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1 dvod

Proc jsem se vlastné rozhodl napsat tuto knihu

Jiz vice nez 23 let pUsobim jako lektor v oblasti vzdélavani, tuto ¢innost
vsak neprovadim na plny Uvazek. Pfevdznou cast zivota jsem puUsobil
ve stavebnictvi, a to postupné na pozicich pfipravare stavby, zastupce tech-
nického feditele, provozniho manazera a vedouciho divize. Své zkuSenosti
jsem vzdy predaval mladsim koleglim, pokud o né samoziejmé stali, a tak
jsem se dostal k lektorovani.

_"“i-_-""ﬂ
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Proc jsem si zvolil pravé téma Mistr: manazer mezi dvéma mlynsky-
mi kameny

Podle mych zkusenosti je tato pozice velice ¢asto podcenovana, a pokud
ne pfimo podcenovana, tak urcité nedocenéna. Jedna se totiz o velice na-
rocnou praci, pfiniZ je na ¢lovéka vyvijen tlak jak ze strany nadfizenych, tak
podfizenych, ktefi maji nejriznéjsi poZzadavky. Je to zkratka prace s nejraz-
néjsimi povahami lidi, ktera je nékdy opravdu velice tézka.

Mistram se vsak v mnoha firmach stéle nedostava patfi¢ného vzdélani.
Neexistuje zadna (stfedni ani vysoka) skola, ktera by je na tuto pozici doka-
zala pfipravit.

Na seminafich, které jsou jim urceny, pokladaji nejrliznéjsi otazky vzta-
hujici se k jejich praci, ale bohuzel, vzhledem k tomu, Ze jsou seminare
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ZpUsob stanovenf cill si Ize demonstrovat i na prikladu z oblasti sportu.
Nastupuji proti sobé dva fotbalové tymy, pricemz:

v kazdy tym chce vyhrat — to je jejich il,

v’ kazdy k tomu zvoli vlastni cestu — to je jejich strategie.

U vyrovnanych soupefl zvitézi vétsinou ten, ktery si vic véfi, jde
za svym cilem a dokéaze disciplinované pracovat po celou dobu zapasu, ale
i zdravé zariskovat a ve spravnou chvili okamziku zaimprovizovat. K tomu
potfebuje také alespori trochu sportovniho Stésti. Nékdy se vsak i remiza
— v praxi kompromis — rovna vitézstvi nebo porazce. Ve zalezi na momen-
talnf situaci a Uhlu pohledu.

V praxi to znamena, Ze stanoveného cile nedosahnete, budete-li za-
hledéni jen sami do sebe a budete k sobé nekriticti.

Vasim souperem je vase konkurence, kolegové, nadfizeni, podfizenti,
a pokud mate v pracovni ndplni (napf. obchodni zastupce) jednani s lidmi
i mimo firmu, jsou to i tito lidé. Ti vSichni ovliviuji, at uz pozitivné, nebo
negativné, dosazeni vasich cild.

Cile si stanovujte postupné.

.Mnoho myslivct — zajicova smrt”.

Pokud po rozlosovani fotbalové ligy bude trenér a jeho tym myslet
na vsechny soupere, nebudou schopni dosdhnout vyraznych vysledka.
Trenér a tym, ktery bude postupovat od jednoho soupefe ke druhému
a stanovovat si postupné cile, jsou na nejlepsi cesté k ziskanf titulu. Kazdy
novy soupef si Zada jiny pfistup, jinou strategii. Cil je vSak pritom stale
stejny — vitézstvi.

Nyni si tedy jesté jednou shrneme, jak je to s cilem a jeho dosazenim.

Cil je ukol, ktery mate splnit vdaném ¢asovém horizontu.

Musi byt hmatatelny, takovy, na ktery si maZzete takika séhnout, sou-
Casné vsak prijeho stanoveni musite vzit v Uvahu redlnost daného cile v da-
ném case. Pokud si stanovite neredlny cil, o kterém uz dopredu vite, Ze jej
nemuUzete dosdhnout, hazardujete se svou davéryhodnosti. Na dru-
hé strané, pokud si budete stanovovat malé cile, nikdy nedosahnete
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Vzdjemna otevienost a informovanost

Co lze z informace ,,vypustit“?

Instrukce feditele ndméstkovi

Zitra v 10.00 hod. bude zatméni slunce, tedy néco, co se kazdy den nevidi. At pracovnici na-
stoupi v pracovnim odévu na dvir. Pfi pozorovani tohoto fidkého jevu poddm pfislusny vyklad.
Bude-li priet, nebude nic vidét a v tom piipadé piijdeme do zasedaci mistnosti.

Instrukce naméstka vedoucimu provozu

Na pokyn feditele bude zitra v 10.00 hod. zatméni slunce. Bude-Ii priet, nebude to mozné
na dvorfe v pracovnim odévu vidét. V tom piipadé se provede zatméni slunce v zasedaci mist-
nosti, tedy néco, co se kazdy den nevidi.

Instrukce vedouciho provozu mistrovi

Na pokyn feditele zdvodu dojde zitra v 10.00 hod. v pracovnim odévu ke zmizeni slunce v zase-
daci sini. Reditel da pokyn, mé-li priet, co7 se kazdy den nevidi.

Instrukce mistra partakovi

Bude-lizitra priet v zasedacisini, coz se kazdy den nevidi, zmiziv 10.00 hod. feditel v pracovnim odévu.
Instrukce partaka smérem k délnikiim

Zitrav 10.00 hod. zmizi ns feditel. Skoda, Ze se to neda vidét kazdy den.”

Souvislosti:

v’ Vétsi dlvéra zajistuje vétsi otevienost a vétsi otevienost plodi vétsi vza-
jemnou davéru.

v' Uméni dobre a vcas se rozhodnout je mimo jiné zavislé i na rychlosti
a objektivnich informacich.

v Vzdjemna dlvéra je zavisld na vzajemné otevrenosti a predavani prav-
divych a hodnotnych informaci.
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Pomocnici a zlodé&ji ¢asu
Na zakladé vlastnich zkuSenosti jsem sestavil nasledujici seznam pomocni-
kd a zlodéjd casu.

Telefon

V dnedni dobé je patrné zbytecné hovofrit o pevné lince, pro-
toze vétsina lidi, jeZ vas budou chtit zastihnout, pouZije mo-
bilnf telefon. Vyhodou pro vas je, Ze poznate, kdo vam vol3,
a na zakladé toho se rozhodnete, zda hovor pfijmete, ¢i niko-
liv, to vSak neméni nic na tom, ze nékdo telefonatem prerusil
vas myslenkovy pochod a praci. Mizete si telefon samoziejmé vypnout
a vyuzit hlasové schranky, ¢asto vsak nastane situace, kdy cekate na néjaky
dalezity hovor a neni vhodné jej UpIné vypnout. Prace, kterou byste v klidu
délali tfeba ctyfi hodiny, vam nakonec miZze zabrat mnohem vice casu,
protoze jeden telefonujici se chce bavit o tom, jiny zase o onom a prace
vam utikd pod rukama.

Bez telefond — v dnedni dobé hlavné téch mobilnich - si viak mnozi
manazefi nedovedou svou praci uz ani predstavit.

Telefon je totiz také skvélym pomocnikem, ktery nam pomaha:
sjedndvat schiizky,

omluvit se z jednani pfi nenadalych okolnostech,

uzavfit néjaky obchod,

doladit detaily smlouvy,

pripojit se na sluzebni cesté na internet,

odesilat zpravy,

v piipadé potreby poridit fotografie

atd...

AN N N N N Y NN

Rano prijdete do prace, zapnete pocitac a zjistite, Ze vam
ve schrance opét pribyla hromada e-mailt. Ty nevyzadané
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12 Schopnost ridit sebe
sama

Je velmi dudlezité umét Fidit sami sebe, nebot se od toho odviji dalsi okol-
nosti. Tato schopnost predstavuje umént:

vytyCovat si (spravné) cile,

planovat svou pracovni ¢innost s ohledem na jeji priority,
kontrolovat vysledky prace,

soustfedovat se na to, co je podstatné,

nevynakladat zbytecné Usili na feseni zbytec¢nosti,
neodkladat ddlezité ukoly,

nebranit se obtiznym rozhodnutim,

nezaménovat ¢innosti a vysledky,

jasné a srozumitelné se vyjadfovat,

neztracet energii a dosahovat stanovenych cild,

objektivné hodnotit své schopnosti a vénovat pozornost jejich dalSimu
rozvoji.

SN N N N N NN

Pokud toto viechno zvladnete, mate naslapnuto k tomu, abyste své
kolegy vedli spravné.

Dulezita je vsak také ,sebeprezentace”. Vsude se setkdvate s lidmi,
pricemz vy hodnotite je a oni hodnoti vas. Charisma vam je dané a nelze
se mu ,naucit”, uméni spravné sebeprezentace si vsak osvojit Ize.

Musite byt pfedeviim sami sebou a mit ddvéru v sebe sama, kterou si
vybudujete predevsim na zakladé svych znalosti, schopnosti a zkuSenosti.
Musi za vas hovofit vase vysledky. Stylizaci do jiné role totiz lidé rychle
odhalf a vase obliba u nich potom rapidné klesa. A ¢im se vyznacuji oblibe-
ni lidé? Jsou emocionalné vreli, vécni, nevyhybaji se feseni konfliktd, umi
se vcitit do problémU druhych, ale nechavaji jim volny prostor.
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Doporuceni: Naucte se porozumét neverbdlni komunikaci. Nékteré zdroje
uvadeji, Zze se neverbalni komunikace podili na ovlivnéni protéjsku v prabé-
hu komunikace az z 93 %.

Nevérite? Potom si prectéte tento priklad:

Zeptéte se podrizeného, zda splnil dkol, ktery jste mu zadali. Dostane se vém kladné odpovédi, ale
pokud budete umét dobre,Cist” projevy neverbélni komunikace, viimnete si, Ze napf. zervenal,
zacal si mnout ruce, rukou si zakryl dsta atd. a zjistite tak, Ze vam |ze.

Nékolik prikladt projevi feci téla:

v',Couvani” — narudeni intimni zény, nepffjemna blizkost
v' Krok dopredu — projev vstficnosti nebo pfiprava na atak
v Zapinani satl — upozornéni na udrzovani odstupu
v Uhlazovani odévu — flirtovani, upoutavani pozornosti, vyvo-
lavani zajmu
v Hra s knofliky — dulezitost vlastni osoby, ddraz kladeny
na ego
v Hra s fetizkem ¢i prstenem — nejistota, snaha o vysvobozeni se
v Dotykani se pfedmétd — zvidavost, hledani sebe sama
v Cmarani tuzkou — dusevni nepfitomnost, nesoustredé-
nost, apatie
Ruce zkf{Zzené na prsou — ziskavani casu
v" Ruce zalozené za hlavou  — spokojenost se sebou samym nebo vyzva
k nezdvazné konverzaci
Pomalé mnuti rukou — hloubani, nejistota, zarazenost
Rychlé mnuti rukou — vyjadreni prijemnych pocitl
Okusovani nehtt — zarazenost nebo koncentrace

Uhlazovani Gcesu (u zeny) — jesitnost, domyslivost, sebeuspokojenti
Projizdéni vlast prsty (u muze) — odpor, antipatie, beznadé;'?

NN NN
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Jak komunikovat s podfizenymi i nadrizenymi

e Sugestivni otazky — maji za cil ovlivnit naseho partnera v jeho sta-
novisku. Pouzivdme je, pokud chceme, aby partner souhlasil s na-
sim nazorem, ovsem jen stfidmeé, protoZe by je nékdo mohl brat
jako utok na svou osobu.

* Reénické otazky - nevyzaduji odpovéd. PoloZime otazku a vzapéti
si na ni odpovime sami. Tento typ otdzek ma za ukol podnitit zdjem
o urcity problém, vyrobek atd., a to tim, Ze otdzku polozime, jako
bychom ji vloZili do Ust tomu druhému, a soucasné na ni sami odpo-
vime tak, jak se ndm hodi. Jedna se o velmi elegantni feseni, avsak
i zde plati, Ze vieho s mirou."™

Asertivni komunikaéni techniky

Asertivni komunikacni techniky nebo asertivni komunikac¢ni dovednosti
jsou zpUsoby mezilidské komunikace, které nejsou ani agresivni, ani pasiv-
ni. Jako dovednost potom oznacujeme schopnost pouzit danou komuni-
kacni techniku v pfislusné situaci.

Chcete umét prosadit svUj vlastni nazor? Chcete, aby vam okoli na-
slouchalo? Nechcete sebou nechat manipulovat? Naucte se chovat aser-
tivné. PomUze vam k tomu zvladnuti asertivnich komunikacnich technik,
které rozeberu nize.

Tak, @ e e domluviti 27

Z&kladni asertivni techniky

Technika pokazené gramofonové desky — principem této zakladni
asertivni techniky je vytrvalé opakovani toho, ¢eho chceme dosahnout, aniz
bychom zacali byt nastvani, rozcileni ¢ hlu¢ni.'®
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10 asertivnich prav ¢lovéka
1. Prdvo sami posuzovat své vlastni chovani, myslenky a emoce a byt
za né zodpovédni.

N

Pravo neposkytovat zadné vymluvy ani omluvy vysvétlujici své chovani.

w

Pravo sami posoudit, nakolik jsme zodpovédni za Ffeseni problém(
ostatnich lidi.

Pravo zménit nazor.
Pravo délat chyby.
Pravo fict ,,ja nevim”.

4
5
6
7. Pravo byt nezavisly na dobré vali a minéni jinych.
8. Pravo délat nelogicka rozhodnuti.

9. Pravo fict ,ja ti nerozumim”.

1

0.Prévo Fict ,je mi to jedno”.??

Zpétna vazba

Chcete-li, aby vam fungovala komunikace zejména v oblasti zadavani Uko-
14, prikazd, vytykani a informaci, at jiz mezi vami a vasim nadfizenym ¢i vami
a vasimi podfizenymi, je nezbytné nutné, aby fungovala zpétnd vazba.
Zpétnd vazba musi byt poskytnuta stejné dobre, jako vlastni komunikace.

Pfiklady zpétna vazby:

UloZite panu N. kol a na zavér se zeptate:

Nespravna alternativa:

,Pane N., rozumél jste mému sdéleni?” Pan N. odpovi,,Rozumél”.

Ano, je to zpétnd vazha, ale kde mate jistotu, Ze pan N. nejen rozumél, ale hlavné pochopil a sprav-
né si v3e vysvétlil? NIKDE.

Spravna alternativa:

Pan N. odpovi ,Rozumél, nacez vam to, co je pfedmétem vaseho sdéleni, pfevypravi, aby vam
dokazal, Ze skutecné vi, o ¢em je fec a co md délat.

Proc? Abyste se do budoucna vyhnuli nedorozuméni a méli jistotu, Ze doslo k pochopeni na obou
strandch.
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24.

25.
26.
27.
28.

29.

Nenechte sebou manipulovat

Jeho slovni projev zni logicky, avsak jeho postoje, ¢iny nebo zpUsob
Zivota svédci o pravém opaku.

Dava dary, snazi se zalibit, lichoti a necekané projevuje drobné usluhy.
V jeho pritomnosti se ostatni citi nepfijemné a nesvobodné.

Jde naprosto ddsledné za svym cilem, ovsem na ukor druhych.
Pfiméje obét k jednani, kterého by se z vlastni vlle nejspiSe nedopus-
tila.

Lidé, ktefi ho znaji, o ném hovoff i tehdy, kdyz nenf pfitomen.?®

Devét typu manipulatorti podle Everetta L. Shostroma
Druhl manipulatort je mnoho, my si viak uvedeme zakladni typy, s nimiz
se mUzeme setkat.

Diktator

Tak jsem to ekl a tak to bude. Svoje ndzory mizete psat na
papir, ale mé nezajimaji. Rovnou je hazejte do kose.” Je mi-
strem v manipulovani, vi, jak oslovit dav a vyuzit ,davové
Silenstvi”, je autoritativni, ale jeho autorita byva spiSe vynu-
cenad strachem téch, na které ma vliv. Slova , prosim” a , dé-
kuji” v jeho slovniku naprosto chybi. Je mu cizi i socialni ci-
téni. City jsou podle néj jen pro zbabélce a pro vsechny

plati jen to, co si mysli on. Ohani se demokracii, ale ta kon¢f tam, kde si
nékdo dovoli mit jiny nazor nez on. Zije z tradic: ,Nasi predkové to tak
délali a fungovalo to.” Odvolava se na autority a ma pocit vlastni velikosti.

Chudacek

~Moc mé to mrzi, pomohl bych ti moc rad, ale podivej
se, kolik mam prace.” SnaZzi se v lidech vyvolat pocit

q:_, litosti nad jeho osudem, citi se nedocenény. Ve své
TP

e podstaté se jednd o méné schopného clovéka, ktery

svou neschopnost umi sofistikované zakryt averzi néco
udélat. VyZiva se v pocitech sebelitosti a sebeobvirova-

ni. Vrcholu sebeuspokojeni dosahne, kdyz mu okoli projevi litost.
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i,y 4 VzZpomings, jak jsem ti posledné pomohl, kdyZ jsi potfe-
~ boval?” Pokud pomaha, umi si vypocitat, Ze se mu to

7 \:c jednou bude hodit, Ze se mu to vrati. Umi si vyhodnotit
\Y. i proa proti, co mu dand situace pfinese a naopak vezme.
Je zahledény sém do sebe a to, Ze poskodi ostatni, ma
zakomponovano ve svém vzorci chovani. Ocitne-li se v
situaci, kterd mu nevyhovuje, velmi rychle a pragmaticky si spocita vyhody
a nevyhody a v pfipadé potieby se stane neviditelnym, nebo naopak velmi
vyraznym.

,Bez vas to nejsem schopny zvlddnout.” To je krédo,
kterym se fidi tento typ manipuldtora. Vyuziva citového
. vydirdni. On neumi Zit v symbidze s ostatnimi, on na
ostatnich parazituje. Je to hypochondr, neustéle se po-
zoruje, a jakmile se v jeho okoli vyskytne nemocny ¢lo-
vék, hned ma tu stejnou nemoc. Chce byt litovan a svym chovanim se
velmi podobé , chudackovi”.

Drsnak

,Poradek je jen pro hlupaky.” Je to hrubidn a neurvalec,
takovy parni vélec v lidské podobé. Kdo se mu nepodfidi,
toho prevalcuje. Pravda je jenom jedna, a to ta jeho.
Nedosdhne-li svého tvrdym jednanim, bez problému se
uchyli k nadavkdm a vyhrtzkdm. Co neumi prosadit slus-
nym zpUsobem, to si ,vyfve”. Okoli se mu snazi vyhybat,
protoZe setkani s nim je vSem nepfijemné.

Obétavec

.Mné nevadi, Ze nad tim stravim celou noc, ale radéji si to
udélam sam. Co bych pro vas neudélal.” Tuto roli nejcasté-




18 Jak presvédcit lidi, aby
délali, co chcete

Aniz bychom si to mnohdy uvédomovali, rozhodujeme se nékolikrat za
den. Nékdy jsou to drobnosti, jindy véci zdsadni. To, jak je to rozhodovani
dualezité, vsak vzdy zalezi na Uhlu pohledu. To, co je pro nékoho velky
problém, mutze byt pro jiného ,plocha historka okresniho formatu”. Ale
rozhodovani patfi k Zivotu a prace je také zZivot.

Buridanuav osel

Buridantv osel vyjadfuje lidskou nerozhodnost. Osel se rozhoduje mezi dve-
ma stejné velkymi a kvalitnimi kupkami sena, a protoZe se neni schopen
rozhodnout, ze které kupky sena si ma vzit, zemie hlady.>”

Rozhodovani je vzdy proces, kdy zaleZi nejen na mnozstvi informaci,
které mate k dispozici, ale i na Uhlu pohledu, z néhoz véc posuzujete.
Abyste tedy pfi vedeni lidi nebyli zaskoceni, je zapotfebi tam, kde to okol-
nosti vyZaduji, mit pfipraven nejen pldn A, ale i plan B. Zasadni otdzkou
v tomto pfipadé je, zda chcete byt manazer, nebo lidr. Jaky je mezi nimi
rozdil?
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5. Dvaatficetilety muz, Cerstvé Zenaty, Cekaji prvni dité, skvély pracant, vas zastupce, potencio-
ndlni mistr — u firmy pracuje 5 let.
v" Koho propustite?
v' MuZete propustit i sebe.
v Jak to tomu danému clovéku zdGvodnite? Zkuste si sami pro sebe fici,
jak to doty¢nému sdélite.
v’ Jak se se svym rozhodnutim vyrovnate?

Skutecny pribéh

Pokud byste si chtéli tukat na celo, Ze jedna z moznosti je propustit sam
sebe, tak vdm mohu fici, Ze jsem takovou situaci skutecné zazil u své
kolegyné, vedouci mzdové Uctarny s deseti podfizenymi (jeden muz,
devét zen, od svobodnych, vdanych az po matky samozivitelky).

Tato kolegyné byla schopnd a velmi erudovana vedouci, byla oblibe-
na a spravedliva. V té dobé ji kolem bylo kolem 50 let, takze védéla,
Ze bude mit s hledanim prace na zacatku 21. stoleti docela problém.
Lidi, jako je ona, je na vedoucich pozicich jako Safranu. Jeji nadfizeni
z jejiho rozhodnuti , propustit samu sebe” byli v Soku.

Co ji k tomu vedlo? Jak sama fekla: ,Neméla jsem to srdce kohokoliv
propustit. Pracuji s nimi uz hodné dlouho a zadny zasadni problém
jsem s nikym z téchto lidi nemusela Fesit.”

V3e viak nastésti skoncilo happy endem. KdyZ se totiz spolupracuijici
firmy dozvédély, Ze je kolegyné volna, dostala hned tfi nabidky, protoze
vsichni védéli, jaké ma kvality. Néco takového je vsak na dnesnim trhu
prace bohuzel spiSe vyjimka.

A co kdyz vdm chce dat vypovéd pracovnik, na kterém vam zalezi
a s nimz jste velmi spokojeni? Jak budete postupovat, abyste jej presvédcili,
aby své rozhodnutf jesté prfehodnotil?
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Jak presvédcit lidi, aby délali, co chcete

Priklad:

Jednou za vami piijde podfizeny, fikejme mu tfeba Karel, a sdéli vam: ,Miste, chci dét vypovéd.”

jeho rozhodnuti skutecné Sokuje. Karel navic neni z téch, ktefi by ,vyhrizkou” vypovédi chtéli

ziskat lep3i plat, lepsi pracovni podminky nebo vydirali. Jak tedy postupovat, pokud o takového
zaméstnance nechcete pfijit? Predevsim je nutné si zachovat chladnou hlavu. Vase reakce by méla
byt nasledujici: ,Karle, zaskocil jste mne, ale tady na dilné to nebudeme Fesit.”

ProtoZe potiebujete ziskat Cas, pozvéte si Karla k sobé do kanceldre. Hlavné v této fazi” nechodte

za svym nadfizenym, abyste mu jesté zatepla tuto novinku sdélili. Niceho tak stejné nedosahnete,

jen se moznd dockate ustépacnych poznamek a narézek typu:,Prosit se ho nebudeme, kdyz u nés
nechce pracovat, at'si jde.”

Ve stanoveny cas se potom sejdéte s Karlem. Jednéni's nim urcité nezacinejte vycitkami typu:,,Proc

mi to délate? Jste nevdécny a mél byste myslet na to, Ze jsem vam pomohl, kdyz jste byl bez prace,

a vy jste byl za toto misto moc rad.” Takto opravdu ne! Doba nevolnictvi nastésti ddvno pominula

a kazdy ¢lovék md nyni pravo se rozhodovat svobodné. Takovou reakci ho pouze utvrdite v tom,

Ze jeho rozhodnuti odejit bylo sprédvné. A vy preci chcete, aby ziistal. V&S rozhovor by proto mél mit

priblizné ndsledujici scéndr:

1. Nabidnéte mu Zidli, pfipadné kévu.

2. Jiz znovu neopakuite, Ze vés zaskodil. To uz slySel.

3. Vybidnéte ho k tomu, aby vam sdélil diivody, které ho k rozhodnuti odejit po tolika letech
zfirmy vedou, a takeé to, ke kterému datu hodl& podat vypovéd. Upfimné mu feknéte, Ze vzhle-
dem k jeho kvalitdm a potfebdm firmy neni mozné, abyste akceptoval vypovéd dohodou. Tim
ziskdte dalsi cas a prostor.

4. Kladte oteviené otdzky, ne sugestivni. Chcete preci zndt pravdu a ne to, co cheete slySet.

A co se od néj miizete dozvédét?

,Vite mistie, pracuji ve firmé uz 15 let, coz je dost dlouhd doba. Nemdzu si stéZovat na spatné zachd-

zeni ani pracovni podminky, ale zkrdtka, abych to neprotahoval, dostal jsem nabidku od jedné firmy,

zatim nechci fikat jaké. Pracuje tam kamardd, ktery zafidil, Ze mé tam vezmou.”

5. Vyslechli jste jeho diivody a nyni pfijde vase chvile. Rozhovor by se mél odvijet piiblizné v né-
sledujicim duchu.

Mistr: Karle, ale j bych o vas nerad pfisel. Rdd bych podnikl kroky k tomu, abych vds tu udrzel,
a proto pottebuji védét vic o podminkdch, které vam nova firma nabizi.”
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Pro predchazeni konfliktnimu chovani je tfeba:

v' stanovit jasnd pravidla a dodrzovat firemni kulturu, pfip. firemni kodex
— duslednost,

v’ soustfedit se na mezilidské vztahy a podporovat je vlastnim pfistupem,

v’ cilené a spravné zaméstnance motivovat,

v" nejen poslouchat, ale hlavné naslouchat, pozorovat a vyhodnocovat
neverbalni komunikaci,

v’ vénovat patficnou pozornost pracovnimu prostredi, pfedchézet streso-
vym situacim, napf. v¢asnym zadavanim ukol0, a dbat na to, aby byli
pracovnici pfiméfené pracovné vytizeni,

v nepfehlizet a netolerovat nevhodné chovani,

v individudlné zaméstnance motivovat a dosdhnout tak lepsich vysledkd.

Pokud nepomaha kratké upozornéni na nevhodné a problematické
chovani, musf pfijit na fadu vyssi stuperi.
Disciplinarni zasah:
e Ustni varovani — pokud se jedna o méné zdvazny nebo prvni prestupek,
e pisemné varovani — pii opakovaném prestupku, pfipadné prestupku

Vzdy je tfeba postupovat v souladu s personalnim oddélenim, pripad-
né pravnikem, a vse je nutné fesit okamzité (v prvni fazi je nezbytné nutné
zajistit veSkera fakta, jednat nestranné). Musite si také udrZet respekt.

Pfi osobnim pohovoru je nutné zachovat nasledujici postup:

v' zdlraznéni dopadu jednani zaméstnance na organizaci,

v’ upfesnéni, jaké zmény v chovani pracovnika jsou pozadovany, a také
stanoveni dsledkd, které budou nasledovat v pfipadné neplnénf poza-
davkd, bude-li nepfijatelné chovani pokracovat,

v termin, dokdy musi byt ndprava ze strany zaméstnance realizovana,

v’ pravidla kontroly.
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Autorita

Sebepoznéni - jaky jsem?
Z nabidky si vyberte 10 otazek a odpovézte na né.
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. Jaké spfadam myslenky?

. Co je nad moje chapani?

. Ceho se désim?

. Kdo nebo co je stfedem mé pozornosti?
. Kdy jsem byl zoufaly?

. Kdy se nestacim divit?

. Co se u mé naprosto miji tcinkem?
. Cim opovrhuji?

.V jakych situacich si o sobé moc myslim?
. Co neni mym 3alkem caje?

. Kdy mi neni do smichu?

. Co mi nevoni?

. Ceho méam piné , kecky"?

. Na kom nebo ¢em Ipim?

. Na kom visim a kdo visi na mné?

. Kdy se chovdm namyslené?

. Koho mém ,na haku"?

. Z ¢eho mém husi kazi?

. Co mé trapi?

. Pfed kym se klanim?

. Komu vZdy oteviu své srdce?

. Co mi opravdu nejde?

. Na koho se mohu vZzdy spolehnout?
. Na kom mi hodné zalezi?

. Od koho si nenecham nic libit?

. Kdy mam sviravy pocit u srdce?

. Co mi udéla radost?
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na obranu hodnoceného. Nékdy je vhodné odloZit konecné rozhodnuti
a v neposledni fadé je tfeba si uvédomit vlastni omezeni, vlastni hranice.

Jednou se na mé obratil vedouci mistr jedné velké firmy. Nebyl pro néj
problém hodnotit techniky, ale na zdkladé ¢eho maiji hodnotit lidi pracujici
na pasové vyrobé? Na jeho popud jsem tedy vypracoval nasledujici 16bo-
dovy seznam kritérif.

Hodnotici kritéria zaméstnance pracujiciho na dilné
1.Dochvilnost — dodrzovani pracovni doby.
2. Pristup k praci — soustfedénost vs. nesoustfedénost.
3. Chybovost — zmetkovitost.
4.Podil na atmosfére na dilné.
5.2Zvladani osobniho stresu.
6. Prijimani firemnich cild.
7.PInéni zadanych ukold — jejich pfijimani.
8.Vstricnost — ochota vyhovét v pripadé potreby prescast, zaskoceni
za kolegy atd.
9.Schopnost koordinace.
10.Poctivost.
11.Loajalita.
12.Setrné chovani k majetku firmy a zafizeni, které je pfi praci vyuzivano.
13.Nekufactvi.
14.Drogova abstinence.
15.Dodrzovani patfi¢nych nafizeni.
16.Urazovost.?®
Nepodcerujte hodnoceni lidi. Jsou totiz to nejcennéjsi, co firma ma.

Zasady hodnoticiho pohovoru
Hodnotici pohovor ma sva pravidla, kterd je tfeba respektovat. Hodnoceni
nenf jen ukol, ktery je potieba splnit, ale ma mit také motivac¢ni vyznam.
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Hodnoceni podrizenych

. Hodnotici i hodnoceny by méli pfijit na pohovor pfipraveni.
Hodnotitel se pfipravi na hodnoceni tak, Ze si pfipravi veskeré relevant-
ni podklady o kazdém hodnoceném pracovnikovi. Ma-li se pfipravit za-
meéstnanec, je nezbytné nutné, aby termin hodnoticiho pohovoru znal
vcas, minimalné tyden predem.

. K dispozici musi byt odpovidajici prostory, ve kterych se musi
obé strané citit dobre. V prabé&hu pohovoru maji obé strany vypnuté
telefony a zajisti, aby nebyli ruseni. Vedouci také pozada svou asistent-
ku, aby mu po dobu tohoto pohovoru neprepojovala zadné telefony.

. Hodnotitel musi navodit objektivni atmosféru. Timto krokem hod-
notitel zajisti navozeni profesionalni pracovni atmosféry. Hodnoceny
musi byt presvédcen o tom, Ze proti nému hodnotitel neni zaujaty.

. Cim zaéit? Hodnotitel se zeptd hodnoceného na jeho celkovou spoko-
jenost s praci, ¢imz mu ,rozvaze Usta” a navodi zadouci atmosféru.

. Kazdy pracovni pohovor je zahajen pozitivnim hodnocenim.
Hodnotitel pozitivné zhodnoti Uspéchy hodnoceného a pokusi se zjis-
tit, zda je zaméstnanec se svou praci spokojen a povazuje ji za bezpro-
blémovou, ¢i naopak.

. Nasledné hodnotitel pfechazi k pfipadnym pracovnim vytkam.
Pokud by bylo zvoleno obracené poradi, mohlo by to u hodnoceného
vyvolat negativni reakce a ztiZit prabéh celého pohovoru.

. Hodnotitel se nesmi fidit domnénkami, ale uvadét jasna fakta.
Pokud nebude mit hodnotitel paddné argumenty, co se tyce vytek, maze
se hodnoceni zménit v nepfijemny rozhovor nebo se pfimo , blokne”.
Na kritiku musi byt tedy hodnotitel fadné pripraven.

. Je nezadouci hodnotit ¢lovéka stylem ,vas pfistup neni op-
timalni”, ale posuzovat jeho konkrétni pracovni vysledky,
napt. ,,V kvétnu jste nedodrzel termin odevzdani tkolu.” Soustfedénim
na vysledky se vyhnete tomu, Ze se hodnoceni zvrhne v dohadovani.

9. Nechovejte se k zaméstnanciim jako jejich rodice ani se nesnazte

o pfistup ucitele. Vzdy s nimi jednejte jako rovny s rovnym.
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pochvalit zapomene. Vystavuje se tim spekulacim o nadrzovani a také
se mUZe zaslouZit o rozbroje mezi zaméstnanci.>?

Zavérecna doporuceni tykajici se motivace — co
je dobré si zapamatovat

v

Dobry $éf je takovy $éf, ktery umi poradit, nenecha své zaméstnan-
ce na holickach a umfi se za né ,rvat”. Vladne pfirozenou autoritou
a je pro své podfizené pfikladem. Nebrani jim v profesnim rdstu, na-
opak je podporuje a neboji se o svou zidli. Je dobrym psychologem, umi
motivovat, dostane z kazdého maximum a ,jeho lidé” mu toto maxi-
mum radi a ochotné vrati.

Buduje u lidi sebevédomi a sebedlvéru.

Pomaha svym lidem najit rezervy, které chtéji dohnat, a probouzi v nich
touhu po Uspéchu.

Dobry $éf je empaticky a umi lidem dobfe poradit.

Spravny $éf lidi jen neposlouchd, on jim nasloucha a ma pro né pocho-
peni.

Umi vytvorit atmosféru davéry nejen v sebe samého, ale i mezi ¢leny
tymu.

Dobry $éf motivuje jedince, z nichz je posléze tvoren efektivni tym kva-
litnich pracovnikd. Hlavnim cilem dobrého $éfa je stmeleni tohoto ko-
lektivu, jemuz dodava podporu a rozviji jej.

Jeho hlavnim poslanim je ,vychovat” svého nastupce, pfip. dalsiho
dobrého 3éfa.

Dobry motivaéni program by mél rovnéz obsahovat analyzu, jak

manazefi vedou lidi — zda je zvoleny styl vedeni pfinosem pro lidi a pro spo-
le¢nost. Pokud dojdete k ndzoru, Ze ne, udélejte zménu, na kterou se vsak
dobre pfipravte. Nejde vie zménit béhem jednoho dne, tak to nefunguje.
Vse je nutné dakladné pripravit, pficemz by pfiprava méla byt delsi nez
vlastni realizace. Jen tak se totiz mohou vysledky dostavit v daném caso-
vém horizontu.
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Styly vedeni

Protektivni styl vedeni

Manazer, ktery nevéfi, Ze jsou jeho podfizeni schopni pracovnici, se na-

zyva protektivni manazer. Na rozdil od direktivniho manaZera vsak touZ

po tom, aby ho jeho podfizeni milovali. ZaleZi mu na tom, jak vychazi

s lidmi.

Cilem jeho snazeni je:

v' orientace na lidi,

v' nepretézovani zaméstnancu,

v’ citi se zodpovédny za viechny lidi,

v naucit lidi, ze za nim mohou pfijit s nedodélanou praci a on ji za né
dodéla,

v’ prace za druhé, protoZe se boji, aby si za nim lidé nechodili stézovat
na nadmeérné pracovni vytizen.

Reakce podfizenych a dasledky jednani protektivniho manazera:

v" rychle si zvyknou a zpohodini,

v voli cestu nejmensiho odporu; kdyZ si nevi rady, ani nad tim nepremysli
a rovnou svou praci prevedou na $éfa, ten to za né preci vyresi,

v’ ustrnou ve vyvoji a odnauci se nechat vést a plnit tkoly,

v’ jejich pracovni morélka upada a nasledné klesa i jejich vykonnost,

v’ reakce nadfizenych na sebe vsak neda dlouho cekat; manazer je od-
volan, na jeho misto pfichazi ¢lovék ,z venku” a podfizenym zacinaji
krusné casy. PrizpUsobi se pouze ti, které jejich prace bavi, jini opét
odejdou hledat takového $éfa, ktery bude pracovat za né.

Liberalni styl vedeni

Manazer podporujici aktivity svych podiizenych, ktery véfi v jejich profe-
sionalitu a na prvnim misté jsou u néj lidé, je liberdlni manazer. Jeho stylu
vedeni se také rika vedeni bez vedeni, nebot:

v nekontroluje, protoze slepé davéruje,
v' silidi idealizuje, mysli si, ze vsichni jsou jako on a budou bezproblémo-

vé plnit zadané ukoly.
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Vybrana ustanoveni
zakona €. 262/2006 Sb., zakonik prace,
ve znéni pozdé;jsich predpisu
Pozn.: Znéni zdkona ¢ 262/2006 Sb., zakonik prace, je uvedeno s ucinnosti od 1. led-
na 2017. Vzhledem k ocekdvané a prozatim neschvalené novele zédkoniku prace, kterd

by méla nabyt ucinnosti 1. cervence 2017, vsak Ctendre upozorriujeme, aby brali v potaz
pripadné legislativni zmény, které nastanou, a vzdy se ridili platnym znénim zakona.

Zkusebni doba

§ 35
Zkusebni doba

(1) Je-li sjedndna zkusebni doba, nesmi byt delsi nez
a) 3 mésice po sobé jdouci ode dne vzniku pracovniho poméru (§ 36),
b) 6 mésicti po sobé jdoucich ode dne vzniku pracovniho poméru (§ 36)

u vedouciho zaméstnance.

(2) Zkusebni dobu je mozné sjednat rovnéz v souvislosti se jmenovanim
na vedouci pracovni misto (§ 33 odst. 3).

(3) Zkusebni dobu je mozné sjednat nejpozdéji v den, ktery byl sjednan
jako den ndstupu do prédce, nebo v den, ktery byl uveden jako den jmenovani
na pracovni misto vedouciho zameéstnance.

(4) Sjednand zkusebni doba nesmi byt dodate¢né prodluzovana. O dobu
celodennich prekdZek v praci, pro které zaméstnanec nekond préci v pribéhu
zkusebni doby, a 0 dobu celodenni dovolené se vSak zkusebni doba prodluzuje.

(5) Zkusebni doba nesmi byt sjedndna del$i, neZ je polovina sjednané
doby trvani pracovniho poméru.

(6) Zkusebni doba musi byt sjedndna pisemné.

Prfevedeni na jinou praci

§ 41
Prevedeni na jinou praci

(1) Zameéstnavatel je povinen pfevést zaméstnance na jinou préci,
a) pozbyl-li zaméstnanec vzhledem ke svému zdravotnimu stavu podle 1é-
katského posudku vydaného poskytovatelem pracovnélékaiskych sluzeb
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Personalni minimum mistra

(2) Pomeérnd ¢dst dovolené ¢ini za kazdy cely kalenddini mésic nepfetr-
Zitého trvani téhoZ pracovniho poméru jednu dvandctinu dovolené za kalen-
darni rok.

(3) Pomérné c¢ast dovolené ptislusi v délce jedné dvandctiny téz za ka-
lendédini mésic, v némz zaméstnanec zménil zaméstndni{, pokud skoncen{
pracovniho poméru u dosavadniho zameéstnavatele a vznik pracovniho poméru
unového zaméstnavatele na sebe bezprostfedné navazuji; zaméstnanci prislusi
v takovém ptipadé pomérna ¢ast dovolené od nového zameéstnavatele.

(4) Byl-li zaméstnanec dlouhodobé plné uvolnén pro vykon vefejné funk-
ce, je povinna mu dovolenou nebo jeji ¢dst poskytnout pravnicka nebo fyzicka
osoba, pro kterou je uvolnény zaméstnanec ¢inny; tato pravnickd nebo fyzic-
ka osoba je povinna mu poskytnout téz tu ¢4st dovolené, kterou nevycerpal
pred uvolnénim. Nevycerpal-li zaméstnanec dovolenou pied uplynutim doby
uvolnéni, je povinen mu ji poskytnout uvoliiujici zaméstnavatel. Splnéni pod-
minek pro vznik prdva na dovolenou se pfitom posuzuje vcelku za dobu pred
i po uvolnéni.

§ 213 odst. 1 a 2
(1) Vymeéra dovolené ¢ini nejméné 4 tydny v kalenddifnim roce.

(2) Dovolena zaméstnanct zaméstnavatel uvedenych v § 109 odst. 3 ¢ini
5 tydnt v kalenddifnim roce.

§ 214

Zameéstnanci, jemuz nevzniklo pravo na dovolenou za kalendafni rok ani
na jeji pomérnou ¢4st, protoZe nekonal v kalenddfnim roce u téhoZ zaméstna-
vatele prdci alesponi 60 dnd, piislusi dovolend za odpracované dny v délce jed-
né dvandctiny dovolené za kalenddini rok za kazdych 21 odpracovanych dnt
v prislusném kalendafnim roce. Ustanoveni § 212 odst. 1 véty druhé platii zde.

§ 217

(1) Dobu cerpani dovolené je povinen zameéstnavatel urcit podle pisem-
ného rozvrhu ¢erpdni dovolené vydaného s predchozim souhlasem odborové
organizace a rady zaméstnancu tak, aby dovolend mohla byt vycerpdna zpra-
vidla vcelku a do konce kalenddfniho roku, ve kterém prdvo na dovolenou
vzniklo, pokud v tomto zdkoné neni dale stanoveno jinak. Pfi ur¢enf rozvrhu
¢erpdni dovolené je nutno ptihliZet k provoznim dévodim zaméstnavatele
a k oprdvnénym z4jmtim zaméstnance. Poskytuje-li se zaméstnanci dovolend
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Publikace Mistr: manazer mezi dvéma mlynskymi kameny
aneb co by mél znat kazdy vedouci se zaméruje na proble-
matiku prace mistra pfi vedeni pracovni skupiny a efektivni
zvladnuti této role co se ty€e komunikace a jednani s podfi-
zenymi, ale také na postaveni mistra ve vztahu k nadfizenym.
Role mistra v kazdé firmé je velice dullezita, ale soucasné také
slozZita, a to z toho dlvodu, Ze se musi zavdécit jak svym
podfizenym, tak nadfizenym, a musi byt nejen odbornikem
ve svém oboru, ale také dobrym poradcem, soudcem a psy-
chologem. Kniha je doplnéna o priklady z praxe a rovnéz
o ukoly, které vytvareji predpoklady pro aktivni zapojeni Cte-
nard. Ucelna je rovnéz kapitola ,,Personalni minimum mistra®,
ktera obsahuje vynatky ze zakoniku prace, o nichz by mél mit
povédomi kazdy vedouci zaméstnanec.

Jifi Halik dlouhodobé plsobi jako lektor a ma bo-
haté zkuSenosti s realizaci vzdélavacich projektd
pro mistry a vedouci pracovniky. Pfi tvorbé této
publikace vychazel predevsSim ze svych bohatych
zkuSenosti, které ziskal na pozici stavebniho tech-
nika €i pfislusnych manazerskych pozicich, jez vy-
konaval. Je autorem knihy Vedeni a rizeni lidskych
zdroji a uc¢ebnice Financni gramotnost déti a mldadeze v détskych
domovech.
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