v dokonalé

pripravenosti i naty nejnemozngjsi situace.

5.5 Podrizeni, vybér pracovniki

Spravny manazer musi rozpoznat potencidl svych pracovnika, musi objevit jejich skryty
talent a do podedni kapi¢cky ho vyuZzit. Pomoci testd, pracovnich vzorkid nebo
simulované situace muze rozpoznat, co v pracovnikovi opravdu vézi. Zajimat by se také
mél o soukromy Zivot zaméstnance. Jek tvrdi F. Bélohlavek® mohou zéliby
zaméstnanci manaZerovi leccos prozradit, napt. vasnivy rybéa maze byt velmi trpélivy,
Sachisté mivaji logické mysleni a hokejisté vynikaji svou raznosti.

Na druhou stranu nema cenu drzet ve firmé neperspektivni zaméstnance, kteri budou
svou neschopnost skryvat za vypadek techniky nebo za neschopnost osatnich.

Takoveému pracovnikovi pak manaZzer nezadava narocnéjsi ukoly z obavy, Ze by mohl

2 HéJEK J., Mala kniha o &fech aneb Jak se vyznat v predstavenych, 1996, str. 59.
% BELOHLAVEK, F. Desatero manaZera, 2003,
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néco pokazit. Toto chovéni ovdem téZce nesou ostatni zaméstnanci a na pracovidti se tak
zhorsuje atmosféra.

Profesiondl by s mél vybirat své lidi sam. Musi védét, pro¢ je potiebuje, co mohou
piinést jemu a co mohou p¥inést organizaci.

PovaZuji za daleZité upozornit, Zze se vSemi podiizenymi musi profesiondlni vedouci
jednat stejné. Snadno totiz dojde k Zarlivosti a nesnéSenlivosti a zodpovédnost za tyto
nedobré vztahy padne jak jinak na hlavu vedouciho pracovnika.

5.6 Poskytovani infor maci

Profesiondni manazer musi své podtizené informovat o veSkerych vécech a predevsim
0 téch, které se jich piimo tykaji.

Nevyplati se zatajovat predevsim informace, které si maze podtizeny kdykoliv zjistit
sam. Vedouci, ktery takto ¢ini, velmi rychle ztrati davéru svych podtizenych a v mnoha
ptipadech i své podiizené.

5.7 Zadavani ukolu

Ukoly musi byt zadavany zcela srozumitelné. Profesiondl nezadava uUkoly stylem:
»Rozhodnéte se dle Vadeho nejlepsiho uvézeni,” pokud nehodl& nést pripadné nasledky.
Zadany ukol postrédgjici jakoukoliv konkrétnost dava Giednikovi neomezenou volnost.
Pokud se rozhodnuti shoduje spredstavou vedouciho nebo s piedstavou jinych
stakeholders, nic se nedéje. Pokud mgji ale tito jiné predstavy, ve vétSing pripadi se
odpoveédnost a nasledky snesou na hlavu Giednika, ktery rozhodnuti vydal. Neni to nic
jiného nez alibismus. Slova: ,Pokud to udélde dobie a budeme sVami spokojeni,
maZete pokracovat ve své cinnosti, pokud se oviem vyskytnou n&jaké problémy,
veSkera kritika pada na Vasi hlavu,” by profesiondl nemél nikdy vypustit z Ust a nejlépe
na n¢ ani nepomyslet.

Profesiondl toto ned¢ld, profesiondl zadava ukoly jasné bez jakékoliv moznosti Uniku,
bez jakéhokoliv alibismu!

5.8 Motivace

Kazdy pracovnik svou praci uspokojuje jisté potieby a je ve své préaci pohanén uréitym
motorem. Pokud manaZer chce, aby jeho zaméstnanec pracoval stdle se stejnym

piipadné veétsim nadSenim, musi tento motor udrzovat ve stadlém chodu, musi
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pracovnika v jeho ¢innosti motivovat. Je totiz obecné zndmo, Ze instituce svysoce
motivovanymi pracovniky dosahuji trvale lepSich vysledkt. Motivace téchto pracovniki
je predevSim vysledkem toho, jak jsou vedeni.

5.8.1 Druhy motivace, motivacni prostiedky

Motivace je , dynamicky usporadany soubor vnit/nich faktori, které ve forme
aktualnich ¢i trvalych pohnutek k chovani (jednani) podnecuji cloveka k c¢innosti a
usmerzji ji“ 2° Motivace miZe byt jak pozitivni, tak negativni. Za pozitivni motivaci je
povaZzovana financni odmeéna, pochvala, uznani atp. Negativni motivaci je kritika,
penéZni sankce, ztr&amista. ..

NejcastéjSim prostiedkemn motivace jsou jisté penize, a to jak ve formé odmeny za
odvedenou préci, tak jako srézky finanénich prostiedka z platu. Ale ne vZdy jsou penize
tim pravym motivacnim prostredkem. Profesiondl motivuje nejen penézi, ale také
naptiklad uzndnim nebo pochvalou. Nebo na druhé strané ovliviiuje své podiizené
pomoci strachu z postihi a vytek. Negativni motivaci by vSak mél pouZivat pouze

ziidkal
5.8.2 Pozitivni motivace

5.8.2.1 Pochvala

, Pochvala je mimoréadné G¢inny motivacni nastroj. Mnozi vedouci zapominaji chvalit —
proc¢ také, kdyz pracovnici plni své povinnosti, za které jsou placeni. NevSimnou s, Ze
bezny chod firmy nebo Gtvaru vyZaduje ¢asto od pracovnikii mimoradné Usili — musegji
prrekonavat necekané prekazky, ieSit kritické situace nebo hledat kreativné cesty ke
splneni Ukolz. Jsou to veci, kterych by s dobry nadrizeny mel vdmnout a nélefite je
ocenit, alespori nekolika vetami.“ *°

Pokud manazer chvali, mél by si davat pozor, zda chvali spravného pracovnika. Neni
nic vice demotivujici, nez to, Ze za mou praci byl ohodnocen nékdo jiny. Déle by
profesionalni manazer nem¢l chvalit ritualng, pouze ze zvyku. Pracovnik poté pochvalu
nebude bréat v&Zné, pochvala ho prestane motivovat. Problémem se také stava predmét

hodnoceni, pracovnik musi chpat, za co ho jeho nadiizeny chvali. Po ¢ase by piesto

2 KLIMES, L. Sovnik cizich slov, 2005, str. 480.
% BELOHLAVEK, F. Desatero manaZera, 2003, gr. 35.
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pochvala méla pigjit ve financni odménu, jinak se muZe dostavit demotivace

zaméstnancu.

5.8.2.2 Cafeteria™

Bélohlavek uvadi zajimavy zpiasob motivovani. Nazyva se cafeteria a je to systém
zaloZeny na piidélu bodt za zasluhy. Za urcity pocet ziskanych bodi pak zaméstnanci
ziskaji naptiklad listky na kulturni akce nebo rekreaci.

5.8.2.3 Priklad nadiizeného

Jednim z nejcastéjSich a nejsilngjSich motivaénich prostiedka by mél byt i ptiklad
manazera. Je-li manaZer opravdu profesional, Ize o¢ekavat, Ze i jeho podtizeni se budou
chovat profesiondné.

5.8.3 Negativni motivace

5.8.3.1 Kritika®

Musi-li manaZzer zaméstnance pokérat, m¢l by hledét na to, aby kritika zahrnovala
skutecné davody selhani, byla adresnd, probihala mezi ¢tyfma ocima (verejna kritika
maZe pracovnika ponizovat). Pokud bude manaZer kritizovat, mél by s byt
stoprocentné jisty, Ze naSel spravného vinika! V opaéném pripadé totiz hrozi ztréta
jeho autority.

Stejny postoj, tedy ztréu duvéry ve svého nadiizeného a nepochopeni kritiky, zaujme i
zaméstnanec, jehoZ nadiizeny voli netaktni kritiku, zaméstnanec poté svou chybu spise
ignoruje.

Tretim oSemetnym mistem je kritizovani kazdé drobnosti nebo postihy dobie minénych

z&mera. Pracovnik pak ¢asto rezignuje a zaujme postoj ,,kdo nic nedéld, nic nezkazi“.

31 Zpracovano dle: BELOHLAVEK, F. Desatero manaZera, 2003, Sir. 24.
% Tamtéz, str. 38 —39.
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5.8.3.2 Finan¢ni postih

Financni postih by meél byt aZz tim poslednim, k ¢emu se manaZer pti hodnoceni
pracovniki uchyli. Penize jsou, jak jsem jiz tekla, nejsilngjSim motivacnim
progtiedkem, proto jejich ztrdta maze pti Spatném rozhodnuti manaZzera nebo Spatném
pochopeni ze strany zaméstnance zpisobit naprostou demotivaci zaméstnance.

5.9 Zvladani konflikta a krizovych situaci

Profesiond musi velmi dobre zvladat konfliktni a krizové situace. Neni profesionalni
propadat panice a ukazovat tak svym podiizenym, v ¢em je jeho slabina. Profesionalni
manazer by se zkrétka mél naucit krizove situace zvladat s prehledem, v klidu a hlavné
co nejrychleji.

Nezvladnuti krize ma neblahé nésledky. Nastaly zmatek nebo rezignace maze vyustit
v nesplnéni zadanych Ukolt, emoce mohou narusit kvalitu vysledné préce, pokud
nadiizeny v krizové situaci selze, miZe ztratit svou prestiz i sebedivéru. Aby se
manazer naucil zvlddat krizové situace a konflikty, je dobré zapamatovat si nékolik
kroku, diky kterym se do krize nedostane a pokud ano, dok&ze si s ni snadno poradit.

1. Prvni zésadou je opro&éni se od emociondlniho zmatku. Je tim minéno, Ze by
manazer mél na chvilku vypnout, uklidnit se, dat si ké&vu, projit se, ve chvili
nejvyssiho stresu si najit néjakou fyzickou aktivitu.

2. Krokem k uspédnému zvladnuti krize je také piiznani si, Ze nikdo neni schopen
zvl&dat Uplné vSechno. ManaZer si musi stanovit priority, tento bod souvisi
sumenim time managementu a délenim tkolu podle Eisenhowera na , dalezité —
spécha’, ,dulezité — nespéchd’, , nedileZité — spéchd’ a ,koS'. Priority se radi
podle vyznamu a ohroZeni.

3. Pxijde-li nelspech, mél by ho manazer chpat pozitivné, jako pouceni se z chyb.
Na druhou stranu by chyby nemgly byt prilis ¢casté.

4. Dalsdim bodem pri zvladani krizovych situaci je ovladani emoci. Je-li manazer
rozhnévany, nejprve by mél zjistit, nemé&li na jeho hnévu n¢jaky podil také on
sam. Hnév se dobre ovldda pomoci vtipu, legrace. Strachu se zase vyhne
poznanim piciny — mél by se tak psychicky sniZit vyznam hroziciho nebezpeci.
Smutek prekona nejcastéji fyzickou aktivitou nebo spolecnosti jinych lidi,
vétSinou v okruhu nejblizSich prétel.
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5. Krizim se da predejit dokonalym planovanim, predvidanim a predevsim zadnym
odkladanim!

5.10 Vystupovani na verg nosti

ManaZer ¢asto vystupuje na vergjnosti. Po kazdém takovém vystoupeni by se mél
opravdovy profesional zajimat o to, jak jeho vystoupeni pasobilo na posluchaie.
K takovémuto hodnoceni by si mél vybirat nestranné pozorovatele a piijmout (hlavng)
kritiku jako navod na zlepSeni. Neni profesiondni obklopovat se lidmi, ktefi vzdy
feknou presné to, co potiebuje slyset.

Za povdmnuti jisté stoji i to, jak manaZer prednasi svou fet. J. Hgek® tvrdi: , Udlysite-
li zjeho U, Ze , se obrat zwsl o ctyri celé, tricet osm procent”, Ze , FAO je znamé
tim* , a podobné patvary, nic moc pro neho naznamenate. Zazni-li naopak, Ze ,, se obrat
2wl o ctyri cela, tricet osm setin procenta” a ,, Ze FAO je znama tim* , pak vite, Ze s
text prodel piredem, nebor’ jste mu za to stéli.”

PredndSi-li manaZer napiiklad na seminérich, mél by davat pozor, aby své posluchace
piilis neunavil svym mluvenim, m¢l by se spiSe pté& na nazory a zjistovat, jak jeho fe¢
poslucha¢i pochopili. , Vedouci nemd zasadné svou reci zabirat vice nez 20 %
celkového ¢asu urceného k mluveni.“ * Stimto nézorem souhlasim, ale pouze do té
miry, Ze mé-li vystoupeni manazera vyloZzen¢ informativni charakter, mohla by jeho rec

zabirat i 50 %. Tuto hranici by oviem v Zadném piipadé nemél piekrocit.
5.11 Styly Fizeni

5.11.1Z&kladni typy styli fizeni®

Zakladnimi typy stylu fizeni jsou autokraticky, liberdlni a demokraticky.

Autokraticky styl je direktivni a maximaln¢é centralizovany. ManaZer nafizuje a
prikazuje, nepripoudti Z&dné diskuse o svych natizenich. Autokraticky manazer viadne
pevnou rukou ajeho podtizeni Ziji vétSinou ve strachu a napéti.

3 HAJEK J., Mala kniha o $fech aneb Jak se vyznat v predstavenych, 1996, str. 50.
% BELZ, H. aSIEGRIST, M., Klicové kompetence a jejich rozvijeni, 2001, str. 60.
% zpracovano dle: LIB4A-. Syly #izeni, (24).
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Liberalni styl naproti tomu je jen velmi mélo centralizovany, manazer do ¢innogti
svych podiizenych zasahuje pouze minimané. Podiizeni maji svobodu v rozhodovéni a
nejsou vazani témei Zadnymi normami a piredpisy chovani.

Styl fizeni zvany demokraticky je obecné povazovan za optimalni, je v primérené mire
centralizovany. ManaZer je svymi podiizenymi respektovan, podporuje jejich iniciativu
asnazZi se je zainteresovat na rozhodovani.

Autokraticky, liberalni a demokraticky jsou styly ptilis vyhranéné, a proto vznikly jesté
kombinace téchto styli (autokraticko-demokraticky a autokraticko-liberalni).

5.11.2Delegovani pravomoci

» Mate-li silné sklony délat viechno sami, protoZe tieba vérite ve svou viastni
nenahraditelnost, zapomesite, Ze jste Uspedni manazZeri, a vyrovnejte se stim, Ze budete
az do penze pracovat jako schopni podrizeni, kteri poméhaji svym $é&fiim vypracovat se
na nejvysSi pricky v organizaci. ... Delegujte, abyste zrychlili pracovni toky a uvolnili
pracovni napeti. Budte pripraveni vypomoci, bude-li to nutné, ale jen za mimoradnych
okolnosti.“ %

Profesiondlni manaZer vi, Ze vSechno zvladnout nemize. Nemuze udélat vSechnu préci,
na to ma piece podtizené, od toho je jejich nadiizenym, nemuze také byt vzdy na vSech
schiizich, mnohdy staci, pokud za sebe posle n¢jaky zastup.

5.12 Dba o sviij vzhled

Jedna z pisni J. Voskovece a J. Wericha se nazyva ,Saty délaji ¢loveka“. Myslim, Zze
naprosto presné¢ vystihuje jednu z vliastnosti profesionalniho manazera. Lidé si ¢asto
Spojuji neupraveny Sat manaZera se stavem jemu svéreného Useku. ManaZeriv vkus
¢asto vypovida i o jeho schopnosti vést lidi, &fovat. Reklo by se, Ze vzhled prece
nemazZe ovlivnit schopnost manaZera vést dobre sviij Usek. To je jisté pravda, ae dle
mého nézoru upraveny vzhled vedouciho pracovnika ovlivni to, jak rada a ochotné
snim budu jednat nebo spolupracovat. Z viastni zkuSenosti mohu fici, Ze je-li manazer
neoholeny, rozcuchany, nevébné pachne napiiklad kouiem nebo potem, snazim se

jednani zkrétit na Uplné minimum, piipadné se snim viabec nestykat. Mozn& je to

% COLEMAN, R. aBARRIE, G. 525 zpiisobi jak se stét lepSim manaZerem, 1995, str. 115.



taktika manaZzera, ktery nechce byt ruSen a zaté¢Zzovan pro ného ,, zbyte¢nostmi“, ale mezi

profesionalni jednani to rozhodné zaradit nemohu.
5.13 Vedeni

5.13.1Vlastnosti profesionalniho manazera

Uznavany, efektivni a profesiondlni manazer by mél mit nékteré z téchto vlastnosti:

- sebeovlddani — ,, Argumentem svedcicim o naprosté nezpiisobilosti individua pro
wykon S&fovské funkce je neexistence zabran, které by tlumily jeho puzeni
odreagovavat s své (ikosti, nenélady a jiné psychické tryzné na podiizenych.“ ¥/

- samostatné rozhodovani — vysokd odbornost jesté nemusi znamenat vadci
schopnosti. Dulezité také je, umi-li se manaZer véas a samostatné rozhodovat,

- sebekritika — nedokaze-li se manazer vysmét svym vlastnim chybam, neunese-li,
kdyz se mu smgji ostatni, dokazuje tim svou neprofesionalitu a nedostatecnost,

- ctiz&dostivost — ,, Ctizadostivy clovek na sebe upozorriuje prredeviim praci,
kterou odevzdava tak, aby zaujal a aby s toho patficni lidé vamli.
Sebepreceriovac naproti tomu jen vani a nic nedokéZe udélat poradne.” %8
- klade si redlné cile — vi, co je v jeho silach a jaké ma moznosti, dokéze redlné

zhodnotit, ¢eho miZe jeho organizace dosahnout,

- ponauceni z vlastnich chyb — neni profesiondlni délat stdle stejné chyby,

- vyreSené vztahy k rodiné — rodinné vztahy se velice odrézeji v préci manazera.
Jestlize bude do prace kazdy den chodit se Spatnou ndladou napiiklad kvuli
hédkadm s manzelkou, diive nebo pozdgji se to projevi ve vztahu k podiizenym,
obchodnim partneriim a v naSem piipadé k ob¢anim.

Profesiondlni manazer by mél mit kromeé inteligence, flexibility, fluence, originality,
senzitivity a elaborace také osobni a socidlni dovednosti. Mezi osobni dovednosti patii
naptiklad vyuzivéni ¢asu, pece o fyzické a duSevni zdravi, zvladani préace pod tlakem,
time management, stres management.*® K socidnim dovednostem fadime socidlni
komunikaci, otevienost, respekt, empatii, aktivni naslouchani, zvladani emoci, reSeni
problému a konflikta.

3" HAJEK J., Mal4 kniha o $fech aneb Jak se vyznat v predstavenych, 1996, str. 113,
% Tamtéz, str. 112.
% stres management = naugit se rozpoznat piiznaky stresu u sebei svych spolupracovnikii a pomoci jim
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Profesiondl musi jit prikladem. Jeho spolupracovnici by meéli védét, co se od nich
ocekdva a co maji délat. Profesiondlni manazer udrzuje duvéru ve vztahu ke svym
podiizenym. Divéra pod¥izenych je pro manazera zavazujici, zklamani diavéry tak
pro ného mize mit nedozirné nasledky. Jednim z néstroju pro vytvareni a udrzovani
vztahu duvéry je i naslouchani, o kterém jsem jiz mluvila v odstavci o0 komunikaci (str.
23).

5.13.2Vytvoieni profesionalniho tymu

Coleman a Barrie™ tvrdi ,, Svij tym si peclivé vyberte. Trvejte na tom, Ze s sAm zvolite
ty pracovniky, ktei vam budou bezprosti-edné podl éhat.”

Nestati si tym vybrat, manaZer se musi naucit svij tym i efektivné vést. Tym by mel
preferovat z&my instituce, odboru, oddéleni, nikoliv z&gmy jednotlivych ¢lent. Clenové
tymu musi byt dobte informovani a motivovéni, dulezité je i organizace porad. V tymu
by se neméli prosazovat pouze pribojni jednotlivci, manazer musi vyzyvat ke slovu i
micenlivé ¢leny tymu. Kazdy ¢len tymu by mél umét alespon ¢astecné slevit ze svych
pozadavki a ndzorti. Heslo profesiondlniho manazera musi znit: ,, Jste jenom tak dobr,
nakolik schopny je vas tym ..

5.14 Time management™

Dobry a profesiondni manazer by nejenom mél védét, co to time management je, ale
také by ho mél umét vyuzivat a dodrZovat.

Time management mizZe byt napiiklad nauka o ¢ase, obrana proti stresoru casu,
efektivni planovani, nauka o osobni discipling, ale miZe znamenat i nové vyzvy,
hledani smysluplnych zmen, pldnovani osobniho rozvoje, vyuziti osobniho potenciélu.
Hospodateni sc¢asem je dalezité pro dobrou vykonnost manaZzera, $patné rozvrzeni
¢asového harmonogramu totiz velmi Uzce souvisi se stresem. Nejen v préci, ae i
v soukromém Zivoté se na manazera hrnou povinnosti, které neni schopen zvléadat, které
se hromadi aon je pak pied sebou vali do té doby, nez se zhrouti.

Cas je vdeobecnd nejvetsi stresor. Spravné hospodaieni s asem znamené také spravné

rozvrzeni Ukola. Profesionalni manaZer by se mél naucit rozliSovat mezi Ukolem

“ COLEMAN, R. aBARRIE, G. 525 zpiisobi jak se stat lepSim manaZerem, 1995, str. 55.
* Tamtéz, str. 27. )
“2 7pracovano dle: LASAK, P. Time management, (23).
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dulezitym a naléhavym, tedy délit Ukoly podle Eisenhowera. Existuji kvadranty
oznacene jako , dulezité a naléhavé”, ,dalezité a nenaléhavé” , nedilezité a naléhavé” a
,Ko8". Do pozice, kdy jsou Ukoly manaZera velmi dileZité a velmi naléhavé, by se
manaZzer pii dobrém planovani viibec nemél dostat.

Manazeii se ¢asto dopoudéji zasadnich chyb v fizeni svého ¢asu. V prvni fadé je to
neporadek ve vécech. Jak jiZz bylo fe¢eno, spravny manazer by si mél Ukoly délit na
dulezité a naléhavé. DalSim prohieSkem je nedogtatek spanku. Tim, Ze si manazer
ukrajuje ze spanku, bohuzel neudéld vic préce. SpiSe naopak! Coleman a Barrie radi:
» Pokud se vam prace nahromadi, prijdte do kancelae o hodinu drive a radujte se
ztoho, Ze jste unikli dopravni $picce a Ze jste avliadli préci, kterd by vam v normalni
pracovni dobe trvala t7i hodiny, za hodinu. Neberte si praci domii.“*

Spousta manazert si heumi rozvrhnout den, zésadou takového planovani by mélo byt
to, Ze manaZzer bude planovat pouze 60 % veskerého casu, aby tak mél rezervu pro
nepiedvidatelné ukoly ataké pro svij volny ¢as. Manazeti ¢asto nedodrzuji prestavky
v pré&ci, ale prévé dodrZzovani prestdvek umoznuje efektivngji pracovat na zadaném
ukolu. V neposledni fadé spousta manazera diky Spatnému planovani a rozvrzeni svého
¢asu zanedbava rodinu. Je blédhové si myslet, Ze neurovnané vztahy v roding

vykompenzuji manazeti praci.

5.15 Stres management

Co to je vlastng stres? Kerstin Kraska-Liidecke® popisuje stres takto: ,, ... setrvald,
dlouhodobé telesna nebo duSevni zateZz vanikajici v diidedku pirehnané vysokych narokii
¢i Skodlivych podnéti.*

5.15.1Druhy stresu, stresory

Stres miaZe byt bud’ na pozitivni, tj. ten, ktery nas donuti k lepSim vykonam, nebo
negativni. Pfi pozitivnim stresu si sice moznd manaZzer séhne na dno svych sil, ale vyda
ze sebe to nejlepsi a zadany Ukol zvlddne na jednicku. Pozitivni stres je také oznacovéan
terminem eustres.

Naproti tomu distres, cili negativni stres, vysava energii a pti jeho prehliZzeni dohani

»postizené“ az k vyhoteni (viz nize).

“ coL EMAN, R. aBARRIE, G. 525 zpisobui jak se sat lepSim manazerem, 1995, dr. 50.
“ KRASKA-LUDECKE, K. Nejlepsi techniky proti stresu, 2007, str. 27.
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Co ¢lovéka nejvice stresuje? Mohou to byt psychické stresory, jako je napiiklad strach
z nezvladnuti Ukolu. Déle pak stresory socidlni, cozZ jsou napriklad hédky a konflikty
v préci, manaZzer se zkratka neciti na pracovii dobie. V neposledni fadé jsou to
stresory fyzické, které jsou spojeny predevSsim spraci na smeény, prepindnim sil.
V pripadé manaZerato je brani si prace domi.

5.15.2Zvl&dani/tizeni stresu

V prvni fadé je dilezité zjistit priciny stresu a napriklad si je sepsat, formulovat jasné
své poZzadavky, cile, zapojit time management a nedostat se do ¢asove tisné. Protoze,
jak uz jsem fekla (str. 34), ¢asje jeden z nejvétSich stresort viibec. Kromeé toho manazer
musi 0 svém stresu mluvit. Podobné jako se tik& ,, Sdilend bolest je mensi bolest,” plati
i 0 stresu, Ze mluvim-li snékym o tom, co me¢ stresuje, bude mé to stresovat o trochu
meéng.

Dulezité je umét odpocivat. K tomu slouzi rizné relaxacni techniky, napiiklad joga,
riizna dechova cviceni, aromaterapie, color terapie. Casto ke zvlédani stresu postadi,
bude-li si umét manaZer udélat radost z malickosti. NegjucinngjSi metodou, jak svij stres
zvl&dnout, je smich. Je to ,, Gcinny prostiredek proti stresu, jelikoz se p/i smichu do krve

uvoliuji endorfiny.“ *°

5.15.3Syndrom vyhoreni®

Syndrom vyhoreni, neboli burnout znamena extrémni vycerpani a silny pokles

vykonnosti.

5153.1  Priciny

Pricinou tohoto stavu byvaji ,, konflikty roli, prilisna ocekavani, nedostatek autonomie,
nejasnosti v hierarchickych strukturach (v zamestnani i jinde), nedostatecna podpora ze
strany nadrizenych, vztahové konflikty, nadmeérné mnozstvi prace v prilis stesnaném
casovém rozvrhu, prilis vysoka nebo rostouci odpovednost, mobbing na pracoviti
atd.“«*’

*> KRASKA-LUDECKE, K. Nejlepsi techniky proti stresu, 2007, str. 84.
“® zpracovéno die: KALLWASS, A. Syndrom vyhoreni v préci i osobnim Zvoté, 2007.
" Tamtéz, str. 9.
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5.15.3.2 Projevy syndromu vyhoieni

Mezi projevy tohoto syndromu patii piiliSnd angaZzovanost stiidgjici se se stéle delSimi
obdobimi vycerpanosti, vykyvy nélad, neschopnost odpocinku, snazsi podiéhani
infekcim, chronickd Unava, naprosta ztréta sil. Vyhoiely ¢lovék se projevuje ztrétou
zgmu, reaguje agresivné, ubyva mu motivace, klesd vykonnost, propada zoufalstvi,

beznadgji, mivéa potize se srdcem, krevnim obéhem, travici soustavou, svalstvem...

5.15.3.3 Pomoc

Jedinou pomoci v téchto pripadech je véasné rozpoznéni piiznaki, odstranéni stresord,
které manaZera Zenou aZ k vyhoteni, pripadné odborna lékaiska pomoc aterapie.
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6 Dusledek ¢innosti manazZera profesionala

6.1 Spokojeni a profesionalni zaméstnanci

Priklad profesionalniho manaZera asi nejvic pasobi na jeho zaméstnance. Jsem
presvédéend, Ze budou-li mit zaméstnanci priklad ve svém nadiizeném, budou se mu
snazit vyrovnat. Clovék je z dude soutéZivy tvor, proto sei v tomto bodé bude snazit se
svym nadiizenym soutéZit. Bude-li v3e probihat na ,profesiondni Grovni®, coz musi
zgjigtit prévé profesionalni manaZer, povede to jisté ke zvySeni profesionality a
efektivity celého oddéleni, sekce, odboru i celého Uradu.

Pokud se zaméstnanec nemusi denné bét, sjakou ndladou dnes jeho nadiizeny do préace
prijde, pokud bude veédét, Ze ma v manaZerovi oporu, miZe se na néj spolehnout a mize
mu Vérit, Ze je jeho nadiizeny zkrétka profesional, pajde kazdy den do préce s dobrym
pocitem, bude se do prace dokonce téSit. Spokojeny zaméstnanec, dle mého
piesvédceni, déla svou préci lépe a profesiondngji, nez ostatni, mén¢ spokojeni

podtizeni.

6.2 Spokojeni klienti/ob¢ané

Spokojeny a usmévavy zaméstnanec pusobi i na obcany, ktefi k nému prijdou cosi
vyfizovat, jako ¢lovek na svém misté. JA osobné budu mit z jednani daleko lepsi pocit,
kdyz bude Giednik mily a ochotny pomoci, zdvorily a upraveny.

Lidé maji tendence davat Urednikim za vinu nezdar jednani. Tim spiSe, je-li Grednik
neprijemny, nerudny a neupraveny.

Manazer profesional by také nemél zapominat na odborné znalosti svych podiizenych a
pravidelné jim zgjistovat Skoleni a seminére, které jejich znalosti budou prohlubovat.
Jediné tak zajisti, aby obc¢ané prichézejici na Uirad s problémem, tento problém vyiesili a
odchézeli spokojeni a s pocitem, Ze jednali s profesionalem.
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7 Analyza

7.1 Dotazniky

Abych mohla zjistit, na jaké Urovni jsou vedouci pracovnici statni spravy, do jaké miry
je jgjich ¢innost profesiondlni, musela jsem nejprve vytvorit dotazniky, které by tuto

skutecnost zmapovaly.

7.1.1 Dotaznik pro vedouci pracovniky

Jak jsem se dozvédéla z literatury, vedouci by se mél se svymi zaméstnanci setkévat
minimané jednou za mésic. Zgjimalo mé, zda vedouci pracovnici stétni spravy toto
pravidlo dodrzuji alespon z ¢asti, proto jsem do dotazniku volila otdzku o tom, jak ¢asto
se se svymi zaméstnanci schézi.

Podle J. H4jka™ vedouci pracovnici aZ piili$ casto planuji porady na pétek odpoledne.
Zamgstnanci jsou ale v patek uz unaveni, polovina z nich uz mysli na vikend a nedava
pozor, co se na poradéch probirg, nadtésti druha polovina pozor dava. Problém je ale
v tom, Ze si zaméstnanci Ukoly odnesou s sebou domi na vikend a z odpocinku nemaji
nic, protoZe dodélavaji to, co jejich nadiizeny chce mit v pondéli réno na stole. Tito
zaméstnanci pak prichézeji do préce unaveni, neodpocati, vystresovani. A to Gradu jisté
neprospejel Zeptala jsem se proto vedoucich pracovnikt z oblasti stétni sprévy na to,
ktery den a hodina je obvykl& pro jejich poradu.

Profesiond je zésadovy ¢lovék a mezi tuto zésadovost patii jisté i dodrzovani vlastnich
narizeni a termini. Zésadovost je pro profesionalitu vedoucich pracovnika velmi
dulezitd, proto jsem zaradila i otdzku o dodrZzovani pravidel, kterd sam vedouci
pracovnik vyhlasil a o dodrZzovani termind, které mu byly zadany.

V dalsi otazce meéli vedouci pracovnici ohodnotit své odborné znalosti. Tuto otazku
jsem do dotazniku vloZila proto, Ze se domnivdm (a teoretické poznatky to jen
potvrzuiji), Ze profesiondl musi nejen dobre vypadat, ale také néco veédét.

Déale m¢li vedouci pracovnici fici, jaky je jejich nejsilngjSi motivacni prostiedek ve
smyslu, ¢im nej¢astéji motivuji své zaméstnance. Tuto otazku jsem volila proto, Zze mé
zajimalo, zda plati to, co se piSe v odborné literature a zda jsou penize opravdu tim

nejsilngjSim a nejcastéji pouzivanym motivaénim prosttedkem i ve stétni sprave.

* HAJEK J., Mala kniha o $fech aneb Jak se vyznat v predstavenych, 1996, str. 36.
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Smotivaci souvisi i dalSi otézka, ve které jsem se chtéla dopatrat, zda vedouci
pracovnici statni spravy dokazi své zaméstnance jako sprévni profesionalove také
spravné pochvdlit. Duraz jsem kladla na frekvenci pochval, ktera by u profesionaa
neméla byt prilis mala (zaméstnanci obcas pochvdlit potrebuji), ale ani piilis castd,
protoZe zaméstnanci pak chvalu prestanou vnimat (viz str. 27)
Profesiondlovi zaleZi na jeho podiizenych, vSima si jejich starogti diive, neZ mu o nich
viibec feknou a je nestranny. Chtéla jsem zjistit, do jaké miry se vedouci pracovnici
dokaZzi vcitit do ktZze svych podtizenych, proto jsem zaradila do dotazniku i tuto otézku.
A abych zjigtila, zda jsou vedouci pracovnici stétni spréavy nestranni, dala jsem jim
piiklad, ktery méli alespon hypoteticky vytesit. Priklad zni takto: ,Dva VaSi
zaméstnanci se piou o to, ktery z nich mé vice ukolu a ktery udélal vic préce, jak je
rozsoudite?"
V odgtavci o time managementu (viz str. 33) a stres managementu (viz str. 34) jsem
mluvila o tom, jak je pro profesiondla dulezité tyto ¢innosti znét a umét je dodrZovat.
Zgjimalo mé, zda vedouci pracovnici ve vergjné spravé time a stres management
dodrZuji a zaradila do dotazniku i otazku o jejich stresovanosti a zpusobu dodrZovani
time managementu.
Jak jsem jiz psala, profesiond by mél mit uréity soubor vlastnosti, které jeho
profesionalitu charakterizuji. Pro tvorbu dotazniki jsem vybrala desatero profesiondla
jak je charakterizuje J. Pokorny .*°
Jeho desatero zni takto: Profesionalni manazer

1) , Vi, co chce (m& vyjasneny cil) a usilovné se snaZi jg dosdhnout.

2) Zna svoje moznosti (kladné i zaporné stranky) a bere je v Gvahu pri své

¢innosti.

3) Cokoaliv déla, dela rad a s nadsenim.

4) PrekaZky a problémy bere jako vyzvu k jgjich prekonani.

5) Je pripraven snéSet riziko, dopoustet se omyli a chyb, aniZ ho to vyvede

zmiry.
6) Neustale se zdokonaluje a rozviji své schopnosti a sviij potencial.
7) Je schopen se na veci divat z ruznych pohledu a je tolerantni vici jinym

nézorim.

49 Zpracovano dle: POKORNY,, J. Uspednost zarucena Jak efektivné zpracovat a obhéjit diplomovou
praci, 2004.

42



8) SnaZi sevzdy odstrariovat priciny, nikoliv ndsledky a symptomy.
9) Berev uvahu diidedky své cinnosti na okoli.
10) Je kreativni a sna# se prinaset lidem dobro.“

Manazeti méli tyto vlastnosti hodnotit procentem, do jaké miry se s nimi ztotoznuji.

Dotaznik pro vedouci pracovniky je umistén v ptiloze ¢. 1.

7.1.2 Dotaznik pro zaméstnance

Dotaznik pro zaméstnance (viz priloha ¢. 3) jsem koncipovala tak, aby bylo mozné ho
porovnavat s dotaznikem pro vedouci pracovniky. Zaradila jsem tedy otédzku o tom, jak
¢asto se snim vedouci schézi, zda dodrZuje veSkera pravidla, ktera sam vyhlési, zda
dodrzuje terminy, jak zaméstnanci hodnoti odborné znalosti svého vedouciho, co je
Vv pré&ci nejvice motivuje, jak ¢asto je jejich vedouci chvali, zda se s nimi jejich vedouci
doké&ze ztotoznit, je-li nestranny a je-li stresovany.

Navic jsem zaradila i otdzku o spokojenosti s pracovnim prostiedim, protoZe si myslim,
Ze i to, v jakém prostiedi zaméstnanci pracuji, je vizitka vedouciho, ktery by se mél
(pokud mu na zaméstnancich opravdu zalezi a pokud je profesiondl) starat i o to, kde
jeho zaméstnanci travi minimélné tietinu svého dne.

Zagjimalo m¢, zda ve stétni spravé pracuji elegantni a Sarmantni vedouci, se kterymi je
radost jednat. Zeptala jsem se proto zaméstnanci, co si 0 eleganci svého nadiizeného
mysli.

Na zavér jsem do dotazniku pro zaméstnance zarfadila pro srovnani desatero
profesiondla. Zaméstnanci méli ohodnotit procentem, do jaké miry uvedené vlastnosti
odpovidaji vlastnostem jejich vedouciho.

7.1.3 Dotaznik pro vere nost

Z pohledu verejnosti mé zajimal hlavné prvni dojem. Ptala jsem se na to, zda se jim
vedouci pracovnik zda vhodné oblecen (viz str. 31), zda byl sebevédomy, mél
dogtatecné odborné znalosti, jak by ohodnotili jeho eleganci a Sarm. Elegance a Sarm
manaZera dopliiuje jeho odborné znalosti vtom smyslu, Ze bude-li vedouci sice

naprosty odbornik, ale neupraveny a nepiijemny, bude velmi tézké tuto jeho odbornost

% POKORNY, J. Uspednost zarucena Jak efektivne zpracovat a obhgjit diplomovou préci, 2004, str. 15.
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vyuZivat a nésledné¢ ohodnocovat. Lidé za nim budou chodit pouze z nutnosti, coz
moZn& chce, ale za profesionalni takoveéto jednani nepovazuiji.

Profesiondl musi byt znaly z&kladnich etickych norem a pravidel. Proto jsem do
dotazniku pro vereinost pridala také otdzku o tom, zda vedouci pracovnik podal
ob¢anovi ruku, zvedl-li telefon beéhem jejich schizky nebo zda béhem jednani
nesledoval ¢as.

Ukolem profesiondla je informovat, nikoliv svym vykladem partnera unavit. Jak jsem
jiz fekla v ¢asti 0 komunikaci (viz str. 23), duleZitou soucasti je predevsim naslouchani.
Proto by mél mén¢ mluvit a vice poslouchat, co mu ob¢an priSel fici. Obecné plati, Zze
vedouci by nemél svym mluvenim piekrocit 20 % celkového ¢asu jednéni, ale vzhledem
k tomu, Ze charakterem st&ni sprévy je vétSinou obcany informovat, je zde tolerance 50
% celkového ¢asu jednani. Zeptala jsem se proto obcand, jak jejich jednani
S manaZzerem stétni spravy probihalo.

Na zavér jsem zaradila otézku, ve které méli ob¢ané ohodnotit profesionalitu vedouciho
pracovnika a zaroven vyjédtit, co s pod timto pojmem piedstavu;ji.

V podedni otézce jsem se zeptala ob¢ani na jejich celkovy dojem z vedouciho
pracovnika, se kterym jednali.

Dotaznik pro verejnost se nachazi v priloze ¢. 2.

7.2 Ziskavani infor maci

Pro ziskéni informaci z praxe jsem oslovila, vétSinou formou emailu nebo telefonického
dotazu, celkem 166 Gradi, konkrétné se jednalo o vSechny krajské Urady, magistraty a
okresni spravy socialniho zabezpegeni z celé Ceské republiky. Na vyzvu ke spolupréci
reagovalo 33 Uradu a s 20 byla nakonec uskutecnéna vymena dotazniku.

Vyména dotaznikia probihala v ¢asovém intervalu listopad 2007 az Gnor 2008.
Navréceni dotazniki poté probéhlo tiemi cestami, a to emailem, poStou, poptipadé
osobnim vyzvednutim.

Informace od verejnosti jsem ziskdvala bud’ osobné nebo za pomoci zaméstnanci
oslovenych Gradi. Cast osovenych Gradi predala mym jménem dotazniky uréené
verginosti, obcanim prichézejicim na jejich Grad, a nasledné postou nebo emailem
zaslala zpét. V Jiho¢eském kraji jsem obc¢any oslovovala sama. Dotaznik jsem umistila



na recepci Krajského Giadu Jiho¢eského kraje a osobné oslovila n¢kolik prichozich na
tento Urad.

7.3 Vyhodnoceni dotaznik

7.3.1 Néavratnost

Navratnost vyplnénych dotazniki predstavuje mapa v priloze ¢. 4. Celkem odpovidalo
133 vedoucich pracovnikit, 347 zaméstnanct a 96 ob¢ant. Pocetné nejvice zastoupeny
je Jihocesky kraj (183 dotaznikt celkem), za nim nasleduje kraj Pardubicky (85) a
Moravskoslezsky (74). Déle je poradi nasledujici:
§ Olomoucky kraj (52),
Ustecky kraj (41),
Krélovéhradecky kraj (29),
Zlinsky kraj (25),
Plzenisky kraj (23),
Karlovarsky kraj (19),
Kra Vysocina (16),
Hlavni mésto Praha (15),
Liberecky kraj (12)
§ aJdihomoravsky kraj (2).

w w W W W W W w

V nasledujici tabulce jsem sefadila Gdaje o poctu odevzdanych dotazniki v ¢lenéni na
vedouci, zaméstnance a verejnost:
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Pocet odevzdanych dotazniki za jednotlivé Grady

vedouci |zaméstnanci| vei'ejnost
CSSZ Bruntal 8 15 15
ICSSZ Ostrava 6 29 1
ICSSZ Pardubice 21 39 5
ICSSZ Praha 5 4 11
ICSSZ Sokolov 4 10 5
ICSSZ Svitavy 5 g 3
ICSSZ Usti nad Labem 7 18
CSSZ Zlin 5 20
KSSz CB 28 79
KU Hradec K ralové 2
K U Jihotesky kraj 4 21 51
K U Olomouc 9 37 6
K U Pardubice 3
KU Vysodina 4 12
MM Hradec Kralové 4 19 4
IMM Liberec 4 5 3
IMM Most 4 9 3
MM Plzeti 5 g
UM C Brno Jehnice 1 1
UMC Plzei 2 5 7
celkem dotazniki 133 34 96

7.3.2 Vedouci versus zaméstnanci

7.3.2.1 Z&kladni Udaje o dotazovanych

Mezi dotézanymi vedoucimi pracovniky statni spréavy, jak doklada graf v priloze ¢. 4,
bylo 99 Zen a 34 muzi. Nejvice zastoupend je ve verejné spravé mezi vedoucimi
pracovniky veékova skupina od 31 do 50 let, je zde 59 Zen a 15 muzi. Druh&
nejpocetnéjSi skupina byla ve véku nad 50 let, v této skuping je 31 Zen a 14 muZzi.
Nejméné vedoucich pracovniki ve vereiné spravé je mezi dotazovanymi ve véku do 30
let, ato 9 Zen a5 muzi. | presto, Ze v této skupiné se nenachézi velky pocet vedoucich,
jsemréda, Zei mladi lidé maji ve verejné spraveé Sanci prorazit na téchto pozicich.

Zd4 se, Ze ve verginé sprave pracuji prevazné Zeny, nebot’ stejné jako mezi vedoucimi
pracovniky, i zde Zeny pievladaji. Mezi dotazovanymi zaméstnanci je 314 Zen a pouze
34 muzi. Také tady nejvice dotazovanych je ve véku od 31 do 50 let, ato 186 Zzen a 15
muZza. Stejné pocetné zastoupené jsou vékoveé skupiny do 30 let (66 Zen a7 muzi) anad
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50 let (62 Zen a 11 muza). Graf dokladajici vékovou strukturu dotazanych zaméstnanca

Ize nalézt v priloze ¢. 5.

7.3.2.2 Setkavani vedouciho se zaméstnanci, planovani porad

a Setkavani

Témei v kazdé manaZerské prirucce jsem nasla zminku o tom, jak ¢asto se vedouci méa
schézet se svymi zaméstnanci. Obecné se tvrdi, Ze ¢im castéji, tim [épe, nejmene vak
jednou zamésic. A jaka je situace ve st&tni sprave?

Vedouci pracovnici tvrdi, jak je vidét nagrafu v priloze ¢. 7, Ze se se svymi zaméstnanci
setkavaji v 71 pripadech vicekra neZ jednou tydné, 22 vedoucich se schézi
s podiizenymi jednou za tyden, 13 jednou za ¢trnéct dnii a 20 vedoucich pracovnika
pravidelné jednou za mésic. Pouze 4 vedouci se priznali, Ze se se svymi podiizenymi
setkavaji méne neZ jednou za mesic.

Z téchto vysledka soudim, Ze vedouci pracovnici spliuji podminku kontaktu se svymi
podiizenymi a v drtivé vétsing pripada se s nimi schézeji vice nez jednou za mesic.

Jak ukazuje graf v priloze ¢. 8, nazor zaméstnancti na to, jak ¢asto se snimi jejich
vedouci schazi, se od néazoru jejich nadiizenych ponékud lisi. 217 zaméstnanct vidi
svého nadiizeného vice nez jednou za tyden, vyjédieno v procentech je rozdil 8 % ve
nebo hodnocenim i jinych nadiizenych, nez téch, ktefi odevzdali dotaznik. DalSich 39
zaméstnanca tvrdi, Ze se snimi jejich vedouci schazi jedenkrét tydng, 23 pak tika, ze
svého vedouciho vidi jednou za étrnact dni a 38 zaméstnanci se se svym vedoucim
nadiizenym 28 zaméstnanci. Ti tvrdi, Ze jejich vedouci se snimi schézi mén¢ nez
jednou v mésici, procentudlni rozdil je 5 %. | zde je v&k procento neprofesionané
jednajicich vedoucich témet zanedbatelné.

b Porady

Profesiondlové by své porady méli poiadat priblizné ve stejnou dobu, tzn. ve stejny den
i hodinu kazdy tyden, mésic... Zaméstnanci pak védi, do kdy pripravit podklady, na
ktery den si nepldnovat z&dné schiizky a sluzebni cesty. Na otézku na ktery den a
hodinu plénujete poradu, odpovidali vedouci pracovnici takto:
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Den porady

Zajimalo m¢, jaka situace je v ceské verginé spravé. | pres to, Ze vétdina vedoucich
planuje porady na Utery (54 oslovenych), jsou patecni porady stale jesté bézna véc, jak
ukazuje nasledujici graf:

Obvykly den porady
60 54
50
39
40 - 35
30 23
20 | 18
10 ‘
0
pondéli Utery stfeda Gtvrtek patek

Na pétek stale jesté planuje poradu 21 % z celkového pocétu dotédzanych vedoucich, viz
ptilohac. 9.

Hodina porady

Stejné dulezita, jako je den porady, je i hodina, na kterou vedouci poradu naplanuje.
Coleman a Barrie® radi usporédat poradu bud’ chvilku pied polednem, nebo v poledne a
spojit ji spodavanim mensiho obcéerstveni. Podle mého nézoru to ae neni ve zdejSi
stani spravé mozné. Nepochybuiji, Ze by se Grednikim takovéto porady libili, ale pokud
by se to ob¢ané dozvédéli, doslo by ziejme k dalSi defenestraci. Jako lepsi ndpad se mi
jevi porédat porady rano, pripadné dopoledne, coZ vedouci pracovnici verejné spravy ve
vétsSing pripadu ¢ini. Mnoho vedoucich podotykd, Ze porady planuje brzo rano, jesté
pied osmou hodinou. Ve vétSingé pripadi to vyZaduje charakter jejich prace, nechtéji
porady planovat na Ukor klientti/ob¢ani. To povaZzuji za profesionalni jedndni.

Ani v urcovani hodiny porad jim tedy neni co vytknout. Pldnovani hodiny porady
doklada priloha ¢. 10.

*L COLEMAN, R. aBARRIE, G. 525 zpiisobi jak se stét lepsim manaZerem, 1995.
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7.3.2.3 Dodrzovani vlastnich narizeni

Za nejzavaznéjSi prohreSek povazuji vyZadovani dodrZzeni vedoucim stanovenych
pravidel, kterd on sdm nésledné nedodrzuje. Pokud vedouci nebude dodrzovat ani
vlastni pravidla, nemél by jejich dodrZzovani vyZadovat po nikom. A dél&li to, neni
profesional!

Na otazku o dodrzovéni vlastnich pravidel odpovidali vedouci pracovnici takto: 54
osovenych dodrZuje veskera pravidla, ktera sama vyhlasi. Ostatni vedouci pracovnici,
tedy 79 dotézanych, dodrzuji sva pravidla z velké ¢asti. Jinou moznost vedouci
pracovnici nepripoudtéji. Viz prilohac. 11.

Zdalo by se, Ze vedoucim pracovnikim opét neni co vytknout, ale zatimco vedouci
pracovnici tvrdi, Ze dodrzuji veskerd pravidla, kterd vyhlasili, pripadné je dodrzuji
z velkeé ¢asti, zaméstnanci jiZ tak optimisticti nejsou, cozZ je vidét z grafu v priloze ¢. 12.
V dotaznicich 164 zaméstnanca tik4, Ze jejich vedouci své pravidla dusledné dodrzuije,
vyjédieno v procentech je rozdil 7 % ve prospéch nadiizenych. 155 zaméstnanca tvrdi,
Ze jgjich nadiizeny pravidla dodrZuje z velké ¢asti, ale také je tady 17 zaméstnanci,
ktefi maji pocit, Ze jejich vedouci plni pouze polovinu svych pravidel a dokonce 7
zaméstnanci, ktefi si mysli, Ze jejich vedouci neplni témei Zadna pravidla, kterd sam
vyhlasil.

Vedouci by se m¢li zamyslet préavé nad ndzory téch zaméstnanca, ktefi maji pocit, Ze
sva pravidla dodrZuji pouze z poloviny nebo témér vibec. Takovyto zaméstnanci si
rozhodn¢ nezaslouzi pokérani, pravé naopak, vhodny by v tomto pripadé byl uptimny
rozhovor. Vedouci, pokud je profesional, by mél zjistit, pro¢ si jeho podtizeni mysli, ze
nedodrzuje vlastni pravidla a jak& to jsou, co se jim na jeho pravidlech nelibi a co by

chtéli zmenit.

7.3.2.4 Dodrzovani termina

DodrZovani termini velmi Gzce souvisi stime managementem. Neumi-li si vedouci
pracovnik zorganizovat svuj ¢as tak, aby veskeré své ukoly stihl v terminu, nemize se
divit, Ze je neustdle ve stresu, podrézdény a kritizovany jak svymi nadiizenymi, tak
zaméstnanci. Samozigjmé i vtomto ohledu vedouci ptsobi na své zaméstnance a
nedodrzuje-li terminy on, nemtiZze se divit, Ze ani jeho podtizeni neplni ve stanoveném

49



Case to, co jim zadal. Na dodrZovéani termini jsem se zeptala jak vedoucich pracovniki,
tak jgjich zamestnanch.

Jak je vidét z grafu v priloze ¢. 13, jeden vedouci priznavd, Ze neustale prodluzuje jemu
zadané terminy, dalSi jeden vedouci pak terminy prodiuzuje velmi ¢asto. Priznani si
vlastniho nedostatku je prvnim krokem k jeho odstranéni. Obc¢as prodlouzené terminy
ma 20 vedoucich pracovnikia. DalSich 26 vedoucich pak zadané terminy prodluzuje
pouze sporadicky a 85 dotazanych vedoucich pracovnikia terminy prodluzuje jen velmi
vyjimeene.

Z dotaznika vyplynulo toto: 3 zaméstnanci tvrdi, Ze jejich vedouci témet vitbec terminy
nedodrzuje. 14 dotazanych zaméstnanca si mysli, Ze jejich nadrizeny dodrzuje pouze
nékteré jemu zadané terminy. Velmi optimistické ale je, Ze 136 dotazanych ma
vedouciho, ktery dodrzuje vétSinu termini a 188 zaméstnanci pracuje pod vedoucim,
ktery jako sprévny profesiondl dodrZuje vechny terminy.

Pfesto je nutné tzv. ,neusnout na vaviinech® a zamétit se na duvody prodluzovani
termina téch vedoucich, ktefi terminy dodrZuji pouze z poloviny nebo témet vibec.
Navrhovala bych prodkolit je v oblasti fizeni ¢asu.

7.3.2.5 Time a stres management

a Rizeni ¢asu

Profesiondl ¥idi ngenom své pod¥izené, ale také sviyj ¢as! Od fizeni ¢asu se odviji
spousta dalSich véci, naptiklad dodrzovéni termingd, jak jsem jiz uvedla v predchozim
odgtavci, stresovanost manazeru, o které budu mluvit déle, ajiné.

Situace ve st&ni spravé je nasledujici: Time management dodrZzuje 40 dotézanych
vedoucich. Na otézku ,Jak?* odpovidaji vedouci pracovnici vétSinou tak, Ze planuji
Ukoly pomoci programu Outlook. To je dle mého nézoru velmi dobrd pomucka, ale
pouhé zadavani ukoli do Outlooku nestaci. Jen velmi mélo vedoucich uvedlo, Ze svij
castidi dle priorit a cilt, delegovanim dkolt, nenoSenim si préace domi, nebo napiiklad
dodrZovanim dennich ritudlt, jako je napt. ¢teni denniho tisku.

DodrZovani time managementu je patrné z prilohy ¢. 31. Ze vSech dotazanych 60
vedoucich pracovnikt dodrzuje time management pouze nékdy a 14 ho nedodrzuje
vubec. Zajimave je, Ze mezi témi, kdo vibec nedodrZuji time management, neni ani
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jeden muz. Jsou muzi opravdu tak dobrymi vedoucimi, nebo neprizngji, Ze nedok&zi
sviij ¢as Fidit? Céast vedoucich pracovniki sice tvrdi, Ze time management n¢kdy
dodrZuje, ale jednim dechem dodéva, Ze nevi, co to je. Nedok&zZi si predstavit, jak muze
vedouci planovat svij ¢as, kdyZ nerozumi tomu, co to znamena.
Na otazku pro¢ sviij ¢as nefidite odpovidaji vedouci pracovnici takto:
§ , Cinnogt, kterou vykonavam nelze piedem naplanovat casove”
§ , Nekritizuji vedeni i kdyZ nekdy mam odlisny ndzor* V tomto ptipadé zcela
nechépu, jak toto souvisi stizenim ¢asu. Vedoucimu doporucuji Skoleni v téo
oblasti, odbornou literaturu, piipadné alespon internet, napriklad odkaz:
http://www.lasakovi.com/pavel/dovednosti/time-management/nic/

§ ,Kazdy den je jiny a vyskytuje se jiné mnozstvi 7€3eni neocekavanych
problémi” | neocekavané ukoly, dle mého nazoru, vyzaduji jisty plan. Napriklad
s pripravit plan, které Ukoly vyireSim sama a které ukoly deleguji a komu. Az
tyto Ukoly prijdou, budu piesné védét, co délat.

§ , Neni cas*

§ ,Na misté, kam chodi pribezne verginost a klientim musite byt kdykoli
k dispozci, nejste panem svého casu” To je pravda a z vlastni zkuSenosti vim, Ze
jisté Ukoly nemohu plnit v dobé od 8:00 do 16:00, proto prichazim do préce pred
osmou, piipadné se zdrZzim do péti, pal Sesté, abych je doteSila. A v dobeg, kdy
jak vedouci tikd, chodi prabézné klienti, vykondvdm pouze Ukoly, které je
mozné kdykoliv prerudit a zase se k nim bez dlouhé ptipravy vrétit. Ostatnim

povérim kolegy, kteri maji na praci vétsi klid.

b Stres

Mezi vlastnosti profesiondla tedy patii zvliadat svij stres a nedostat se do situace, kdy
stres ovlada jeho. Jak jsou natom manaZeti ve sté&tni spraveé je vidét z grafu v priloze ¢.
29. Z dotazanych ptiznéva 5 vedoucich pracovniki, Ze je neustéle ve stresu a povazuji
za nutné podotknout, Ze jsou to v&echno Zeny.>? DalSich 29 vedoucich pracovnikii se
stresuje velice casto, 46 vedoucich je ve stresu pouze nekdy, jsou tedy prameérné
stresovani. Ze vSech dotazanych je 36 % (tedy 49 vedoucich) ve stresu jen ob¢as a 4

vedouci pracovnici nejsou stresovani viibec.

%2 Zeny jsou obecné nachylngjsi ke stresu.
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Nazor zamgstnancti na stresovanost jejich nadiizenych je vidét v priloze ¢. 30:

6 zaméstnanci si mysli, Ze je jejich vedouci neustadle ve stresu, rozdil od pohledu
vedoucich je 2 %. 49 dotazovanych vidi svého vedouciho ve stresu ¢asto (procentni
rozdil je 8 %). Zaméstnanci se tedy domnivaji, Ze jejich nadiizeni nejsou stresovéni tak,
jak tvrdi. Ze v3ech dotézanych si 109 zaméstnanct mysli, Ze jejich vedouci je ve stresu
DalSich 128 zaméstnanct ma obcas stresovaného vedouciho a 52 dotazanych si mysli,
Ze jejich vedouci neni vitbec stresovany. Zde je procentni rozdil nejmarkantnéjsi, ato 12
%.

Celkové z toho vyplyvd, Ze prace ve tétni sprave, a¢ ve vedoucich pozicich, neni piilis
stresujici, zvl&&té z pohledu zaméstnanci. | presto bych ale vedoucim doporucila
nikteré techniky proti stresu, jak je uvadi napk. Kerstin Kraska- L iidecke.

7.3.2.6 Odborné znal osti

Bezpochyby velmi dulezitym predpokladem pro vedouci pozici jsou odborné znalosti.
Neni samozigmé v silach manaZzera, aby plné ovladal veSkeré cinnosti svych
podiizenych, ale piehled o tom, co jejich prace obnési, a o tom, co délgji, musi mit.
Nazor na své odborné znalosti prezentuji vedouci pracovnici nasledovng, viz graf v
ptiloze ¢. 15:

29 vedoucich si mysli, Ze ma ve svém oboru velmi dobré znalosti, 73 dotazanych
vedoucich pracovniki je k sob& vice kritickych a domniva se, Ze ve svém oboru ma
znalosti pouze dobré. DalSich 24 dotazanych by ve svém oboru uvitalo menSi doplnéni
informaci, jejich odborné znalosti jsou tedy spiSe prameérné. A zbyvajicich 6 vedoucich
pracovniku by rédo podstupovalo ¢astéjSi proskolovani.

Porovnanim s nézory, které piedloZili zaméstnanci, jsou na tom jejich nadiizeni sice
dobre, ale rozhodn¢ nejsou zcela profesionalni. Z grafu v priloze ¢. 16 vyplyvé, Ze plna
polovina dotazovanych zaméstnanci, tedy 172, tvrdi, Ze jejich vedouci ma vysokou
odbornou zpusobilost. Vice nez c¢tvrtina dotazovanych (124 zaméstnanci) hodnoti
odborné znalosti svého vedouciho znamkou 2 — vysSi odborné zpisobilost. Ze v&ech
dotézanych si 32 zaméstnanci mysli, Ze jejich vedouci ma prameérné odborné znalosti,
na tomto misté uz je nutné piemyslet o rozséhlejSim Skoleni. 9 zaméstnanca vidi

¥ KRASKA-LUDECKE, K. Nejlepsi techniky proti stresu, 2007.
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odborné znalosti svého nadiizeného jako , nizké* a 4 si dokonce mysli, Ze jejich vedouci
mé velmi nizké odborné znalosti.

| ptes celkem pozitivni hodnoceni by vedouci pracovnici statni spréavy neméli usnout na
vaviinech. VZdy je néco, v ¢em se mohou zdokonalovat a v ¢em mohou prohlubovat
své odborné znalosti a dovednosti. Hodnoceni zaméstnanca stupném 3 — 5 (tyké se. 13
% hodnocenych vedoucich) by melo slouZit k zamy3leni, doporucuji piehodnotit to, co
si 0 své odbornosti mysli vedouci a prihlasit se na nejblizsi koleni.

7.3.2.7 Elegance aSarm

Profesiondl samoziejmé musi, krom¢ jiného, dbét i o svij vzhled. Nézor zaméstnanct
na eleganci a Sarm jejich nadiizeného zachycuje graf v priloze ¢. 18. 107 zaméstnanci
povaZzuje svého vedouciho za velmi elegantniho a Sarmantniho, 164 dotézanych
zaméstnanci pak hodnoti svého vedouciho zndmkou 2 — tedy elegantni a Sarmantni.
Dadle 56 zaméstnanci povazuje sveého vedouciho za pramérné elegantniho a
Sarmantniho, 16 za mirn¢ neupraveného, a 2 zam¢stnanci dali svému vedoucimu
zndmku 5 - neupraveny a neprijemny.

Sarm vedouci neziska tim, Ze se oholi nebo navoni, se Sarmem se, dle mého nézoru,
musi ¢lovék narodit. Nedostatek Sarmu lze vykompenzovat osvojenim si urcitych
pravidel slusného chovani, etickych pravidel, sebeovliddani. Na svém vzhledu ale
vedouci pracovnik pracovat mize. Nadiizeni hodnoceni svymi zaméstnanci zndmkou 3
—5 by se méli nad svym vzhledem zamyslet av ptipade, Ze si nevi rady, vyuZit pomoci
napiiklad manzelky, kamaradky, nebo tieba prodavacky v odévech.

7.3.2.8 Motivace

Obecné jsou za nejsilngjSi motivacni prostiedek povaZzovany penize. Zajimalo me, jakéa
situace panuje ve stétni sprave, jaky motivacni prostredek nejcastéji pouzivaji vedouci
pracovnici v této oblasti.

Motivag¢ni prostiedky nejcastéji pouzivané vedoucimi ve stétni sprave, a’ uz jsou to ty,
které motivuji samotné vedouci, nebo ty, kterymi nadiizeni motivuji své zaméstnance,
doklada priloha ¢. 21. Z ni je patrné, Ze vétSing, tedy 64 vedoucich pracovnikt preferuje
uspokojeni z préce, 27 % vedoucich pracovniki, tedy 53 dotazanych, povaZuje za svij
nejsilngjSi motivagni prostredek penize, 46 pochvalu a 17 pracovni postup. Mezi ostatni
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motivacni prostredky zaradili vedouci pracovnici napt. jistotu prace ve vergjném
sektoru, rozSireni znalosti, dobry kolektiv nebo reakce spokojenych ob¢and.

Je zajimave, Ze do urcité vySe platu zaméstnance nejvice motivuji penize. Z grafu
v piiloze ¢. 22 je to jasné vidét, ani zaméstnanci ve stétni spravé se tomuto trendu
nevymykaji. 198krat uvedli zamestnanci penize jako to, co je na praci nejvice motivuje,
poté nasledovalo uspokojeni z préce, 120krdt a pochvala 119kré&t. Pracovni postup
zaméstnance motivuje pouze v triceti trech pripadech. Jiné motivatory jsou napiiklad:
dobie odvedend préce, spokojenost nadiizeného, ztotoZznéni se s mySlenkami
nadiizenych, dobry kolektiv a spokojeny fteditel, pracovni volno a samozigjmé
kombinace v&eho uvedeného — nejlépe dobre finanéné ohodnocena pochvala

Zatimco u zaméstnanci opravdu pievazuji penize, vedouci pracovnici davaji prednost
motivovani pomoci uspokojeni z préace. Pokud nadtizeni chtéji, aby jejich zaméstnance
nejvice uspokojovala dobie odvedena préce, musi pro to vytvorit urcité podminky, t;.
v prvé fadé zvysit plat do té miry, aby zaméstnanci nebazirovali na penézich. Zvyseni
platu ve stétni spravé neni tak snadné jako v soukromych firméch. Na to, aby se
zaméstnancim stétni spravy zvedl plat, je nutné ndvrh schvélit na nékolika stupnich
fizeni. Proto navrhuji zamyslet se pravé nad zadédvanim pracovnich ukoli. Zadévat préci
by profesiondlni vedouci mél tak, aby zaméstnanci veédéli, Ze jejich prace je pro Grad
dulezitd, Ze nékdo oceni, co udélali a budou za ni budou minimalné pochvaleni, ze je
vlastné préce bavi a Ze si jejich préce nadiizeny vazi. Mé osobné préce prestava bavit ve
chvili, kdy ji zatnou lidé kolem mé¢ povaZzovat za samoziejmost a myslim si, Ze ostatni

zaméstnanci stétni spravy jsou natom podobné.

7.3.2.9 Pochvala

, Pochvala je nejleps, nejlacingjsi a pravdépodobné nejlepsi zbrani rFizeni ™

Frekvence pochval by neméla byt prilis casta, jinak ji zaméstnanec prestane vnimat jako
motivaci k dalSi préci. Neméla by viak ani zcela chybét. Jak ¢asto vedouci pracovnici
ve stétni spravé chvali své podiizené? Nato jsem se ptala jak samotnych vedoucich, tak
jejich zaméstnanci a zde jsou vysledky.

Dva vedouci chvéli své podiizené bez pirestani, 52 je chvali velmi ¢asto, 76 pouze
nékdy a dva své podiizené vétSinou nechvali. Viz priloha¢. 23.

> PARKINSON-NORTHCOTE, C. aRUSTOMJI, M. K., Bible pro manazery, tr. 73.



A jaky je nazor podiizenych? To je patrné z grafu v ptiloze ¢. 24. Ze v3ech dotézanych
zaméstnanci si 8 libuje v tom, Ze je jgjich vedouci chvali téméi porad, velmi ¢asto je
chvaleno 58 pracovniki, 210 pouze nékdy. Vedouci své podiizené témetr nechvali v 55
ptipadech ave 14 ptipadech je dokonce nechvali vibec.

VétSina vedoucich se pohybuje ve strednich hodnotéch. Vedouci pracovniky by vSak
melo zajimat spiSe procento nad a pod pramérem. Méli by se zamyslet nad tim, zda je
jgjich pochvala ve v3ech ptipadech opravnéna, zda nechvali pouze z principu, protoZe si
mysli, Ze to jejich zaméstnance nabudi k vySSim vykonam (bohuZel ve vétsing pripadi
se toto miji u¢inkem), nebo na druhé stran¢ zda by si zaméstnanci nezaslouZili aspon
ob¢as pochvalit.

7.3.2.10 Ztotoznéni se vedouciho se zaméstnanci

Maji-li zaméstnanci pocit, Ze jim jejich profesiondni vedouci rozumi a Ze si dokéze
piedstavit, jak se pii své préci citi a pro¢ uréitou praci délgji prave tim zpiasobem, jakym
ji délaji, jsou ochotni pro svého vedouciho udélat témet cokoliv. Naopak, budou-li citit,
Ze jgjich vedouci jim nerozumi, budou protestovat proti vSemu, co jim natidi, budou
nespokojeni ato vSechno se projevi jak v kvantité, tak v kvalité jejich préce.

Panuje velky rozdil v tom, co si 0 své empatii mysli vedouci a co o svych vedoucich
tvrdi zaméstnanci. Graf v priloze ¢. 25 ukazuje, Ze 25 vedoucich pracovnikia se zcela
ztotoznuje se svymi zaméstnanci, 91 se snimi ztotoznuje z velké ¢ésti. 16 vedoucich
priznava, Ze se se svymi podiizenymi dokéze ztotoznit pouze napil a jeden dokonce, Ze
se do kiiZe svych podtizenych témgr vcitit nedokaze.

Zamgstnanci jsou jiZ tradiéné méne optimisticti, cozZ je vidét i z grafu v priloze ¢. 26.
Priizkum ukézal, Ze 99 zaméstnanci Fika, Ze jejich vedouci se s nimi ztotoZiuje zcela,
185 dotézanych zamestnancu tvrdi, Ze jejich vedouci se s nimi dokéze Zit z velke ¢égti,
rozdil je 15 % méné nez uvadgji jejich vedouci. Ale 51 zaméstnanci uz ma pocit, Ze jim
jejich vedouci rozumi pouze napil, coZ je o 3 % vice nez tvrdi vedouci pracovnici. 10
zaméstnancd, Ze jim nadiizeny tém&t nerozumi a 3 zaméstnanci se domnivaji, Ze jim
jgjich vedouci nerozumi vibec.

Pochopeni ze strany nadiizeného je pro zaméstnance ¢asto nejvysSim ocenénim, které
za svou praci od vedouciho ocekévaji a které dostanou. Proto doporucuji vedoucim

pracovnikim mit o¢i oteviené, nestaci se pouze divat, musi take vidét. Musi vidét, co
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jejich zamestnanci délaji, jak jim jde prace od ruky, jsou-li utrapeni nebo naopak maji-li
z préce radost, nemaji-li problémy v soukromi, coZ se miZe negativné v préci odrazit,
zkrétka se musi naucit své zaméstnance vnimat a brét je jako soucést své préce i sebe
samého.

7.3.2.11  Pracovni prostiedi

V&echny tyto vySe jmenované aspekty souvisi stim, zda jsou zaméstnanci v préci
spokojeni. Kromé vztahi s vedoucim pracovnikem je také duleZité prostiedi, ve kterém
jsou pracovnici ,nuceni“ vykondvat svou kazdodenni cinnost, nebot v préci
zaméstnanci travi minimélné tietinu dne. Profesionalni nadiizeny se snaZi svym
zaméstnancim préci uleh¢it, vybavit je stroji a zarizenim, které jim v préci pomaZze,
snazi se, aby se zde citili dobie a prijemné, protozZe vi, Ze i pracovni prostiedi ovliviiuje
jgjich vykon.

Spokojenost s pracovnim prostiedim doklada priloha ¢. 27: Zté je patrné, Ze 76
dotazovanych je spracovnim prostredim zcela spokojeno. VétSina zaméstnancu, tedy
204, je sprostiedim v praci spiSe spokojena, 50 zaméstnanc je s prostiedim spokojeno
pouze napil, 14 dotdzanych zaméstnancti je ale v pracovnim prostredi spise
nespokojeno a 3 pak nejsou spokojeni viibec.

Jak préci zaméstnanci, tak vedoucich ovliviiuje nejen vybavenost pracovidté stroji a
jinym zatizenim, ale také jeho ¢istota, osvétleni, hluk, teplotaa v neposledni radé barvy,
barevné ladéni kancelarského prostredi.

7.3.2.12 Nestrannost

Co se tyc¢e nestrannosti ma 90 zaméstnanci pocit, Ze jejich nadiizeny je zcela nestranny,
170 dotdzanych zaméstnanci si mysli, Ze je spiSe nestranny a 63 dotazanych
zaméstnanci hodnoti nestrannost svého vedouciho jako pramérnou. 17 zaméstnanci si
mysli, Ze jejich vedouci spiSe neni nestranny a dva si dokonce mysli, Ze jejich vedouci
neni viibec nestranny. Viz ptiloha ¢. 28.

» Jednotlivi pracovnici skupiny by nem¢li pracovat podstatné vice nezZ jini pracovnici.
Jinak jejich pracovni spokojenost trpi.“ > To tvrdi R. Kohoutek a j& se stimto nézorem
naprosto ztotoznuji.

** KOHOUTEK, R. Psychologie préce a organizace, (14).
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Mnozi vedouci pracovnici si ani v nejmenSim nepripoudti, Ze jejich zaméstnanci by
mohli mit pocit, Ze délaji vice préce neZ jejich kolegove. Samoziejmé v pripadech, kdy
zaméstnanci nemaji stejnou napli préace se toto hodnotit nedd, chtéla jsem ale, aby si
vedouci pracovnici alespon hypoteticky piedstavili, Ze k takovéto situaci dojde a navrhli
eSeni.
Zde jsou nazory nékolika z nich:
§ , Pridelimjim stejné velké Ukoly, pak vyhodnotim jejich spineni. Souhlasim,
dle mého nézoru je toto profesionalni reSeni.
§ , Necham je vypracovat seznam jgjich Ukolii a podle negj pak zhodnotim
opravnenost, pripadné provedu korekci rozloZeni Ukolzi."
§ |, Zdaledi na situaci a osobnostech. Obecné zdiiraznim diilezitost prace obou
pro vysledek tymu.”
§ , Prohodim jimvSechny Ukoly* Toto feSeni povaZzuji za velmi profesionalni.
§ ,, Nesoudim. Je to jgjich problém, ktery s musi vy/eSit sami v sobe” Ano,
z ¢&dti. Ale jsou situace, kdy zaméstnanci na feSeni sami nestaci, od toho je zde
jgjich nadtizeny, aby jim pomohl, poradil arozsoudil je.
§ ,Negdrive celou zaleZitost posoudim, Zistim s potrebné informace, pak
udelam zaver. Je-li to pravda, jsou dve , cesty” k eSeni — bud’ vice vykonného
[épe financne ohodnotit — nebo praci prerozdelit.” | tento ndvrh se mi jevi jako
spravné, profesionalni reSeni.
§ , Posadim je vedle sebe a oba prede mnou vysvetli vzajemne jeden druhému,
co délaji, obsah prace, soucasny rozsah ukoli. VetSinou dojde k pochopeni a
uklidneni.” Tento vedouci se zigimé spravné orientuje na komunikaci mezi
podiizenymi. To vypovida o jeho profesionalité.
§ , Pridam jim praci“ Pridanim préce se, dle mého nézoru, nic nevyiesi.
Pracovnik, ktery ma pocit, Ze jeho kolega na n¢j presouva i své Ukoly, bude
timto jedté vice zatizen a s nejveétsi pravdépodobnogti diive nebo pozdéji zmeéni
misto.
§ ,Nijak, takovou situaci povazuji za banani“ Zcela neprofesiondni!
Profesiondl musi pocitat i stou negméné pravdépodobnou situaci a musi védét,

jak ji vyresit!
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§ , Prizvala bych obé strany a pokusila bych se nalézt pricinu tohoto sporu®
Hledani pricin misto feSeni nésledku patii mezi vlastnosti profesionédla

§ , Své podrizené nam. Existuje zde rada lidi se stejnou pracovni naplni ale
rozdilnym vykonem. Ve vetSine pripadic se ozyva ten, ktery nema tak dobré
vykony a pak je t/eba ho postavit na pevnou zem a vyjasnit s pravidla. Pokud je
jeno zakladnim mottem: préce jen do vy3e svého platu, ma smuilu. Pokud
opravdu je nepomér ve vykondvané praci stejne zarrazenych zamestnancii, préci
prerozdelim.“ Tento ndzor znati, Ze vedouci se uz spodobnym piipadem
setkal/a. Soudim, Ze i tento navrh v sobé nese znamku profesionalniho jednani.

§ , Pridam jim jesté vice Ukoli, protoZe je ztohoto patrné, Ze maji cas se
kontrolovat navzajem."

§ , Nepripada v Uvahu — pokud je stejna napli préce, tak nemiize mit jeden
vice ukolii*

§ , Overim skutecnost, srovnam vysledky, povedu snimi rozhovor, vetSi
vykonnost prokazatel nou zverejnim, popr-. odmenim'*

§ ,, VWhodnotim podle odvedené prace. Po urcité obdobi deduji vykon techto
zamestnancii, deldm s poznamky (pocet vyrizenych pripadii, vztah ke klientizm,
kvalita odvedené prace).”

§ , Zjistim pricinu konfliktu a podle toho je rozsoudim. Také se budu snazt
Stuaci jeste vice nehrotit, nybrz uklidnit. Zrgime jim zrekapituluji, co vie musi
kaZdy z nich udélat a soucasné ocenim narochost jednotlivych ¢innosti. Spoleche
z'ggmé dojdeme ktomu, Ze radu Ukoni ani vzajemne , nevidi® a proto maji
dojem, Ze prave oni pracuji nevice” Dle mého nazoru je toto velmi
profesionalni reSeni.

§ , Nechdm s predloZit jgjich zpracované doklady a Ukoly a zkontroluji jegjich
vydedky. Nechdam si udeélat snimek dne kazdého z nich.”

§ , Tuto diskus verginé nepripoustim’

§ , Tyto spory zasadné nesoudim, neni v kompetenci podiizenych posuzovat a
hodnotit, kdo mé kolik prace, jedné se o kompetenci nadrizeného” Pak by ale ten
nadiizeny mél poznat, Ze néco neni v poiradku, Ze jeden nebo oba jeho
zaméstnanci maji mezi sebou urgity problém, rozpory. A profesiondlni vedouci
se feSeni nevyhybd, ale v co nejkratsi dob¢ ho nalézal
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7.3.2.13  Vlastnosti profesiondla

Vedouci pracovnici statni spréavy hodnotili procentem, do jaké miry se svlastnostmi
uvedenymi v dotazniku (viz priloha ¢. 1) ztotoznuji. Vysledky dotazovani uvadim
v piiloze ¢. 32:
Graf v ptiloze znazornuje pramérné hodnoceni schopnosti profesiondla celkem,
vysledky jsem déle rozdélila na hodnoceni Zen a muZz.

§ Zeny navedoucich pozicich maji jasny cil ze 77%, tedy stejné jako muzi,

§ svémoznosti znaji Zeny z 83 %, muzi z pouhych 75 %,

§ Zeny na vedoucich mistech projevuji nadSeni z 65 %, u muzia se nadSeni

projevuje z 64 %,

§ problémy povazuji Zeny zavyzvu ze 74 %, muZi naproti tomu ze 77 %,

§ riziko Zeny snéSgji na 53 %, muzi na vedoucich pozicich pak riziko snésgji

[épe, ato z 62 %,

§ Zeny se neustale zdokonaluji z 80 %, muzi pak meéng, ze 72 %,

§ tolerantni vaci jingm ndzoram jsou Zeny z 82 % amuzi ze 77 %,

§ priciny misto nasledkt zjistuji a odstranuji Zeny na vedoucich pozicich ze 77

%, muzi ze 72 %,

§ Zeny berou disledky své ¢innosti v potaz z 81 %, muZi ze 68 %,

§ akreativni jsou Zeny z 83 % amuzi z 70 %.
V podlednich dvou bodech je rozdil mezi muzi a Zenami nejvétsi.
Hodnoceni profesionality vedoucich pracovnika ve stétni spréavé dle téchto vlastnosti
neni piilis priznive, doporucuji vyjasnit si své cile naptiklad ujasnénim si napiné préce,
otestovat své moznosti napiiklad postupnym piidavanim si Gkolt. Také J. H&ek> tvrdi,
Ze profesiondl si musi klé&st realné cile a védét, jaké ma moznosti. Dale by vedouci méli
projevovat vice nadeni, naucit se myslet pozitivné a nadSeni z préce prendSet i na své
zaméstnance. Problémy by neméli nechdpat jako tragédii, ale spiSe jako duvod ke
ZlepSeni a pouceni, nepropadat panice, netrestat viniky, ale spise hledat duvody, proc
k problému doSlo. Vedouci pracovnici statni spravy by dlle me¢li pracovat na své
sebedtivére ariziko brét jako vyzvu k lepSim vykonam. Déle doporucuji vice a castéji
zdokonalovat své schopnosti a dovednosti, zpytovat svédomi a nazory a vytky jinych

brét jako pouceni aradu pro zlep3eni, naucit se brét na sebe nejenom pravomoc, ae také

*® HAJEK J., Mal4 kniha o $fech aneb Jak se vyznat v predstavenych, 1996, str. 117.
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odpovédnost za svéreny Usek, neprenaSet odpovédnost na nékoho jiného a v neposledni
fadé rozvijet svou kreativitu napiiklad néjakou manualni ¢innosti (kreslenim, vyrabénim
kolazi, modelovanim) nebo skladanim basnicek, psanim Gvah...

Zaméstnanci hodnotili vlastnosti svého vedouciho velice podobng, hodnoty se piilis
nelisi, jak je ostatné patrné i z grafu v priloze ¢. 33. Ngjvétsi rozdil je v idaji na osmé
pozici. Zaméstnanci si mysli, Ze jegjich nadiizeny pétra spiSe po nasledcich a dopadeni
vinika, nez aby hledal pric¢iny. Rozdil je 6 %.

7.3.3 Vedouci versus verejnost

7.3.3.1 Z&kladni udaje o dotazovanych

Mezi dotazovanymi ziad vefejnosti bylo 49 Zen a 47 muzu, sily byly tedy témer
vyrovnané. 18 dotazanych ob¢anu bylo mladSich tticeti let, 50 ve véku od 31 do 50 a 28
dotazovanych bylo starSi padeséti let. Vékovou strukturu dotazovanych ob¢ania dokladéa
ptilohac. 6.

7.3.3.2 Vhodnost odévu

Jsou-li vedouci pracovnici vhodné obleceni hodnotili obcané, kteti snimi jednali. Viz
ptilohac. 20.

PIn& polovina dotazovanych, tedy 48, hodnotila odév vedouciho pracovnika jako velmi
vhodny. 23 ob¢anti ozndamkovalo odév vedouciho dvojkou, tedy vhodny, 14 dotazanych
pak ohodnotilo odév vedouciho jako priamérny. Za nevhodny oznatilo odév vedouciho
7 dotazovanych obc¢ani a4 dokonce ozn&tili odév vedouciho jako velmi nevhodny.
VétSinou byly pricinou rifle nebo minisukné a velké vysttihy manaZzerek ve stani
sprévé. Netvrdim, Ze vedouci pracovnici ve statni spravé musi bezpodminecné nosit
kazdy den kravatu nebo kostymky, méli by si spiSe davat pozor na nevhodné obleceni,
jako jsou v dnesni dob¢ velmi moderni potrhané rifle, nevyZehlena koSile, prilis kratk&
sukné nebo zcela pruhledné halenka atp. ,, Sl € debaty se vedou kolem obleceni na tzv.
casual day (neformélni den), tedy pohodinegjSi a lezérnejSi variante obleceni do
zamestnani — predevSim v podledni pracovni den, v patek. Krome¢ absence obwvykié
sednerovanosti melo byt diidedkem zprijemneni prostiedi firmy a zvySeni vykonnosti. U
nas dosud termin casual friday (neformélni patek) vyvolava casta nedorozumeni.
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ProtoZe termin neznd spravnou definici neformalniho obleceni, vydedkem casto byva

nedbal ost a omliuva pro vyzyvavost a predvadeni se.“ >’

7.3.3.3 Sebevedomi vedouciho pracovnika

Neni-li vedouci sebevédomy, pusobi to dojmem, Ze nema véci pod kontrolou, Ze nema
pod kontrolou své podiizené a tudiz se neni ¢emu divit, panuje-li na Gfad¢ jisty
neporédek.

Zgjimalo me, jak sebevédom¢ pusobi vedouci pracovnici ve statni spravé na obc¢any,
kteri k nim prichazeji néco vyrizovat. Sebevédomi vedouciho pracovnika, jak je vidi
ob¢ané, doklada priloha . 34.

Z grafu vyplyvd, Ze 48 dotazovanych vidi vedouci ve stéatni spravé jako velmi
sebevédomé, 35 dotazovanych jednalo se sebevédomym vedoucim, hodnotili ho
zndmkou 2. DalSich 9 ob¢ani hodnotilo sebevédomi vedoucich jako pramérné a 4
dotazovani jednali s jen malo sebevédomym vedoucim pracovnikem.

Ve sténi spravé v Ceské republice pracuji ve velké mife sebevédomi vedouci
pracovnici, coZ povazuji za pozitivni. Myslim si, Ze zaktiknuti a mélo sebevédomi lidé

nemaji, jak jsem jiz vysvétlila, na vedoucich pozicich co délat.

7.3.3.4 Odborné znalosti vedouciho pracovnika

Vedouci pracovnik by mél vocich vefginogti alesponn vypadat, Ze rozumi
piedkladanému problému, Ze vi, jak si s nim poradit a pokud si nevi rady, alespon vi, na
koho se obrétit, zkratka Ze ma ve svém oboru velmi dobré znalosti. Profesiondni
vedouci by tyto znalosti mél opravdu mit!

Odborné znalosti vedoucich pracovniki z pohledu ob¢ant jsou patrné z grafu v priloze
¢. 17. Vysledky ukazaly, Ze 41 dotézanych se domniva, Ze Uroven odbornych znalosti
vedoucich pracovnika ve verejné spravé je velmi vysoka, 33 ob¢ani hodnoti odbornou
zpasobilost vedoucich jako vysokou, 16 obcanu si mysli, Zze odbornost vedoucich
pracovniki je pouze pramérna. Za nizké povazuji obcané odborné znalosti vedoucich
v 6 pripadech.

Z 23 %, kdy jsou odborné znalosti vedoucich pracovnikia hodnoceny zndmkou 3 a horsi,

by bylo z pohledu vefejnosti nutné znalosti vedoucich pracovnikti v oboru prohloubit.

> FORMACKOVA, M. aZINDELOVA, M. Vysoka ola bontonu, 2006, str. 153.
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7.3.3.5 Elegance a Sarm vedouciho pracovnika

Profesiondlni vedouci pracovnik dba kromé své odbornosti i nato, jak ptisobi navenek.
V grafu v priloze ¢. 19 je jasn¢ vidét, za jak elegantni povaZuji ob¢ané vedouci
pracovniky ve stétni sprévé. 36 dotazanych hodnoti vedouci jako velmi elegantni, 29
ob¢ant dava zndmku 2 — elegantni. Za prameérné elegantniho oznagili ob¢ané vedouciho
pracovnika v 16 piipadech. A 12krat dostali vedouci hodnoceni 4 - mirné neupraveny.
Bohuzel ve 3 pripadech dali ob¢ané vedoucim pracovnikim dokonce znamku 5 -
neupraveny a neprijemny.

Vedouci ve stétni spraveé by méli ¢as od ¢asu odhlédnout od svych Ukoli a zagit se starat
také trochu o sebe. Jsem si jistd, Ze pochvala mého vzhledu od ob¢ana, zaméstnance,
nebo nadiizeného ve mn¢ vzbudi vétsSi zgem a chut do préce, nez napiiklad
konstatovani, Ze jsem si dobre uklidila a srovnala spisy do archivu. Pochvala tykajici se
mého vzhledu zcela jisté zapasobi i na mé sebevédomi. A jak uzZ jsem tekla, zdravé
sebevédomy vedouci pracovnik mé vétsi Sanci stét se profesionalem.

7.3.3.6 Podavani ruky

»Je to ngbenejSi svétovy pozdrav. Jde o vztou formu, kterd vas zbavi prvotnich
rozpakii, navazuje komunikaci.“ *® A¢ se to mize zdat jako preZitek, podavani ruky na
privitanou i na rozloucenou je i dnes zékladnim pravidlem slusného chovéani kazdého
vedouciho pracovnika. Nechci se zde zabyvat tim, kdo komu a kdy podava ruku,
zameiim se spiSe na samotné podavani, tedy zda viibec vedouci pracovnik ruku nabidl.

Jak dokléda graf v priloze ¢. 36, ve 46 pripadech je pro vedouci pracovniky podani ruky
véci samoziejmou. Ve 37 pripadech vSak vedouci ruku vibec nepodavaji, 9kréat ji podaji
jen pri uvitani prichoziho a 4kra se podanim ruky pouze rozlougili. Tuto oblast
slusného chovani vidim jako velmi opomijenou. Vedouci ve statni spravé by si na
podévani ruky piichozim partneraim meli dévat pozor, nebot’ neptisobi dobrym dojmem,
neuvitaji-li nebo nerozlouci-li se sobcanem na takové drovni, jakou ten od nich
otekéava Podanim ruky se neda nic zkazit.>® Prohfeskem proti etice nedélaji vedouci
pracovnici dobré jméno Gfadu. Pokud mé obcan prichazejici na Grad v&ipené zasady

slusného chovéani vice neZ vedouci na tomto Uradé pracujici, miZe se tento vedouci

% FORMACKOVA, M. aZINDELOVA, M. Vysoka ola bontonu, 20086, str. 18.
% Ov&em pozor na hygienu! Podanim zpocené nebo ulepené ruky se da zkazit velmi mnoho!
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pracovnik dopustit tak neodpuditelného faux pas, Ze napravovat Skody bude uz
zbytecné. Profesiond musi odhadnout, kdy si maze dovolit slevit z etickych zasad a kdy
nikoliv.

Jsem si védoma toho, Ze zaméstnanci Uiadu pracujici na vratnici, recepci, informacich,
podatelné nebo pokladné nebudou podévat ruku kazdému piichozimu. OvSem od
vySSich Uirednikia a od vedoucich pracovnikt zvlast’ bych toto gesto vyZadovala.

7.3.3.7 Dodrzovani zakladnich etickych pravidel

a Telefon

Zvedne-li ¢lovek, se kterym jednam béhem naSeho rozhovoru telefon, dava tim
najevo(a¢ si to ¢asto vabec neuvédomuje), Ze mu nestojim za plnou pozornost. Zvedani
telefonu je jednim z nej¢astéjSich prohieska soucasnych manazert. Snad bych to
nemela povaZovat za urézku, spousta vedoucich pracovnika viibec o své prohiesku nevi,
ptipadné nevi, jak si snim poradit, ovsem Ukolem profesiondla je veédét a umét si
poradit! A chtgji-li se vedouci ve sté&ni spravé stat profesionaly, nemél by jim v tom
brénit obycejny telefon.

Zgjimala jsem se o to, jak probihala schiizka ob¢ana s vedoucim pracovnikem, zda-li
bylo jejich jednani preruseno zazvonénim telefonu. Ve 28 pripadech telefon vibec
nezvonil, 27krét telefon sice zvonil, ale vedouci pracovnik ho nezvedal, 26 ob¢ani bylo
pti svém jednani s vedoucim pracovnikem vyruSeno zazvonénim telefonu a vedouci, se
kterym jednali telefon zvedl a omluvil se. V 16 piipadech, coz je Sokujici, vedouci
dokonce telefon zved| a hovor vytidil. Viz ptiloha ¢. 37.

Vedouci pracovnik by mél zgjistit, aby ho pii jednani nikdo neruSil. Postaci, Fekne-li
sekretarce, aby mu nepiepojovala z&dné hovory a nové prichozi pozédala, aby chvilku
pockali. Problém nastava v situaci, kdy vedouci sekretarku nemé. Profesiondl si oviem
musi umét poradit i vtakovéto Situaci. Tento piipad vyZaduje napiiklad vypnuti
mobilniho telefonu a presmérovani pevné linky na zastupce vedouciho. V dnedni dobg,
stani sprévu nevyjimaje, se ¢asto toleruje, zvedne-li vedouci pracovnik telefon a omluvi
se. Ov3em neni, alespon z mého pohledu, nic horSiho a sluSnému chovani se vice
vzdalujiciho, nez vytizeni ,rusivého* telefonatu s ndslednym: , Kde jsme to prestali?
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b Hodinky

Sledovani ¢asu je dalSim prohieSkem, ktery nema u profesionélniho vedouciho co délat.
Chce-li vedouci pracovnik kontrolovat ¢as jednani, mél by hodinky umistit tak, aby si
jeho partner, se kterym jedna, v Zadném pripadé nevsiml, Ze ¢as kontrolujeme. Pokud
by si toho totiZ ob¢an vaiml, mohl by se domnivat, Ze toto jednéni pro vedouciho nic
neznamena a Ze pocitd minuty, kdy uz bude konec. Je to velmi neslusné!

Jak doklada priloha ¢. 38, 25 dotézanych ob¢anu si nevSimlo, Ze by vedouci pracovnik
hodinky sledoval, 55 dotézanych s je jisto, Ze manazer se na hodinky nedival. Tyto
ptipady povaZuji z hlediska profesionality vedoucich pracovnika za velmi pozitivni.
Ov&em na druhou stranu si 10 ob¢ani v&imlo, Ze se vedouci ob¢as na hodinky podival a

6 dotézanych ob¢ani bylo svédkem, Ze manazer ¢as sledoval.

7.3.3.8 Casovy rozvrh jednani

Dozvédéla jsem se, Ze vice neZ polovinu ¢asu jednani hovori ve stétni sprévé vedouci
pracovnik. Viz ptiloha¢. 39.

Z toho je moZné usuzovat, Ze vedouci chtéji své ,protivniky” bud’ umluvit, nebo maji
schiizky povétSinou informativni charakter, coz ve sténi sprévé neni nic neobvyklého.
Samoziejme prijdou-li si ob¢ané pro informace, bude pomeér délky rozhovoru vedouciho
sobcanem asi trochu jiny. TakZe v délce vykladu neni manazerim statni spravy téemgr
co vytknout.

Presto natomto misté uvedu radu od Colemana a Barrieho: ,, Nebudte upovidani. Pokud
nekoho pouze informujete, nechte ho hovorit alespor: 20 % casu. Shazte se vyvolat jeho
reakci, abyste Zistili, zda vSemu porozumel. Pri jinych prileZitostech s wyhradte

maximalné 50 % casu, i kdyz cheete nekoho presvédcit.* ©

7.3.3.9 Profesionalita vedouciho pracovnika

Z dotaznika jsem chtéla zjistit, jsou-li vedouci pracovnici statni spravy profesiondni a
pokud ano, z jak velké ¢asti. PoZzédala jsem proto ob¢any o ohodnoceni profesionality
vedoucich pracovnikt ve st&ni sprave.

% COLEMAN, R. aBARRIE, G. 525 zpiisobi jak se stét lepSim manaZerem, 1995, str. 133.



Dotazovani z fad verejnosti méli nejen ohodnotit profesionalitu vedouciho pracovnika,
ale z&roven vyjadiit, co s pod timto slovem predstavuii.
Nazory ob¢ani na profesionalitu vedoucich ve statni spravé jsou patrné z grafu v prilze
¢. 35. 49 dotézanych me¢lo cest jednat se zcela profesionalnim vedoucim. 18 ob¢ant
hodnoti profesionalitu vedouciho pracovnika zndmkou 2 - spiSe profesionani a 27
dotézanych ob¢ant si mysli, Ze profesionalitu vedouciho pracovnika je mozné hodnotit
jako pramérnou. Za znepokojujici povazuji zjisténi, Ze ve 3 pripadech se ob¢anim jevi
vedouci pracovnik jako spiSe neprofesionalni.
Na tomto mist¢ uvadim nékolik nazori na to, co s ob¢ané predstavuji pod pojmem
»profesionalita’:

§ ,znalost v oboru*

§ , odbornost, ochota 7€Sit vzniklé problémy*

§ , rychlé a poctivé jednani“

§ , prijemné vystupovani, spolehlivost

§ , clovek na svém misté (vzdélani)“

§ , vstricny pristup, ochota vysechnout problém a nabidnout moznosti a najit

7eSeni = odbornogt, potlaceni emoci, celkovy vzhled*

§ , vyborné zviadnuti odbornych probl émii“

§ , vystupovani a jednani na vysoké Urovni“

§ , aviadnuti stanovenych cilsi“

§ , komunikativni, diplomaticky, vnimavy, empaticky a hlavné mit prehled a

znalosti o oboru*

§ , clovek rozumi svému oboru, chova se taktne ke svym podrizenym'

§ , jednani sklientem, znalosti, vysvétleni problematiky*

§ , cloveka, co vi, o cemmluvi a pormiize!“

§ , maximuminformaci a vst7icného pristupu, znal ost*

§ ,komplex chovani, vystupovani, komunikace, sdelovani informaci,
odpovednosti“

§ , dokonalogt”

§ ,, odborny pristup, chur vydechnout argumenty*
§ , precizni znalosti, dusné jednani a vystupovani*
§ , lidsky pristup"
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§ , idedlniho Urednika, ktery by uspokojil kazdého klienta*
Profesionalita neni pouze jedna nebo dvé vlastnosti, je to soubor, celek viastnosti, které
jeding v&echny dohromady tvoii profesionéla.

7.3.3.10 Celkovy dojem

Podledni otazkou pro ob¢any bylo, jak na né celkové vedouci pracovnik pisobil. Jak je
vidét z grafu v priloze ¢. 40, vice nez polovina vedoucich ve stétni spravé ptisobi na
ob¢any velice dobrym dojmem. To je sice velmi potésujici, ale spiSe bych se zamérila
na rozbor negativnich nazoru.

V dotaznicich se objevily nézory typu: velmi nerozhodny, nejisty, neptijemny, bez
z&mu, neprofesionalni. Radim vedoucim pracovnikam, aby se vice zamy3leli nad tim,
jak na ob¢any jejich chovani a vystupovani pisobi, protoZe tim délaji jméno celému
Ufadu a celé stétni sprévé. Toto je i doporuceni pro vedeni Uradu. Myslim si, Ze neni od
véci, obc¢as provést podobnou dotaznikovou akci a zeptat se ob¢ani na ndzor. Dozvim-li
se sama 0 sobé néco negativniho, musim to chapat jako podnét ke zlepSeni a spise se

nad timto ndzorem zamyslet, neZ se snazit ho uktic¢et nebo se pred nim schovat.
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8 Konfrontaceteorie s praxi

Nyni porovnam, zda jsou ve sté&ni sprévé jen obycejni vedouci pracovnici, kterym byla
dana mozZnost vést lidi, ale ktefi ji dostatecné nevyuZzivaji, nebo zda jsou ve stétni sprave
opravdovi manaZeti a do jaké miry jsou profesionalni.

8.1 Kontakt se zaméstnanci

Profesiondni manaZer se se svymi podiizenymi schézi minimélné jednou za mésic,
v lepSim pripadé je snimi v kontaktu denné, aby vidél, co délaji, jaké maji problémy, co
potrebuji atp. Z pohledu zaméstnanci by 8 % jejich nadiizenych potiebovalo toto
pravidlo ptipomenout.

Ve 35 pripadech se porada uskutecnuje v pétek. Toto pravidlo navrhuji zmeénit.
Zamgstnanci by si na vikend neméli odnéSet Ukoly a problémy z porady a v horSim
ptipadé na nich jesté ve svém volném case pracovat. Profesionalni manaZer rozhodné
nepotiebuje unavené a neodpocaté pracovniky, proto by mél konani porad v péatek

prehodnotit a ukoly reSit prabézné mimo soukromé volno zaméstnanci.

8.2 Terminy apravidla

Neustdle, ¢asto a nékdy prodluzuje ve statni spraveé terminy 17 % vedoucich (z pohledu
zaméstnanci je to pouze 5 %).

DodrZovani termint Gzce souvisi stime managementem. Profesiond vi, co je to tizeni
Casu a takeé vi, jak si sviij ¢as napldnovat, aby stihl veSkeré jemu zadané terminy.
Setkaa jsem se s namitkami, Ze nepiedvidané Ukoly v krdtkém ¢asovém horizontu se
nedaji naplanovat. To ae jen potvrzuje, Ze vedouci opravdu nevi, jak zachazet se svym
¢asem. V rozvrhu dne si profesiond musi naplanovat i ¢as na neocekavané problémy a
ukoly. Pokud Z&dné nepiijdou, ma ¢as pro sebe, piipadné pro své podiizené.

Sviij ¢as ovdem vibec neridi 12 % a nekdy fidi 53 % vedoucich pracovniki ze statni
spravy. Doporuéuji razantné proskolit!

Vedouci pracovnici ve stétni spravé nepripoudti, Ze by kdy nedodrzeli pravidla, kterd
vyhlasili. Zaméstnanci maji bohuzel jiny nazor. Zrcadlo bych nastavila sedmi
procentim vedoucich, o kterych jejich podkizeni tvrdi, Ze sva narizeni dodrzuji pouze
z poloviny nebo témet ne. Profesiond musi byt zasadovy a dodrZovat veSkera natizeni a
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rozhodnuti zvIaste ta, kterd sdm vyhlasi, nebot’ nebude-li je dodrZzovat on, nemiZe od

podiizenych oc¢ekévat, Ze je budou dodrZovat oni. A jak by to potom vypadalo?

8.3 Odborné znalosti, sebevédomi

Odborné znalosti je z pohledu vedoucich pracovnika ve 23 % nutné prohlubovat. Dle
nézoru zaméstnanct je nutné Skoleni pouze z 13 %. A pohled obcani se shoduje
s nézorem vedoucich, odborné znalosti je nutné prohloubit ve 23 %. Profesiona se musi
neustéle rozvijet, proto doporucuji piihlésit se na nejbliZsi skoleni tykajici se znalosti
v prislusném oboru, piipadné vyhledat odbornou literaturu.

Profesiondl musi byt zdravé sebevédomy. Ob¢ané si ale mysli, Zze 4 % vedoucich ve
stéani spravé ma maé sebevédomi. Je mozné, Ze nedostatek sebevédomi souvisi

s nedostate¢nou odbornou kvalifikaci.

84 Vzhled

Dvacet dva procent vedoucich pracovnika ve statni spravé by melo zapremysSlet o svém
vzhledu a vystupovani. Presné tolik procent zaméstnanci je totiz hodnoti jako
neupraveneé a ne zcela prijemné.

U verginosti je stav jedté horSi. Z pohledu ob¢ani je 33 % vedoucich pracovnikia ve
sténi spréavé hodno oznateni pramérné az zcela ,bez elegance a Sarmu”“. Doporuduji
zgjit do knihovny a vypujéit si n¢jakou knihu o etice a bontonu, napi. od M.
Forméaskové aM. Zindelové ®

Odeév vhodny profesiondla, tedy piiméreny, svhodnou délkou sukné a hloubkou
vystiihu, nezmackany, s ¢istou kravatou, nepropoceny, nemélo z pohledu obcani 26 %
vedoucich pracovniki. Primérenost oblékani je ¢asto upravovana kodexem, ale nikdo uz
dale nekontroluje jeho dodrZovéni. To by se mélo zmenit! Nebylo by jisté na Skodu
prizvat si odbornika, ktery by manazeram (a Gifednikam vibec) poradil. Vhodnym
oblekem jisté nemyslim kostym nebo oblek zatisice, vhodné a priméiené se da oblékat i

za pér korun, jen védét jak nato.

> FORMACKOVA, M. aZINDELOVA, M. Viysoka $kola bontonu, 2006.
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8.5 Etika

Rozsahlejsi Skoleni v oblasti etiky a etikety by méla absolvovat vice nez polovina
vedoucich pracovnika sté&ni sprévy. 52 % vedoucich nepodéva partnerim v jednani
ruku, 16 % vedoucich sleduje pri jednani ¢as a 71 % vedoucich se v jednani necha rusit
telefonem.

Podéani ruky je slusnost a profesiondl by toto mél respektovat! Doporucuji si oZivit
zésady kdo komu ruku podava a pii jaké prileZitosti. Dvaceti osmi procenttiim vedoucich
pracovnika doporucuji zajistit piepnuti telefonu béhem jednéni na svého zéstupce,
ptipadné jeho Uplné vypnuti. Tém vedoucim pracovnikam, ktefi telefon zvedli a
omluvili se, bych doporucila to samé a pripadné je poslala na mensi Skoleni. V 16 %
ptipadi bych ov3em volila okamZité proskoleni a zduraznéni nevhodnosti vytizovat
telefonni hovory béhem jednani!

Sestnécti procenttim vedoucich bych doporucovala zabavit hodinky.

8.6 Nestrannost a ztotoznéni se se svymi podrizenymi

Zamgstnanci se domnivaji, Ze 24 % jejich nadiizenych neni zcela nestrannych. Tato
situace ovSem vyZaduje pohled ztreti strany. Vhodné by bylo pfizvat naptiklad
pracovniky vnittniho auditu, pripadné odbornika v mezilidskych vztazich.

Ttinact procent vedoucich pracovnika se dle svého nazoru nedokaze vcitit do kuze
svych podiizenych. Zaméstnanci dokonce tvrdi, Ze to nedok&Ze 19 % jgjich
nadiizenych. Vedouci ziejmé jiz zapomnéli, jaké to bylo, kdyZ jedté nebyli na vedouci
pozici, pripadné na té&o pozici opravdu nikdy nebyli. Doporucuji otevieny rozhovor
s podiizenymi a vymezeni ndvrhi na zlep3eni. Soudim, Ze by nebylo od véci napiiklad
zmeénit pracovni prostiedi, ve kterém zaméstnanci nejsou zcela spokojeni, coz se ve
stani spravé déje devatenacti procentim dotazanych zaméstnanci. Nemusi se vzdy
jednat o vymeénu nabytku a nakup nejdrazsich pocitacu. Co napiiklad vymalovat, umyt
okna, nakoupit kvétiny nebo obrazky, zatopit nebo naopak koupit ventilator?

8.7 Stres

| presto, Ze dotaznikova akce ukazala, Ze préce ve statni spravé neni jednou z nejvice
stresujicich, nemohu prehlédnout uréitou stresovanost vedoucich pracovniki v této
oblasti. 61 % vedoucich statni spravy je pramérné az velmi stresovanych. Pohled
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zaméstnanci je mirné optimistictéjsi, ale ani 48 % pramérné az velmi stresovanych
vedoucich pracovniki neni zrovna potésujici. Doporucuji proto vyhledat literaturu o
fizeni a zvladani stresu napiiklad od Kerstin Kraska-Liidecke®®, nebo zorganizovat
skupinova sezeni v ¢ele snéjakym personalistou a naucit se stres Uspesné zvlédat.
Mnohdy pomaha pouhé védomi toho, Ze v tom neni ¢lovék sam. Profesiondl zkréatka

musi védeét, jak se se stresem vyrovnat a jak se mu nepoddévat!

2 KRASKA-LUDECKE, K. Nejlepsi techniky proti stresu, 2007.
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9 Néavrhy

9.1 Rozvijeni kli¢ovych kompetenci®

Z dotaznika jsem se dozvédéla, Ze vedouci pracovnici nejsou prilis empatiéti a nedokazi
ieSit spory mezi zaméstnanci. Soudim, Ze hlavni problém bude v komunikaci, proto
jsem vybrala hry rozvijejici komunikacni schopnosti.

Z nazoru zamésthanci je patrné, Ze jejich vedouci nejsou zcela nestranni. Dle mého
nézoru tyto nedostatky miZe odstranit cviceni ke schopnosti zdivodiovat a hodnotit,
které pomiZe vedoucim ngjit vlastni hodnoty, podle kterych budou zaméstnance
hodnotit zaméstnance, a dale vypracovat kritéria pro jejich hodnoceni.

Vedouci pracovnici ve stétni sprévé priznavaji, Ze svou kreativitu rozviji pouze ze 78 %,
zaméstnanci se domnivaji, Ze jejich kregtivita je jedté o 4 % niZSi. Proto navrhuji rozvoj
invencnich schopnosti.

Dotazniky ukézaly, Ze vedouci ve stani spréavé zvelké c¢éasti nedodrzuji time
management a ve vétsSing piipada ani nevi, co piesné si pod timto pojmeme predstavit.
Proto jsem zaradila cviceni pomahajici mapovat tydenni ¢innost manaZeru a jejich
vykonnost, které by jim mélo z ¢asti v téo oblasti pomoci.

Cviceni rozvijejici zodpoveédnost jsem vybrala proto, Zze si myslim, Ze profesionalni
manazer musi byt odpovédny za své jednani i za své zaméstnance. Pri osobnim
kontaktu svedoucimi pracovniky stétni spravy jsem ale ur¢itou miru zodpovédnosti
postradala.

9.1.1 Rozvijeni komunikag¢nich schopnosti

Z navrha her narozvijeni schopnosti v komunikaci jsem vybrala pro manazery ve statni
sprave ¢ty nasledujici: Emocionalita v rozhovoru, Obraz, Kdo je kdo? a Video.

9.1.1.1 Emocionalitav rozhovoru
Toto cviceni spociva v tom, Ze se Ucastnici cvi¢eni rozdéli do dvojic. Jeden z dvojice
poté vypravi néjaky pribéh, ktery na né¢ho jakymkoliv zpisobem zapisobil. Druhy

z dvojice ma za Ukol tento piibéh zopakovat, ale piitom zdiraznit citové pasaze pribéhu.

8 Zpracovano dle: BELZ, H. aSIEGRIST, M., Klicové kompetence a jgjich rozvijeni. 2001.
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Manazeti se tim u¢i vSimat si jak verbdnich, tak predevSim neverbnich sdéleni a
rozviji svou empatii.

ManaZzeti ve stétni sprévé by si pomoci tohoto cviceni mohli zagit vSimat neverbénich
sdéleni svych zaméstnanci a zlepsit tak jejich ndzor nato, zda se jegjich nadiizeni dokazi

do nich vcitit, jestli jim rozumi.

9.1.1.2 Obraz

V komunikaci je nejduleZitéjSi naslouchani. To je pravidlo, které zduraziuje veskera
literatura pojednévajici o mezilidské komunikaci.

Cviceni zvané Obraz mé rozvijet pravé aktivni naslouchani a dotazovani se, spociva
v tom, Ze ,, Pét nebo Sest spoluhrécii poSeme ven z mistnosti. Jeden Ucastnik dostane za
Ukol nakredit na list formatu A4 rybnik, strom a postavu. Mez to napie jedte vetu:
, Cerstvé ryby nelétaji. Obrazek se ukaze prvnimu hréci, ktery se vréti zvenci do
mistnosti. Jeho Ulohou je popsat obrazek, ktery se meztim zakryje, nadedujicimu
spoluhrédci. Ten jg pak musi opet popsat dalSimu hraci. Podedni hrd¢ ma za kol
nakreslit obrazek tak, jak mu byl popsan.“ ® DiileZité je pii tom sledovat, kdy a jak se
do sdéleni vioudily chyby.

9.1.1.3 Kdo jeto?

Tato metoda slouZi k rozpoznani signali feci téla. Manazefi si maji uvédomit, jaké maji
navyky, jak se nevédomky neverbélné vyjadiuji. Ukolem kazdého z nich je vybrat si
jednu osobu ze skupiny a tu poté pomoci gest predvede. Ostatni pak hédaji, koho
predstavuje.

Ret téla je pro komunikaci velmi dilezita a domnivam se, Ze toto cvieni by bylo

vhodné doplnit i objasnénim, co které gesto znamena.

9.1.1.4 Video

Mnozi manazefi si neuvédomuji, jak na své okoli pasobi a délgji stale stejné chyby,
diky nimzZ je ostatni povazuji za velmi neprofesionalni.
V podedni dobé velmi pouzivanou metodou je nahrdvani scének na video. ManazZeri

maji za ukol sehrét néjakou scénku z jejich kazdodenni ¢innosti, naptiklad jednani se

% BELZ, H. aSIEGRIST, M., Klicové kompetence a jejich rozvijeni. 2001, str. 198.
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stéZujicim si ob¢anem, nebo feSeni n¢jaké konfliktni situace na pracovi&ti. Cela scénka
se nahréva na video a to se poté hodnoti. ManaZzer si tak uvédomi, co déla dobie, co
Spatné, jak ho vidi ostatni kolegové, zaméstnanci, jak ho vidi obéan.

Tato metoda ma upozornit na nedostatky a zalezi pouze na manaZzerovi, zda se pokusi
zjisténé nedostatky odstranit.

9.1.2 Rozvijeni schopnosti zdavodiovat a hodnotit

Soubor her k rozvijeni schopnosti zdiavodiovat a hodnotit souvisi také s motivaci
zamgstnancii. H. Belz a M. Siergrist®™ zdiraziuji tyto zasady pro schopnost
zduvodnovat a hodnotit:

§ , Kritéria hodnoceni a meritka museji byt vdem znama.
Hodnoceni museji byt pouZitelna pro viechny.
Je treba oddeélit objektivni vecny obsah od subjektivniho hodnoceni.
Foolecné vypracovani meritek podporuje proces uceni
Zdiivodneni jsou vyrazem viastniho hodnoceni, a jsou tudiz vzdy subjektivni.

Hodnoceni vykonu nevypovida nic o kvalité osoby.

w W W W w w

Hodnoceni negjsou konecnymi soudy, maji byt pobidkami pro dalsi uceni.”
Tato metoda by mohla manazeram stétni spravy pomoci pri odstranéni nazoru jejich

zameéstnancii, Ze nejsou zcela nestranni.

9.1.2.1 Moje hodnoty, tvoje hodnoty

Tato metoda slouzi k tomu, aby si U¢astnici kurzu uvédomili a vyjasnili nejen viastni
hodnoty, ale i hodnoty ostatnich. Spociva v tom, Ze kazdy napiSe na karticky néjakou
hodnotu, maze byt jak pozitivni, tak negativni. Karticky se pak ptipevni na nasténku a
Ucastnici pridéluji zelené body tém hodnotam, které jsou pro né dulezité, a ¢ervené body
tém hodnotam, které povazuji za nebezpecné.

% BELZ, H. aSIEGRIST, M., Klicové kompetence a jejich rozvijeni, 2001, str. 355.
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9.1.2.2 Vypracovani vlastnich kritérii hodnoceni

Kazdy z manaZzeri vypracuje na zadané Ukoly vlastni kritéria, podle kterych bude
posuzovat Uspédnost jejich spinéni. Poté manaZefi vypracuji Ukol a hodnoti ho podle
vlastnich kritérii. Pritom si v8imaji, jaka kritéria jsou pro né¢ dulezita a jak je uplatni

v normalnim Zivote.
9.1.3 Rozvijeni schopnosti feSit problémy arozvijeni kreativity

9.1.3.1 Brainstorming

Brainstorming je dnes ziejmé nejzndméjSi technikou zvySujici produktivitu skupiny.
Manazefi by se ji méli naucit vyuZivat a timto zpisobem dochazet ke kreativnéjSim
feSenim problému ve stétni sprave.

V knize Organizaéni chovéani Tyson a Jackson® uvadgji pravidla brainstormingu:

1. , Expresivnost: Kazd4 mySenka, kterd prijde na myd, mize byt vyjadiena bez
ohledu na to, zda je teba podivna, divoka ¢i fantasticka. Je pri tom potreba
povzbuzovat neformalnost a zbavit se jakychkoliv zabran.

2. Nehodnotit: Napady by nem¢ly byt pii generachi faz jakymkoliv zpisobem
hodnoceny. Vechny my3enky jsou pokladany za hodnotné. Kritizovani nézoru
kohokoliv neni dovoleno.

3. Kvantita: Cim vice ndpadi, tim |épe. Kvantita je vitana. Zvy3uje totiZ mozmost
vygenerovani lepsich 7eSeni.

4. Savba: Doporucuje se, aby mySenky ostatnich byly jak modifikovany, tak i
rozvijeny. Brainstorming se provadi p/imo ve skupiné a v takovych situacich, aby
Ucastnici mohli ¢erpat ndpady jeden od druhého.”

Podobnou metodou, jakou je brainstorming je i brainwriting, ktery spociva v tom, Ze
Gcastnici zapisuji své mySlenky na papir.
Spojenim téchto dvou metod vznikla dalSi, nazyvana metoda faleSnych skupin. Postup
je nasledujici:
- nejprve je vhodné vytvorit optiméni prostredi, tj. mistnost mimo pracovidte,
dogtatecny prostor, vypnuté mobilni telefony, Skolitel musi zgjistit, aby skupinu

nikdo nerusil,

® TYSON, S. aJACKSON, T. Organizacni chovani, 1997, str. 71.
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- urc¢i se moderétor,

- pak Skolitel formuluje problém,

- namensi papirky napiSe kazdy Gc¢astnik co nejvice svych ndpadu a ndvrhi,

- navrhy se poté prezentuji a 3kolitel skupiny je sepise,

- (castnici nyni premysleji nad dalSimi ndpady a zverejiuji je,

- instruktor poté utfidi ndpady do skupin s podobnym myslenkovym nabojem,
- ddle vyhodnoti ndpady podle predem stanovenych kriterii a

- vypracuje plan.

9.1.3.2 Trénovani paméti

Zapominani je prirozeny proces souvisgjici svékem i smnozstvim ukolt, které si na
sebe manaZer naklada. Zapominani je jisté stresujici pro kazdého z nés. Existuje ae
nékolik technik pro cvic¢eni paméti. Je to napriklad vymySleni slov, synonyma,
neobvykla pouziti, jazykova cvicéeni.

Coleman a Barrie doporucuji manazeram: , Testujte svoji pamet’ ¢tenim novinovych
clankii, v nichZz se vyskytuje devét nebo vice faktiz, a po peti minutdch se je snaze
napsat.“
Profesiondl by nemél zapominat na dileZita fakta tykajici se jeho préace ani rodiny. Svou
pamét’ musi cvicit, aby se nedostédval do trapnych situaci a nemusel vysvétlovat, pro¢

nepiiSel na schizku, kterou si domluvil a na kterou zapomnél.

9.1.3.3 Nova formulace, analogie

Vedouci skupiny zformuluje problém a manaZesi ve skupiné maji za kol formulovat ho
néjak jinak a hledat k nému analogie. Napiiklad ,, snizeni nékladi” =, Uspora energie” =

»ZVySovani zisku“ ..., poté se hleda reSeni problému.

9.1.3.4 Jak se,, pinutit* ke kreativits®

Manazeii statni spravy jsou z mého pohledu prilisS upjati a ¢asto tato upjatost brani
spravnému feSeni problémi. Casto odreagovéani pomoci ngjaké kreativni metody
pomiiZze uvolnit stres a napjatou atmosféru, ktera tak branila objektivnimu pohledu na

problém a nalezeni vhodného teSeni. Pomoci kreativnich metod a kreativity jako takové

” COLEMAN, R. a BARRIE, G. 525 zprisobi: jak se at IepSim manazerem, 1995, gtr. 134.
8 Zpracovano dle KONIGOVA, M. Tvorivost = kreativita, 1998.
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mohou manazeri stétni spréavy zmeénit celkovy dojem, ktery si v o¢ich ob¢ana do dneska
stihli  vytvorit. Po uvolnéni a odbourani stresu budou pasobit prijemnéji a
profesionalngji.
M. Kénigova® uvadi postupy, které manazeriim pomohou zlepsit stav jejich kreativniho
pristupu k Zivotu. Pravidla zngji takto:

- neba se podstoupit riziko,

- neba se zmeénit nézor,

- pripoudtét si sve vlastni chyby,

- prijimat i negativni zkuSenost,

- snaZit se 0 svobodu ve svém my$leni,

- Vet g,

- asertivni chovani — byt si jisti sami sebou,

- naudit se optimistickému mysleni,

- poznat sami sebe,

- ziskat duvéru v sebe i ostatni,

- VEFit svéintuici,

- VySetfit si ¢as na premy3leni,

- naucit se nachazet uspokojeni i v drobném Uspéchu,

- rozvijet své schopnosti,

- rozhodovat se — nezaleZi jenom natom, jak se manazer rozhodl, ale také zda se

rozhodl véas aje-li o svém rozhodnuti presvédcen,

- dokoncovat zacate,

- naucit se soustredit,

- délat analogie,

- rozvijet fantazii,

- rozliSovat mezi dilezitym a okrajovym problémem.
DalSi moznosti, jak podporovat svou kreativitu je napiiklad psani Uvah, vyrabéni kolézi,
malovani, sklddani bésni¢ek (bud’ volné nebo obsahujici zadana slova). Fantazii se
meze nekladou. Tato cviceni by pro manaZzera neméla byt povinnosti, m¢la predstavovat
zébavu, je totiz zndmo, Ze humor uvolnuje fantazii. A profesionalni manazer musi mit

alespon minimalni smysl pro humor.

5 KONIGOVA, M. Tvorivost = kreativita, 1998.
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9.1.3.5 Vhodné prostredi”

Kreativitu a schopnost eSit problémy Ize rozvijet pouze v k tomu vhodném prostiedi. Je
spousta faktord, které by manazeti meli vzit v Gvahu, nez prostiedi zméni. Je to
naptiklad volba barev, svétlo, teplota a vihkost vzduchu nebo také hluk. VSechny tyto
aspekty velmi ovliviuji duSevni ¢innost manaZzerai jeho podtizenych.

a Barvy

Barvy se rozdéluji na teplé a studené odstiny. Teplé jsou cervend, oranZova a Zluta,
mezi studené patti modra a zelend Barevné ladéni kancel&re mize negativng i pozitivné
ovlivnit praci manaZera a jeho ndladu, a proto, nez se manazer pusti naptiklad do zmeény
barvy stén kancelére, mél by vzit v Gvahu doporuceni tzv. colorterapie.

Pro trvalgj§i duSevni praci byvaji doporucovany tony studenych barev — napr. lomené
odstiny modré a zelené. Pro kratkodobou intenzivni duSevni nebo telesnou préaci jsou
vhodné spiSe odstiny teplych barev. Pro stropy mistnosti se doporucuji svetlé odstiny
barev vyskytujicich se kolem nés ve volné prirode. Tmavé nebo zaSpinené stropy celou
mistnost zateZuji, deestetizuji a jakoby snizuji jegich vysku. Podle védy zvané
colorterapie je mozné, Ze barvy ovliviuji i zdravotni stav, a to samoziejmé jak kladné
tak i zgporné. A co znamenaji jednotlivé barvy?

, Cervena —impulzivnost, optimismus, ¢inorodost, vitalita; (zvy3uje krevni tlak)

Zlutd — vynalézavost, kreativita; sveZest (pusobi antidepresivné, opticky zvétduje
prostor)

Zelend — zdrZenlivost, sebevedomi; smyslové zaloZeni (zvy3uje tdajne chur k jidlu)
Modra — vyrovnanost, klid, presnost (nervézni ¢lovek meize byt uklidizovan zarizenim a
vymal ovanim bytu do modra)

Cerna — distojnost, seridznost atp. (zmenduje dojem objemnosti a hmotnosti)

RiiZzova — uklidriuje, pacifikuje, piisobi na uvolnéeni svalstva

Hnéed4 — prostota, jednoduchost, nelistupnost, vzdor

Sedéa — kompromisnost, nendpadnost, adaptivnost (Sedé zarizeny a vymalovany byt mize
signalizovat snahu prizpisobit se)

Bila — citlivost, smyd pro cistotu a poradek, ctiZzadostivost, nekdy chlad

" KOHOUTEK, R. Psychologie prace a organizace, (14).
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Zlata a stribrna — pocit viastni dilezitosti, neryzost (, neni vSechno Zato, co se
tfpyti“ )u 71

b Svétlo

Osvétleni by mélo byt rovnomérné a nemélo by vrhat rusivé odstiny, svétlo nesmi
odnovat. Doporucuje se, aby svétlo dopadalo z leveé strany a mirné dopredu.

c Teplotaavlhkost vzduchu

Kancelat by méla mit teplotu od 18 do 21 °C. , Pri nizkych vihkostech, coz je casté u
Ustredniho wytapeni bez odparovace vody, stoupd nervozita, nesoustiedenost a

w 72

agresivita cloveka. Agresivni a nesoustiedény manaZzer se nemuze stat

profesionalem.

d Hluk

Pro osobnost a psychiku ¢lovéka je velkou vyhodou, je-li pracovidté tiché. Hladina
hluku kolem nés bohuzel neustale roste. Diilezita neni pouze intenzita hluku, aei jeho
vy3ka a frekvence. Dlouhodobé¢jsi prace v hlucném prostiedi maZe zpisobit nervozitu,
nervovou labilitu, ptipadné vyastit aZz v neurdzu. Hluk velmi znesnadiuje komunikaci,
¢loveék se hatre soustiedi. Jak jsem jiz tekla, komunikace je jednou z nejdilezitéjSich
kompetenci pro manaZera profesiondla. Pozor! Vliv hluku se nejvice projevuje pri

duSevni préci.
9.1.4 Rozvoj samostatnosti a vykonnosti

9.1.4.1 Casovy management 2

Vzhledem k ne zcela efektivnimu fizeni ¢asu manaZzera ve sté&tni spravé jsem k tomuto
bodu zaradila mj. hru nazvanou Casovy management 2. Hra spogiva v tom, Ze manazefi
napiSi doprostied listu ¢istého papiru nadpis ,pristi tyden“. Poté zapisuji veskeré
aktivity prigtiho tydne a k nim stanovuji priority, vde se vyznaduje riaznymi barvami a
¢innosti se déli do raznych pasem. Manazeti si tak uvédomi, kolik dkolu je cekd, jak

"M KOHOUTEK, R. Psychologie préce a organizace, (14).
2 Tamtéz
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jsou pro n¢ dalezité, kolik ¢asu jim zaberou a zda je nemohou delegovat na své

zameéstnce.

9.1.4.2 Drazba

, Ucastnici nejprve napiSou na cisty list papiru rizné viastnosti, které jsou pro né
dilezité. Potom zacne drazba vliastnosti.

Vedouci kurzu draZ jednotlivé viastnosti tak, Ze zdvihne prisusnou karticku. Kazda
vlastnost se draZi jen jednou. NejniZSi nabidka za karticku je jeden bod.

Kazdy Ucastnik ma k dispozici 100 bodi, které muize libovolne rozdélit. VydraZenou
viastnost zapise do pracovniho listu a zaznamena tam spotiebované body. Sam se
rozhoduje, jakou hodnotu pro néj mé ta ktera viastnost.“ ”* Prehled vlastnosti, které Ize
drazit se nachézi v priloze ¢. 42.

Pri tomto cviceni by si manazeti méli uvédomit, které vlastnosti povazuji za podstatné a
které ne, které by chtéli mit a proc.

9.1.4.3 Vykonnostni strom

ManaZeti maji za Ukol namalovat strom. V tomto stromu pak velké vétve predstavuiji
velmi dialezité a velké vykony, malé a slabé vétvicky zase mendi Uspéchy a vykony.
Poté musi kazdou vétvicku pojmenovat.

Toto cviceni méa podobnou funkci jako Drazba. Manazefi si uvédomi, ¢eho doséhli, co

dokazali ajak to pro né bylo dalezité.

9.1.5 Rozvijeni smyslu pro odpoveédnost

Svou odpovédnost mohou manaZeti trénovat v nésledujicich trech cvicenich.

9.1.5.1 Zeleninova polévka

Ukol zni: ,Uvaite polévku*. K tomu ale musi manazefi nejen vybrat recept, nakoupit
potraviny, ale také sehnat nebo koupit hrnec, talite, pribory, rozvrhnou ¢as na celkovou
ptipravu jidlaazajistit uklid.

Manazer by nemél a profesiondl nesmi piehlédnout Zadnou mali¢kost. Pomoci tohoto

cvi¢eni si manazeri uvédomi, jak dulezita je priprava na provadéni zadanych dkola.

" BELZ, H. aSIEGRIST, M., Klicové kompetence a jejich rozvijeni. 2001, str. 295.
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9.1.5.2 Vzgjemna pomoc

Ugastnici tohoto cviceni napisi na karticky své problémy, napt. Jak sehnat povoleni na
stavbu? Za co mize lékar Uctovat poplatky? atd. Karticky se poté vyberou, zamichaji a
losuji. Kazdy pak ¥eSi vylosovany ukol a viem prednese jeho ieSeni.

Tato hra rozviji schopnost spolupréce manazeri. Ve sténi spravé ¢asto byva zvykem,
Ze oddeleni mezi sebou komunikuji jen malo a maji velké problémy pii predavéani si
informaci. Tato hratika, jak dulezité je predévat informace dél a poskytovat je ostatnim
tak, aby z toho meli prospéch vichni.”

9.1.5.3 Kdo mé ovliviuje

»Jeden Ucastnik ma funkci hréce. Ze zbyvajici skupiny s wybira spoluhréce, kteri
zastupuji osoby, jeZz ho ovliviauji, a rozestavi je kolem sebe. Vzdalenost mezi nim a
osobami m& vyjadrovat stuperi vztahu: tesné u hrace znamena osobni blizkost, vetsi
vzdélenost znamena odstup. Tito spoluhraci musi pronaSet vety charakteristické pro
osoby, které hrace ovliviuji.“ ™

ManaZzeti si pomoci tohoto cviceni uvédomi, kdo je ovliviuje, jak az jak velké cédti.
9.2 Seminéie a Skoleni

0.2.1 Skolici stiediska

Existuje spousta Skolicich zatizeni a stiedisek. Pro lepsi orientaci jsem pozadala o radu
persondni oddéleni Krajského Uradu — Jihoceského kraje, které mi poradilo, sluzeb
jakych stiedisek krajsky Grad nejéastéji vyuzZiva. Jedna se o tato strediska
§ TSM Vyskov
Falko Universum
AgenturaBOVA
Aktudlni paragrafy, s.r.o.
Vzdglavaci centrum pro verejnou spravu CR
Orkam Plzen
Odborconsult Ceské Budgjovice aj.

w w W W W w

™ Vyjmainformaci podléhajicich utajeni!
® BELZ, H. aSIEGRIST, M., Klicové kompetence a jejich roavijeni. 2001, str. 328.
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Dle mého nézoru nejvétSi a nejzajimavéjsi vybeér Skoleni a seminaru ma 3kolici
stredisko TSM Vyskov®, jejich seminére jsou zaméiené jak na odborné znalosti, tak na
rozvijeni manaZerskych dovednosti.

Falko Universum’’ jako jediné Skolici stiedisko nabizi institucim seminéie a Skoleni
piimo v misté Uadu, poréddané seminéie jsou zameéreny na pirevazné na znalosti v oboru.
Dalsi 3kolici diediska zamérend prevazné na odborné znalosti jsou napriklad
Odborconsult Ceské Budgjovice’, Orkam Plzen, sr.0.”.

Agentura BOVA® méa seminéte aktudlnd naplanovany jen do poloviny &ervna 2008 a
vSechny se tykaji rozvijeni odbornych znalosti.

Na strénkéch Aktudlnich paragraft®

jsem naSla pouze pét aktualnich seminari, vsechny
jsou zaméteny na odborné znalosti manazera a Uirednikt statni spravy.

Vzdilavaci centrum pro vefegjnou spravu CR¥ nabizi Skoleni rozvijejici odborné
znalosti v konkrétnich oblastech, napi. socialni, prévni, ale nabizi i moznosti pro

rozvijeni manaZerskych dovednosti.

9.2.2 Aktudlni nabidka programu Skoleni

9.2.2.1 Odborné znalosti

Skoleni v oblasti odbornych znalosti si musi kazdy manaZzer ur¢it sam podle toho, ve
kterém oboru pracuje. Vybrala jsem proto pouze seminéie, které jsou sice odborné, ale

na druhou stranu nepostradaji jistou universalnost.

"® Kurzy kompletni prehled, (22).

" Nabidka seminéi1: a Soleni, (28).

"8 prehled prednagek konanych ve meste Ceské Budeéjovice, (36).
" Seznam porédanych seminési, (37).

8 Kurzy a seminére, (21).

8 Aktudlni paragrafy, (1).

8 Nabidka planovanych kurzi, (27).
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a Prehled

Jako priklad jsem vybrala nékolik seminéit, které v soucasné dobé vy3Se jmenovana
Skolici strediska nabizeji.

Prehled aktuélnich kurzi v oblasti odbornych znalosti

Nazev kurzu Poradatel Termin Misto konani | Cena
Rizeni chodu dfadu |VCVSCR 15.5 - 16.5.2008 Sokolov 2.500,-

Jak sprévné vest ODBORCONSULT 21.5.2008 Ceské Budgjovice1.590,-
personalni agendu
Vnitfni kontrolni TSM Vyskov 29.5.2008 Praha 1.600,-
systém (tidici
kontrola) ve vefejné
Spravé

Pravni minimumve [TSM Vy3kov 29.5.2008 Brno 1.700,-
verejné sprave
Aktudlni otazky prava [TSM Vyskov 4.6.2008| Praha 1.700,-
CRaEU

Zakonik prace Jak se |[TSM Vyskov 19.6.2008 Praha 2.100,-
pripravit nakontrolu a
vyhnout se soudnimu
Sporu v oblasti
pracovnépravni

b Popis vybranych Skoleni

Rizeni a chod U¥adu

Prvni koleni pod nazvem ,Rizeni a chod Uiadu“ probiha v piilce kvétna v Sokolove.
M4& za Ukol nastinit roli manaZera a lidra a popsat profesiondlni chovéani v téchto rolich.
Zabyvé se styly fizeni a jejich pouzivanim, nastifiuje problematiku time managementu,
efektivniho vyuzivani ¢asu, coz jak ukézaly prazkumy, je pro manazery ve stétni spraveé
velmi potiebné. Dale se natomto seminéti budou manazeti zabyvat efektivnim vedenim
tymu a komunikaci v ném, poznagji, jak vést a fidit lidi kolem sebe, jak je dulezité
poznat sdm sebe pro to, aby mohli ovliviiovat druhé. V neposledni fadé se tento
dvoudenni semin& zaméti na hodnoceni zaméstnanci jakozto efektivniho néstroje pro

jgjich fizeni, na penéZni a nepenézni motivaci.
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Jak spravné vést personélni agendu

Druhym vybranym je seminat nazvany , Jak sprévné vést personani agendu“. Tento
seminat je velmi specificky zaméren na zmény ve vedeni personani agendy v roce
2008. Jak jsem jiz uvedla, profesiona si své zaméstnance vybird sam, proto by mél
védét, jaké doklady a dokumenty po nich muze vyZadovat, jak informace o svych
zaméstnancich vést a uchovavat a také jak je to se zaméstnavanim cizinci po vstupu
Ceské republiky do Evropské unie.

Vnitini kontrolni systém

» Vnitini kontrolni systém® je typ Skoleni urc¢ené predevdim pro vedouci Uredniky ataké
auditory, které je nauci, jak mit prehled o svych zaméstnancich. Pojednévé o postaveni
a uloze kontrolniho systému, vymezuje jeho hlavni cile, zakladni postupy. Doporucuji
ho proto, Ze si myslim, Ze profesionalni vedouci musi mit dokonaly piehled o svych
zaméstnancich a také musi veédét, jak tohoto prehledu dosédhnout, aniz by své

zamestnance obrazneé feceno ,, privazoval za nohu ke stolu*.

Prévni minimum ve verené spravé

Skoleni zamgiené na pravni minimum ve vefejné spravé ukazuje manazeraim nejenom
spravni fad, ktery musi bezpodmine¢né znét, chtéji-li pracovat ve verejné sprave, ale
také vztah tohoto spréavniho t&du k ogtatnim préavam, napt. k prévu trestnimu,
soukromému, k pravu EU a dasim.

Aktudlni otazky prava CR a EU

Tento semindt je zameéten na vztah Ceské republiky k Evropské unii. ManaZeti se zde
proskoli v oblasti ob¢anského prava, pracovniho prava a. Budou seznameni
s aktudlnimi otazkami a s podobnosti prava EU s préavem v Ceské republice. Domnivam
se, Zetento seminar je dalezity pro obecny piehled profesiondlniho manazera.

Zakonik prace

Manazer, jako spréavny profesiondl, by mél byt pripraven na vSechny moznosti. Jak jsem
jiz fekla, i na ty ngiméné pravdépodobné. Kazdy manaZzer ma pod sebou své
zaméstnance, a proto S nemaze dovolit neznat z&konik prace a z ného vyplyvajici

povinnosti nejen viaci zaméstnancam, ale i vacéi dalsSim ingtitucim, jako jsou Grady
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préce, organy inspekce préce, krajské hygienické stanice. Seminar je obohacen piiklady

z praxe akona se v poloving cervnav Praze.

9.2.2.2 Ostatni

Kurzy a 3koleni, které rozvijeji osobnost manazerti jsem zaradila do ,,neodbornych”.
Tato Skoleni maji za Ukol zdokonalovat vlastnosti, které manazeram dopomohou sté se
profesionaly. Nabidka kurzi je bréna jako priklad, nebot' je pouze do poloviny,
maximélné do konce cervna, ale soudim, Ze Uspésné seminéie budou opakovany ¢astéji.



a Prehled

Prehled aktudlnich kurza v ostatnich oblastech

Nazev kurzu Poradatel Termin Misto konani | Cena
Prevence ohroZeni VCVSCR | 15.5.-16.5.2008 Praha 2.400,-
syndromem vyhoteni
Konflikty ajejich TSM Vyskov 19.5.2008 Praha 2.500,-
zvl&dani
Kazdodenni obtizné TSM Vyskov| 20.5.-21.5.2008 Praha 5.500,-
situace a jgjich feSeni
Image, firemni kultura |[TSM Vyskov 21.5.2008 Brno 2.200,-
I mage zameéstnance aneb [TSM Vyskov 23.5.2008 Brno 2.000,-
Jak vice ziskat
Jak Gspedne vést atidit  [TSM Vyskov 26.5.2008 Brno 1.800,-
Metody prevence a TSM Vyskov 27.5.2008 Brno 1.800,-
feSeni konflikta
Asertivitav TSM Vyskov 28.5.2008 Brno 2.000,-
kazdodennim Zivoté
Jednani s lidmi, TSM Vyskov 11.6.2008 Olomouc 1.800,-
vyjednavani
Komunikace - nemylé  [TSM Vy3kov 11.6.2008 Brno 2.000,-
omyly, nebezpetné pasti
aneb Jakych chyb se (pfi
hodnoceni druhych)
dopou&ime, aniZ o tom
(vibec) vime?

Telefonem k efektivni  [TSM Vyskov 12.6.2008 Osdrava 1.800,-
komunikaci

Rétorika v praxi aneb Jak TSM Vy3skov 17.6.2008 Brno 2.000,-
na velké nezdvoiaky

Konflikt! Aneb Jak TSM Vyskov 19.6.2008 Brno 2.000,-
neztratit nervy az

konfliktu néco ziskat

Komunikovat efektivné! [TSM Vyskov 24.6.2008 Brno 2.000,-
(vycvik v komunikacnich

dovednostech)

Asertivita v naSem Zivoté[TSM Vyskov| 17.6.-18.6.2008 Ostrava 4.000,-
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b Popis jednotlivych Skoleni

Prevence ohrozeni syndromem vyhoreni

Nejdiive poréddanym kurzem je ,, Prevence ohroZeni syndromem vyhoteni“. | presto, Ze
prazkum minéni zaméstnanci ukazal, Ze manazefi statni spravy nejsou nijak extrémné
stresovani, bylo zde jisté procento (z pohledu vedoucich 61 %, z pohledu zaméstnanca
48 % manaZera prameérné az velmi ¢asto vystavovanym stresovym situacim), které je
stresu vystavovano castéji nez je zdravo. Proto jsem do piehledu zaradila i Skoleni
pojednévajici o syndromu vyhoreni, které manazeram pomiZe rozpoznavat podminky,
projevy a féze syndromu vyhoteni a které je dale nauci, jak tomuto stavu predejit. Toto

Skoleni je doplnéno i relaxacnim cvicenim.

Konflikty a jejich zvladani

V poloving kvétna probihd semindt zaméreny na zvlédani konfliktnich a krizovych
situaci. Zabyva se té2 problematikou role manaZera v konfliktu a na pracovidti a
rozdilnym pristupem muza a Zen pri vyjadiovani kritiky.

Tento semina doporucuji hlavné proto, Ze spousta manaZzera statni sprévy si viibec
nepripoudti, Ze by mezi jeho podtizenymi n¢jaky konflikt mohl vzniknout a pokud ano,
ieSi vzniklou situaci pridanim prace. To je do jisté miry reSeni, ale jisté by neskodilo

naucit sei jiné techniky zvladani konfliktni situace na pracovisti.

K azdodenni obtiZzné situace

Kazdodenni obtizné situace a jejich reSeni je dvoudenni seminat, ve kterém se manazesi
dozvi, jak vést rozhovor, predchézet konfliktam, jak reagovat na namitky, jak pracovat
skritikou, jak efektivné vytizovat stiznosti. Myslim, Ze tento seminat zahrnuje v3e, co
Uspesny manazer potiebuje pro to, aby jeho jednani s klienty/obcany bylo efektivni a na
profesionalni drovni. Z pohledu statni spravy je oviem celkem drahy.

Image, firemni kultura

Jak jsem jiz iekla, etické kodexy ve stétni sprévé rozhodné nechybi, ale postrédam zde
kontrolu jejich dodrZzovani. Proto jsem do seznamu 3koleni zafadila i seminéé nazvany

»Image, firemni kultura® porédany na konci kvétna v Brng, ktery by mél manazeram
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piipomenout, jak duleZita je image firmy, v tomto piipadé Giadu, a osobni image. Tento
semin& ma na programu prednasku o firemni kultuie a vrémci toho , ...zasady
vystupovani  zamestnancii, pravidla v komunikaci svereinosti, zasady komunikace
sobchodnimi partnery...“® Déle by se manazefi méli naucit, jak (spséné prezentovat
na verejnosti sebe i sviyj Giad, a predevsim si oZivi pravidla etiky a dodrZzovani etickych

kodexda.

| mage zaméstnance

Skoleni se sice nazyva , |mage zaméstnance", ale i pies to bych ho doporugila mnohym
manazeram statni sprévy. Pojednéva totiz o spolecenském vystupovani pri raznych
prileZitostech, at’ jiz pracovnich nebo neoficialnich, o dodrZzovani spolecenskych norem,
etickych zésadéch a etickém kodexu zaméstnanci ve verfgjné sprévé, o etice jako
z&ladu ¢innosti v oblasti verejiné spravy. ManaZeti se zde jisté nauci spole¢enskému
vystupovani, soucasti koleni je i zaméreni se natakt, slusnost, zdvorilost, telefonovani,
psani dopisi a oblékani. V neposledni radé se zde manaZefi dozvi o verbdni i
neverbani komunikaci.

Jak ukézal mij dotaznikovy prizkum, manazeri ve statni sprévé si z 26 % nedovedou
poradit svhodnym odévem, dokonce 71 % si nevi rady stelefonem, 52 % manaZera
nepodava ruku bud’ vibec nebo jenom obcas a 16 % manazerti se neslusné diva pri
schtizce na hodinky. Proto s myslim, Ze tento typ Skoleni bude pro manaZery statni
spravy velmi vhodny.

Jak Uspésné vest a ridit

26. kvétna 2008 prednédi v Brng PhDr. et Mgr. J. Stépanik, psycholog a pedagog, autor
kniznich i c¢asopiseckych publikaci oblasti praktické psychologie jednani. Jeho
piednaska je zamétrena na zvlédnuti efektivniho vedeni pracovni skupiny, pojednava o
sociani roli manazera, manazerskych funkcich, autorité¢ manazera aj. Domnivam se, ze
tento semin& prospéje kazdému z manaZert sténi sprévy, ktery se chce naucit
profesiondlné vést své lidi. Predpokladam, Ze po domluvé by PhDr. et Mgr. J. Stépanik
mohl prijet prednédSet i ptimo na Grad.

8 Kurzy kompletni prehled, (22).
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M etody prevence a reSeni konflikta

PhDr. et Mgr. J. Sté¢panik ma v Brn¢ jedté jeden semindt zaméieny na zvladani
konfliktnich situaci. Tento seminar je zamétreni na interpersondlni konflikty, vymezuje
zésady prevence konfliktt, konfliktni osoby a jednani s nimi. Pracovnici sté&tni spravy se
semina a naucit se skonfliktnimi lidmi jednat v duchu hesla: ,byt ptipraven na v&e",
diive nez takovyto lidé piijdou.

Asertivita v kazdodennim zivoté

O asertivité, jejim vyznamu, asertivni komunikaci, o pozitivnim pristupu k Zivotu,
zvl&dani emoci, o pouzivani asertivnich technik a zvlédani stresu diky asertivnimu
piistupu se manazefi mohou dozvédét v seminéti konaném na konci kvétna v Brng.
Profesiondlni manazer by asertivitu, ¢ili schopnost uplatiiovat a prosazovat svij nézor,
ve svém Zivote jisté nemeél postradat. Proto zarazuji na seznam i tento typ Skoleni.

Jednani slidmi, vyjednavani

Tento semin& mé za Ukol naucit manazery umeéni nejen sdélovat informace, ae i
naslouchat a mi¢et. Semindt vysvétluje, Zze svym sdélenim manaZeri predavaji nejen
informace a také zdiraziuje vyznam prvniho dojmu (viz prazkum — ptiloha ¢. 40), uci
vyjednavat a argumentovat, ale na programu ma také telefon a jednani (71 % manazeri

ma problémy zvladat sviij telefon — viz prizkum — priloha ¢. 37) a asertivitu v jednéni.

K omunikace

Efektivni komunikace je z&kladnim piedpokladem pro profesiondni vykonavani funkce
vedouciho pracovnika ve statni spravé. Jak ukézal prizkum, 64 zaméstnanct z 347, tedy
priblizné 19 %, se domniva, Ze jim jejich vedouci rozumi pouze z poloviny nebo méng.
»Komunikace — nemilé omyly, nebezpetné pasti aneb Jakych chyb se (pri hodnoceni
druhych) dopou&ime, aniz o tom (vibec) vime?* eSi formou her a testti problematiku
kognitivnich omylu, respektive toho, jak se manazeti vidi, jak vidi druhé a jak jsou
videéni, nejc¢astéjsi komunikacni zlozvyky, problematiku stresu a syndrom vyhoteni a
dale intrapersondlni komunikaci.

88



Teaefonem k efektivni komunikaci

Dalsi typ Zkoleni, které rozviji komunika¢ni schopnosti, se nazyva , Telefonem
k efektivni  komunikaci“. Jak iz nazev napovida zaméiuje se na techniky
profesionalniho jednani v kontaktu po telefonu, nej¢astéjsi chyby a etiketu, prvni dojem
v telefonu, aktivni naslouchani.

Profesiondl, jak jsem jiz mnohokrét iekla, musi pIn¢ ovladat komunikaéni dovednosti.
Casto jsem se setkala stim, Ze vedouci, se kterym jsem jednala, znél do telefonu
nastvané, nafoukané, nepiijemné, ale v osobnim styku byl zcela prijemny a ochotny.
Pravé témto manazerum bych doporucila toto Skoleni, které se kona v poloving ¢ervna

v Ostrave.®

Rétorika v praxi

» Rétorika v praxi aneb Jak na velké nezdvordky" je, dle mého nazoru, pro manazery ve
sténi spravé velmi prinosny seminét, ktery se zabyvatzv. verbanim desaterem, radami
pro komunikaci s raznymi typy lidi a ziskanim jistoty ve velmi neptijemnych situacich,
do kterych se manazer mize dostat. Spole¢né se Skolitelkou RNDr. J. Salaquardovou se
manazefi nauci nachazet zdvorilé komunikacni varianty, aby ,, ...firmé zachovali dobré
jméno — a sobé noblesu.“® Cilem je vy3kolit manaZery tak, aby pusobili lep&im
dojmem na své zaméstnance, partnery a hlavné verejnost, nebot’ celkovy dojem, ktery
udélali manaZefi na dotazované obcany nebyl zrovna hodny profesionala (viz priloha ¢.
40).

K onflikt

Pokud se manaZefi nedostanou na seminat nazvany ,Konflikty a jejich zvladani®,
doporucuji zajimat se o ,,Konflikt! Aneb jak neztratit nervy a z konfliktu néco ziskat*
porédany v Brn¢ 19.6.2008.

Tento kurz se pomoci her a testu zabyva porozuméni konfliktu, jejich zvladani a typy.
Uké&ze manazeram, jak vyhrocené emoce, nejenom své, ale i klientt/ob¢ani, uklidnit,

8 Stavaji se ovdem i opainé pripady, tedy Ze manaZer zni v telefonu velmi prijemns, ale osobnim
setkénim s prvotni dojem svym neprofesionalnim chovanim zcela pokazi. Takovymto manazeram je
uréeno Skoleni doporuc¢ované v predchozim odstavci.

8 Kurzy kompletni prehled, (22).
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vymezi rizika vystavovani dlouhodobého stresu, ktery vznika pri Spatném zviadnuti

konfliktu, av neposledni rad¢, poradi, jak si zachovat tvé a konflikt zviddnout.

K omunikovat efektivné

Seminar snazvem ,Komunikovat efektivné!* se jako ogtatni kurzy zaméiené na
komunikaci soustiedi na efektivni formy komunikace, aktivni naslouchéni, urceni
komunika¢niho typu a zvladani konfliktnich a manipulativnich klientt/ob¢ant. Navic
manazeram predstavi razné komunikacni typy a nastini z&klady asertivnich technik.
K tomu vSemu vyuziva soubory interaktivnich psychoher a poznavacich testi.

Asertivita v naSem zivoté

Tento dvoudenni seminé na rozdil od kurzu ,Asertivita v kazdodennim Zivoté" se uz
nezabyva tim, co to asertivita je, ale rovnou se zamgétuje na vycvik zaméreny na lepsi
pochopeni sebe sama, na vyuzivani asertivity v praxi, zvySeni pracovni vykonnosti
manaZzert, zakonitosti asertivni komunikace a umeni fici ne, odmitani bez pocitu viny a

zvl&dani pozitivniho mySleni. K vycviku uziva simulované situace a trénink dovednosti.

9.2.3 Program pro zvy3eni profesionality manazera

Pokud by mél kazdy manaZer ve statni spravé projit viemi Skolenimi, ktera jsem zde
uvedla, ziefmeé by se st& nedoplatil a ani verejnost by nebyla priliS spokojena s dalSim
zvySovanim dani a poplatkd, které by proskolovani vSech vedoucich pracovnika ve
stani spréavé mely zaplatit. Proto jsem dale vybrala pouze ¢ést aktudnich Skoleni, o
kterych si myslim, Ze nejvice prispéji ke zvySeni profesionality manazerd, a to tak, aby
¢éstka nepresahovala 10.000,- na osobu.
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Vybrané seminaie

Néazev kurzu Poiadatel Termin Misto konani | Cena
Rizeni chodu Gtfadu ~ VCVSCR 15.5 - 16.5.2008/Sokolov 2.500,-
Jak Gspedne vést aridit [TSM Vyskov 26.5.2008Brno 1.800,-
Jednani s lidmi, TSM Vyskov 11.6.20080lomouc 1.800,-
vyjednavani
Komunikovat TSM Vyskov 24.6.2008Brno 2.000,-

efektivne! (vycvik v
komunika¢nich
dovednostech)

Jednan s lidmi, TSM Vyskov 11.6.2008/0lomouc 1.800;-
vyjednavani

S 9.900,-

Jaka 3koleni nakonec manaZefi absolvuji nechdm uZ na uvézeni jednotlivych UGrada.
Pokud by se vedeni Ufadti rozhodlo vyuzit i dalSich seminart, pro vétsi efektivitu
navrhuji na jednotliva Skoleni poslat vzdy jednoho zastupce Giadu, ktery své poznatky
z prednédSek a seminaii bude schopen piredat a pireda dalSim kolegtm.

9.3 Doporuceni

Manazeram bych poradila, aby se zamysleli nad svym piistupem k podiizenym a
k obcanim ptichézejicim na Grad. Jejich chovani je vizitkou celého Uradu atato vizitka
by méla byt co nejlepsi. Pozor na prvni dojem!

Doporucuji vice si vSimat jednéni manaZeru ve stani spravé. Vedeni Uradu by mélo
Castéji provadét audit a nejen sestavit eticky kodex, ale provadét také kontrolu jeho
dodrZovani, nehledét pouze na odborné znalosti svych manazert (a Uredniki), ale
rozvijet také jejich osobnost a charakterové vlastnogti.

Kritika neni vzdy minéna jako urézka nebo hana, profesiond musi kritiku brét jako
duvod ke zlepSeni, objektivni pohled na néco, co doposud délal Spatné.

Dotaznikovy prazkum ukazal, Ze manazeti dbaji vice o svou odbornost, nez o to, jak ji
prodat, jak udélat trvaly dobry dojem. Dale maji velké nedostatky v oblasti slusného
chovéni (viz zvedani telefonu, sledovani ¢asu, podavani ruky — str. 59 az 61). Soucasni
manazeri Stétni spravy vyuzivaji 59 % celkového ¢asu jednani k tomu, aby se vyjédrili
(viz ptiloha ¢. 39), nedodrZuji a mnohdy ani nevédi, co to je time management,
nehodlgji respektovat, Ze jejich zamestnanci potiebuji odpocinek alespon o vikendu a
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z 21 % plénuji porady na pétek (viz ptiloha ¢. 9). Sténi sprdva ma manazery, kteti ze 7

% nedodrzuji pravidla (viz ptiloha ¢. 12), nepripoudti si, Ze by jejich zaméstnanci mezi

sebou mohli mit n¢jaky konflikt (str. 54 — 56), nad3eni z préce projevuji pouze na 63 %

ariziko snéseji pouze z poloviny (viz ptiloha ¢. 32). Z téchto Udaju vyvozuji nasledujici

zasady Uspésného manazera:

1.

o g b~ WD

8.
9.

ManaZzer musi dbat jak na své odborné znalosti, tak na svij vzhled,
piijemné chovani a vystupovani!
ManazZer musi byt znaly etickych pravidel!
M anazZer nesmi byt upovidany, spiSe naslouchat!
ManazZer musi byt panem svého ¢asu a respektovat i ¢as ostatnich!
M anazer musi dodrZovat veSker4 pravidla!l
Ve vztahu k zaméstnancim musi byt manaZer p¥imy, nestranny, ochotny
poradit. Za svymi zaméstnanci pevné stoj i
ManaZer motivuje sebei své podiizené, svou praci déla s nadSenim.
M anaZer je pripraven na viechny moznosti, i naty nggmeéné pravdépodobné!
ManaZer se neboji snéSet riziko a vi, jak zvladat stres z toho plynouci.

10. Manazer jde prikladem!
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Zavér

Profesionalita vedoucich pracovnikt ve statni spravé neni piilis vysokd, proto jsem ve
sve préci navrhla soubor metodik, na jejichz zakladé by se méli manazeti stétni spravy
snazit rozvijet své schopnosti a dovednosti. Vybér Skoleni je pouze ukazkou toho, co
vy3e jmenovana 3kolici strediska nabizeji. Zda jejich sluzeb vyuZziji ponechavam jiz na
prisludnych Gradech.

Priizkum v oblasti profesionality vedoucich pracovnikia dopadl nad méa o¢ekavani dobie.
Soudim, Ze je to také tim, Ze na mou Zadost o spolupréci pii zjistovani profesionality
manazera ve statni sprave odpovédeélata profesionalngjsi ¢ast Grada. VétSina Grada totiz
na mou vyzvu nereagovala viibec, nebo tento prizkum nepovazovala za nutny a mozny
z hlediska velkého pracovniho vytiZzeni jak manaZerd, tak zaméstnanct Gfadu. Pokud
pravé neprovedli, v soucasnosti neprovadi, nebo se nechystaji prizkum na podobné
téma proveést, vypovida to o jejich neprofesionalité. Tak jako se profesiondni manazer
zgjima o své zaméstnance, melo by se i profesiondlni vedeni Grfadu zajimat o své

manazery.
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Rejstitik

A

alibismus
snaha o unik od odpovednosti, opatrnictvi, predstirani nelicasti v néjakém nejistém
riskantnim pocinani 30
analogie
obdoba, tj. existence nejakého Zisteni stejnosti nekterych viastnosti mez jinak
netotoZnymi objekty 79
asertivita
schopnost uplatriovat, uplatnit, prosazovat, prosadit, predkladat, predlozt viastni
nazor jednoznacné, ale zaroves: ohleduplné a psychol ogicky vhodne 23
autokrat
samoviadce 35
autonomie
pravo urcitého celku /eSit samostatne otazky svého osobitého, 2v14stniho zajmu v
mezich vysSiho celku a v souladu s nim 40

B

brainstorming
metoda rozvijgjici a podnecujici tvorive mydeni zal oZzena na skupinové diskusi, v niz
sev prvni f&zi predkladaji rizzné ndpady, mozna 7eSeni a podobné, o nichz sev
druhé faz diskutuje. Podnéty jsou déle zarrazovany do systému a utvori se zaver. 76

C
centralizace

soustredovani, soustredeni funkci rizznych organii a organizaci do jediného

ustedniho organu 35

D
demotivace

ztrata motivace 31
direktivni

zal oZeny na prresnych pokynech nebo smeérnicich nadrrazenych orgéni 35
E
elaborace

rozpracovani, zdokonalovani, dotv&eni Uloh, situaci a 7eSeni 37
emoce

duSevni pohnuti, silny cit, stav vzruSeni 33
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empatie

schopnost vcitit se do prozitku druhého, do jeho pociti 25, 37
etika

nauka o mravnosti, o podstaté moralniho vedomi a jeho privodu, mravouka 13
etiketa

pravidla spolecenského chovani v urcité spolecnosti 13
expresivnost

citovy vztah, citove zaujeti mluvciho vyjadiené riznymi jazykovymi prostiedky 76

F
faux pas
[f6 pa] chybny krok v jednani, spolecenska chyba, omyl, nedopat/eni 64
flexibilita
pruznost 37
fluence
plynulost, sjakou vedouci wytvasi alternativy 7eSeni 37
fluktuace
neustal4 zmeéna, kolisani, wkyvy, casta zmena zameéstnani, nezdiivodnéné nebo zstné
stridani zamestnavatel i 16
H
hierarchie
stuprzovita soustava hodnosti i hodnot viibec, posloupnost podle dil ezitosti 40
I
intuice
instinktivni poznani neceho, vnuknuti, nahlé pochopeni néceho bez vedomého
promy3eni 78
invence
vynal ézavost, divtip, napad 22
K
kognitivni
majici poznavaci vyznam nebo majici poznavaci hodnotu 26
konflikt
rozpor, neshoda, nesouhlas 33
kongruence
navenek gesty a dovy vyjadiené vniti/ni vedomi, shoda mez tim, co lidr 7ika a tim, co
dela 28
konz stentnost

diidednost a zasadovost jednéni a vyjéadieni, spolehlivost a stabilita v komunikaci 28
krize
rozhodnd chvile, rozhodny obrat; teZka, svizelna situace 33
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L

liberalni
smirivy k jinym nazorim, shovivavy, snaSenlivy, svobodomyslny, neortodoxni 35
M
mobbing
komunikacné negativni jednani zamerené proti urcité osobe, z anglického "to mob" -
urézet, utlacovat 40
P
priorita
ukol(y) majici prednost, nejdiil eZite]Si, nejnal éhavejsi vec 33
profesiogram
popis, charakteristika povolani z hlediska poZadovaného vzdelani, schopnosti a
dovednosti 19
R
reflexivita
chovani, které jedinec prijal za své 25
S
sel ektivni
schopny vybéru 25
senztivita
citlivost 37
stakeholders
zainteresovane skupiny (napr. majitelé, zameéstnanci, investori, dodavatel é,
odberatelé, média, vidda...) 29
stres
soubor podneétii nadmerné zatézujicich organismus v télesné nebo duSevni oblasti a
ztezujicich nebo znemoziujicich jeho adaptaci 39
S
Sarm
osobni kouZo, pivab, pritaZivost 54
T
temperament
souhrn citovych a volnich znak: lidské povahy urcujici chovani a 2viastni reakci
cloveka na vnejSi podnety, povaha 28
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7
8
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11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.

Dotaznik pro vedouci pracovniky
Dotaznik pro vefejnost
Dotaznik pro zaméstnance

. Vékové struktura dotazovanych vedoucich pracovnika

V¢kova struktura dotazovanych zaméstnanci

. Vékova struktura dotazovanych ob¢ant

. Setkavani vedouciho se zaméstnanci

. Setkavani vedouciho se zaméstnanci z pohledu zaméstnanci
. Obvykly den porady

Obvykla hodina porady

DodrZovani pravidel — ndzor vedoucich pracovnika
DodrZovani pravidel z pohledu zaméstnanci

DodrZovani termint z pohledu vedoucich pracovnika
DodrZovani termini z pohledu zaméstnanct

Odborné znalosti — ndzor vedoucich pracovniku

Odborné znalosti vedouciho pracovnika z pohledu zaméstnanca
Odborné znalosti vedouciho pracovnika z pohledu ob¢ani
Elegance a Sarm vedouciho pracovnika z pohledu zaméstnanci
Elegance a Sarm vedouciho pracovnika z pohledu ob¢ani
Vhodnost odévu vedouciho pracovnika

Motiva¢ni prosttedky z pohledu vedoucich pracovniku
Motivace z pohledu zaméstnanci

Frekvence pochval — ndzor vedoucich pracovniku
Frekvence pochval z pohledu zaméstnanct

Ztotoznéni se zamestnanci z pohledu vedoucich pracovnikia
Respekt a porozumeéni vedouciho z pohledu zaméstnanca
Pracovni prostredi

Nestrannost vedouciho pracovnika z pohledu zaméstnanct
Stresovanost vedoucich pracovnika

Stresovanost vedouciho pracovnika z pohledu zaméstnanci
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31. Time management

32. Vlastnosti profesiondlniho manazera

33. Vlastnosti profesiondiniho manazera z pohledu zaméstnanci
34. Sebevedomi vedouciho pracovnika z pohledu obéant
35. Profesionalita vedouciho pracovnika z pohledu obc¢ani
36. Podavani ruky

37. Telefon

38. Sledovani ¢asu

39. Pomer délky hovoru vedouciho pracovnika a ob¢ana
40. Celkovy dojem

41. Mapa — ndvratnost dotaznika

42. Drazba — Pojmy pro vlastnosti
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Dotaznik pro vedouci pracovniky

Jste  [] muz
[ ] Zena

Vék  []do30let
[131az50let
[ ] nad 50 let

1. Jak dasto se schazite se svymi zaméstnanci?
[] vice nezjedenkrét tydné
[] jedenkréat tydne
[] jednou za ctrnact dni
[] jednou za mesic
] méné nezjednou za mésic

2. Nakterou hodinu a den v tydnu obvykle planujete poradu?

] pondeli
L] utery
[] streda
L] ctvrtek
[] patek

3. Dodrzujete pravidla, ktera vyhlasite?
[] ano, viechna
L] zvelké casti
[] polovinu
[] témer Zadna
[] Zadna

4. Jak ¢asto prodluzujete Vam zadané terminy?
[] neustéle
[] casto
] nekdy ano
] sporadicky
L] wjimecne

5. Ohodnor’te své odborné znalosti.
] ve svém oboru médm velmi dobré znal osti
] ve svém oboru mam dobr é znal osti
[] uvital/a bych malé doplneni informaci
[] uvital/a bych castéj&i proskolovani
] uvital/a bych podrobné Skoleni

6. Jaky je VaSngsiingjsi motivacni prosti‘edek?
[] penize
] pracovni postup
[] pochvala
] uspokojeni z prace

L1 jiny Jaky?

[]8:00-8:30

[]9:00-9:30

[]10:00-10:30
[]11:00—11:30
[]12:00—12:30
[]13:00-13:30
[ ]14:00-14:30
[]15:00-15:30
[]16:00-16:30
[]17:00—17:30
[]18:00-18:30
[]19:00-19:30

Priloha ¢. 1



7. Jak dasto zaméstnance chvalite?
] zAsadné nechvalim
] vetSinou nechvalim
[] nekdy ano
] velmi ¢asto
L] témer porad

8. Dokazete s vcitit do kiize svych podiizenych?
[] zcela
[ ] zvelké casti
L] napil
L] témer ne
] vibec ne

9. Podiizeni se stejnou naplni prace se pifou o to, kdo ma vice ukali, kdo vice pracuje. Jak je
rozsoudite?

10. Jste stresovani?
[] neugtale
[] casto
[ nekdy
] obcas
] vibec ne

11. Dodr2ujete time management?
] Ano Jak?
[ ] Nekdy Jak? Z jak velké ¢asti? Ohodnorte procentem.
] Ne Pro¢?

Ohodnor’te procentem, do jaké miry se s ndsledujicimi tvrzenimi ztotoZiujete.

1 % Mam jasny cil a uslovné se jg snazim dosahnout.
% Znam svoje moznosti a pri své ¢innosti je beru v Gvahu.
% Cokoliv d¢lam, deldam rad/a a s nadSenim.
% Prekazky a problémy beru jako vyzvu k jejich piekonani.
% Jsem pripraven/a snaset riziko, dopoustet se omylii a chyb, aniz meé to vyvede z miry.
% Neustal e se zdokonal uji a rozvijim své schopnosti.
% Jsem schopen/schopna se na veci divat z ruznych pohledii a jsem tolerantni vici jinym
nazorzm.
% Snazim se vZdy odstrasiovat priciny, ne nasledky.
% Beru v Uvahu diisledky své ¢innosti na okoli.
10. % Jsem kreativni a snazim se lidem prinaset dobro.

NogakwN

© ®©



Priloha¢. 2
Dotaznik pro vei‘ginost

Jste  [] muz
] Zena

Vek  []do30let
[]31az50]let
[ ] nad 50 let

Odkud byl vedouci pracovnik, se kterym jste jednali? (KU, MM, €'SSZ)

1. Jak byste ohodnatili vhodnost odévu tohoto vedouciho pracovnika?
velmi vhodny 1 2 3 4 5 nevhodny
o [ [ [

2. Ohodnor’te sebevédomi vedouciho pracovnika, s nimzjste jednali.
velm sebevedomy 1 2 3 4 5 spiSe zaksiknuty
[] [] [ [] []

3. Jak byste ohodnatili odborné znal osti vedouciho pracovnika?
vysoka odborna zprisobil ost 1 2 3 4 5 velm nizka odborna zp:isobil ost
[] [ [] [] []

4. Jak byste ohodnatili €leganci a Sarm vedouciho pracovnika?
velmi Sarmantni, elegantni 1 2 3 4 5 neupraveny, neprijemny

o o oo oo 4

5. Podal Vam vedouci pracovnik na piivitani a na roZouceni ruku?
[]ano
[1ne
[ jen pri uvitani
[] jen pri odchodu

6. Zvedal vedouci pracovnik béhem vaSeho rozhovoru telefon?
[] telefon viibec nezvonil
[] ne, nezvedal
[] zvedl a omuwvil se
[] zvedl a vyridil hovor

7. Postiehl/ajste, ze by se béhem vaseho rozhovoru vedouci pracovnik dival na hodinky?
] ne, nepostiehl
] ne, nedival
] ano, obcas se podival
[] ano, stéle je dedoval

8. Zkolika procent ¢asu vaseho rozhovoru jste mluvil/a Vy a zkolika procent mluvil vedouci
pracovnik?
ja % vedouci pracovnik %



9. Ohodnor’te profesionalitu vedouciho pracovnika, s nimz jste jednali.
zcela profesionalni 1 2 3 4 5 zcela neprofesiondl ni
[ [ [ o

10. Co s pod pojmem ,, profesionalita” piredstavujete?

11. Jak naVas vedouci pracovnik celkové pizsobil ?



Priloha¢. 3

Dotaznik pro zaméstnance

Jste [ muz
[] Zena

Vék []do30let
[130a250let
] nad 50 let

Vyberte s jednoho vedouciho z Vaseho odboru/oddéleni a ochodnot'te ho v nésledujicim dotazniku.

1. Jak ¢asto sesVami VaSe vedouci schazi?
[] vice neZ jedenkrét tydng
[] jedenkrét tydng
[ jednou za étrnéct dna
[] jednou zamésic
[ ] méné neZ jednou v mésici

2. DodrZzuje Va¥e vedouci pravidla, ktera shm/sama ur &il/a?
[] ano, véechna
] z velké &ésti
[] polovinu
[] témer Zadna
[] zadna

3. DodrZuje Va¥e vedouci ter miny?
[] ano, véechny
[] v&tsinu
[ ] n&které
[] témet vibec
[] zadné

4. Jak byste chodnotili odborné znalosti svého vedouciho/své vedouci?
vysoka odborna zpiisobil ost 1 2 3 4 5 velmi nizka odborna zptisobil ost
[] [] [] [] []

5. Jak byste ohodnatili dleganci a Sarm svého vedouciho/své vedouci?
velmi eegantni, Sarmantni 1 2 3 4 5 neupraveny, neptijemny

o o oo oo 4

6. CoVéspri Vasi praci nejvice motivuje?
[] penize
[] pracovni postup
[] pochvala
[] uspokojeni z préce
[] nécojiného Co?

7. Jak ¢asto VasVade vedouci chvali?
[] zésadng nechvali
] vét&inou nechvali
[] nékdy ano
[] velmi ¢asto chvéli
[] témer poréd chvali



8. Matepocit, ze Véas VaFe vedouci respektuje arozumi Vam?
[] zcela
[] zvelkécadti
L] napal
[ ] témet ne
[ viibec ne

9. Jak jste spokajeni s prostiedim, ve kterém pracujete?
[] zcda
[] spide ano
L] napal
[] spisene
[] viibec ne

10. Mydites, zeje Ve vedouci nestranny/a?
[] zcda
[] spide ano
L] napal
[] spisene
[] viibec ne

11. Rekli byste, Zeje Va¥e vedouci stresovany/4?
[ neustdle
[] casto
L] nekdy
[] obgas
[] viibec ne

Ohodnor’te zde uvedené viastnosti svého vedouciho/své vedouci procentem.

1 % Majasny cil ausilovné sejej snazi dosédhnout.

% Zné své moznosti apri své ¢innosti je bere v Gvahu.

% Cokoliv déla, delarad/aasnadSenim.

% Prekazky a problémy bere jako vyzvu k jgich pirekonani.

% Je pripraven/a snaset riziko, dopoustét se omyli a chyb, aniz holji to vyvede z miry.

% Neustdl e se zdokonal uje arozviji své schopnosti.

% Je schopen/schopna se na véci divat z riiznych pohleda aje tolerantni vaci jinym nazoram.
% Snazi se vzdy odstraiovat priciny, nikoliv nasledky.

% Bere v Gvahu dasledky své ¢innosti na okali.

0. % Je kreativni a snazi selidem piinaset dobro.
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23%

Bl muz mladsi
Emuzod31c
B muz nad 50
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B muz mladsSi
B muz od 31 c
B muz nad 50
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28%

Vékova struktura dotazovanych obcana

13% 10%

8% 17%

24%

B Zena mladsi 30 let
O Zena od 31 do 50 let
O Zena nad 50 let

B muz mladsi 30 let

@ muz od 31 do 50 let
B muz nad 50 let

9 Reyolid



10%

15%

Setkani vedouciho se zameéstnanci

3%

55%

Bl vice nez jedenkrat tydné
O jedenkrat tydné

[ jednou za ¢trnact dnd

M jednou za mésic

B méné nez jednou v mesici

L 2eyolid



Setkavani vedouciho se zaméstnanci z pohledu zaméstnanca

8%

W vice nezZ jedenkrat tydné
O jedenkrat tydné

[ jednou za ¢trnact dnd

M jednou za mésic

B méné nez jednou v mesici

7%

11%

8 eyolid



21%

Obvykly den porady

14%

11%

B pondéli
O atery

O stfeda
B Ctvrtek
[l patek

6 2eyolid



Ptiloha ¢. 10

Obvykla hodina porady
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59%

Dodrzovani pravidel - ndzor vedoucich pracovnikd

B ano, vSechna
Oz velké c¢asti

TT "2eyolid



45%

DodrZzovani pravidel z pohledu zaméstnancd

5% 2%

48%

B ano vSechna
Oz velké ¢asti
O polovinu

v v v

B témér zadna

Z1l 2eyolid



ProdluZzovéani termind z pohledu vedoucich pracovnika

1% 1%

15%

20%

E neustéle

B Casto
Onékdy ano
O sporadicky
W vyjimecné

€T eyo|id



40%

Dodrzovanitermind z pohledu zaméstnancua

4% 1%

55%

W ano vSechny
O vétsSinu
O néktere
W témérvubec

VT "2eyoliid



Ouvital/a bych ma
informaci

W uvital/a bych ¢as
proskolovani
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Odborné znalosti vedouciho pracovnika z pohledu
zaméstnancu

3% 1% W vysoka odborna zpdsobilost

9%

O vySSi odborné zpdsobilost

O prdmérna odborné zpdsobilost

51% :
: MW nizka odborna zpdsobilost

W velmi nizka odborna
zpusobilost

9T eyo|id



Odborna zpasobilost vedouciho pracovnika z pohledu obéand

6%

34%

43%

Bl vysoka odborna zpdsobilost

O vySSi odborna zpdsobilost

O prumérna odborna zpdsobilost
B nizk4 odborna zpdsobilost

LT eyo|id



Elegance a Sarm vedouciho pracovnika z pohledu zaméstnancu

B velmi elegantni a Sarmantni

5% 1%

O elegantni a Sarmantni
O pramér
B mirné neupraveny, ne zcela

prfijemny
47% [l neupraveny, nepfijemny
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Elegance a Sarm vedouciho pracovnika z pohledu obéand

B velmi elegantni a Sarmantni
3%

13%

O elegantni a Sarmantni

17%
O pramér

B mirné neupraveny, ne zcela
prfilemny
30% [ neupraveny, neprijemny

6T Reyolld



Vhodnost odévu vedouciho pracovnika

7% 4%

50%

W velmi vhodny

O vhodny

O pramérny

W nevhodny

W velmi nevhodny

0¢ 'Reyolid



32%

Motivaéni prostrfedky z pohledu vedoucich pracovnikd

9%

23%

M penize

O pracovni postup

O pochvala

W uspokojeni z prace
M jiny

TZ R®eyolid



24%

Motivace z pohledu zaméstnancu

5%

7%

M penize

O pracovni postup

O pochvala

W uspokojeni z prace
M jiné

Zc Reyolid



B velmi éas
B témér po
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O nékdy anc
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Respekt a porozuméni vedouciho z pohledu zaméstnancua

3% 1%

W zcela

Oz velké casti
O napdl

B témérne

[l vibec ne

53%
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Nestrannost vedouciho pracovnika z pohledu zaméstnancu

5% 1%

W zcela

O spiSe ano
O napdl

W spiSe ne
W vibec ne

50%

8¢ Reyolid
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Stresovanost vedouciho pracovnika z pohledu zaméstnancu

15% 2% 14%

H neustale
O ¢asto
O nékdy
W obcas
W vubec ne

0€ 'eyolid



12%

Time management

W ano
O nékdy
O ne
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Vlastnosti profesionalniho manazera
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Vlastnosti profesionalniho manazera z pohledu zaméstnancu
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Sebevédomivedouciho pracovnika z pohledu ob¢anu

W velmi sebevédomy
O sebevédomy
O prameér

0)
> B malo sebevédomy

€ 2eyo|lid



Profesionalita vedouciho pracovnika z pohledu ob¢anud

3%

19%

50%

MW zcela profesionalni

O spiSe profesionalni

O pramér

MW spiSe neprofesionalni

GE ®eyolld



9%

4%

Podavani ruky

48%

W ano

O ne

O jen pA uvitani
M jen p/i odchodu

9¢g "eyolid



27%

16%

Telefon

28%

m telefon vabec nezvonil
O ne, nezvedal

O zvedl a omluvil se
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MAPA — NAVRATNOST DOTAZNIK

(eska sprava socialniho zabezpefeni r Magistrat mésta Liberec
Ustinad Labem

Cesla sprava socialniho
zabezpeifeni Praha 5

Krajsky uiad Pardubického kraje
Ceska sprava socialniho zabezpetend

Magistrat mésta Most

Krajsky urad Hradec Kralove
Ceska sprava Magistrat mésta Hradec Kralové
socialniho

g Ceska sprava socialniho
zabezpeieni Sokolov

zabezpeieni Bruntal

(Ceska sprava socialniho
zabezpeieni Ostrava

Erajsky urad Olomouc

Magistrat mésta Plzen
TUiad méstske Easti Plzen 2
(‘esk4 sprava socialniho
zabezpeiem Zhin

Erajsky urad Vysofina

]

Erajsky urad Jihoéeského kraje

Krajska sprava soctalniho zabezpefeni Cesleé Budéjovice

TUiad méstske ¢asti Brno venudce

Ceska sprava socialnihio zabezpefeni Svitavy

8 Kartogram — Statistické jednotky NUTS 3 — Ceska republika — 14 kraju, (11).
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Priloha ¢. 42

POJMY PRO VLASTNOSTI®

exaktni my3eni komunikativnost kooperativnost
flexibilita sebediivera kreativita
opravdovost jasnost odvaha
ochota k riziku schopnost rozhodovat svedomitost

sebgjistota svedomitost schopnost milovat
vyraznost zdvorilost poZtké&rstvi
soudnost presnost velkorysost

smyd pro spravedinost schopnost vcitit se statecnost

drZet Sovo pocestnost puntickéstvi
otevienost nedplatnost loajalita

vedomi hodnot

schopnost koncentrace

obstat v konfliktech

vnit/ni Klid smydl pro poradek trpélivost
schopnost snéSet bolest humor silnd ville
schopnost pocizovat uvedomovani s tela soudnost

pozornost dostatek fantazie schopnost rozvoje
kriti¢nost sebelcta odpovednost
jasné vyjadirovani stabilita emocionalita
dobrodruzn& povaha vyrovnanost stabilita

vynal ézavost zdvorilost optimismus
spolehlivost l&skyplnost sebeovliadani
smys pro povinnost diplomatické obratnost oduSevnél ost

snaseni zateze prresnost motivachi sila
Sesti empatie umeni diferencovat
diislednost disciplina pri Zpiisobivost

8 BELZ, H. aSIEGRIST, M., Klicové kompetence a jgjich roavijeni, 2001, str. 296.




