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ANOTACIA

Vysokoskolska cvi¢ebnica Organizaéné spravanie obsahovo dopiia vysokoskolsk(
ucebnicu S rovnakym nazvom a dotvara celkovy pohl'ad na problematiku spravania sa l'udi
Vv organizaciach s ohl'adom na klasické pristupy i nové trendy v predmetnej problematike. Jej
autorky a autori st vysokoskolskymi pedagogmi, vedecko-vyskumnymi pracovnikmi dvoch
slovenskych a dvoch ¢eskych univerzit a svoje texty tvorili na zaklade analyz a komparacii
teoretickych poznatkov z domacich i zahrani¢nych zdrojov, vysledkov vyskumov, ale aj
monitorovania poziadaviek hospodarskej praxe, kladenych na spravanie zamestnancov v
organizaciach. Predkladana publikacia ma 26 samostatnych kapitol so zameranim na pracu,
osobnost’, pracovné skupiny a timy, timové roly, komunikaciu V organizacii, socialne,
komunikaéné a manazérske spodsobilosti, socialny audit, pracovni spokojnost’ a motivaciu,
lojalitu v organizacii, organiza¢nt kultiru, spolocensku zodpovednost’ Vv organizacii, talent
manazment, riadenie pracovného vykonu, ucenie a u¢iacu Sa organizaciu, negativne javy na
pracovisku, nezamestnanost’ ako socialny problém, akceptovanie rizika v organizacii, systém
strategického vyladenia organizacie a empiricky spolo¢enskovedny vyskum. Kazda kapitola
obsahuje stru¢ny stuhrn informacii k vybranej téme, tézy a otazky na zopakovanie a aktivity
S ulohami, v ramci ktorych st vyuzité inovativne a kreativne metody vyucby (pripadové
Stadie, hranie roli, mentalne mapovanie a pod.) s ohl'adom na zvysenie aktivnej participacie
Studentov, resp. inych ucastnikov, aktérov, participantov pri rieSeni aktualnych otazok a
problémov z praxe. CviCebnica teda moze slizit nielen ako ucebny material pri
vysokoskolskom vzdelavani, ale aj ako uzito¢na pomdcka pri rozliénych outdoorovych ¢i
indoorovych tréningovych aktivitaich v ramci procesu vzdelavania v organizaciach, resp. pri
interakcii akademickej teorie a hospodarskej praxe.



ANNOTATION

University Exercise Book Organizational Behavior adds content as University Textbook
with the same name and completes the overall view of the behavior of people in organizations
with respect to the classical approaches and new trends on a subject. The authors are
university teachers, scientific researchers of two Slovak universities and two Czech
universities and their texts formed the basis of analysis and comparison of theoretical
knowledge of both home and foreign resources, research results, as well as monitoring
requirements of practice imposed on the behavior of employees organizations. Submitted
publication has 26 separate chapters focusing on work, personality, work groups and teams,
team roles, communication organization, social, communication and management skills,
social audit, job satisfaction and motivation, loyalty to the organization, organizational
culture, social responsibility organization, talent management, performance management,
learning and learning organization, negative phenomena at work, unemployment as a social
problem, acceptance of risk in the organization, system of strategic tuning of organization and
empirical social research. Each chapter contains a brief summary of the information on the
chosen theme, theses and questions to replicate the tasks and activities in which there are used
innovative and creative teaching methods (case studies, role playing, mental mapping, etc.)
With a view to increase the active participation of students or other participants, actors in
addressing current issues and problems in practice. University Exercise Book may therefore
serve not only as a teaching material for higher education, but also as a useful tool in various
outdoor and indoor training activities in the process of learning in organizations, or. the
interaction of academic theory and economic reality.



UvoD

Clovek ma pre fungovanie organizacie nezastupitelny vyznam a hra v nej klacova
ulohu. Organizaciu tvori, podiel'a sa na jej rozvoji a na dosahovani jej ciel'ov. Je na zaciatku
i konci jej trvania. Jeho spravanie sa ovplyviuje vzt'ahy i procesy v pracovnom prostredi, ma
dosah na wvykon, produktivitu, efektivitu, kvalitu zivota, uzko stvisi S uspeSnostou
a konkurencieschopnostou organizacie. Prave preto sa organizanému spravaniu venuje
nalezitd pozornost.

Organiza¢né spravanie je multidisciplinarnou vednou disciplinou, ktora spaja poznatky
viacerych vednych odborov a integruje ich do zmysluplného celku. Jej obsah tvoria témy
stvisiace s vedenim [Tudi, ich sposbilostami, procesmi rozhodovania, motivaciou,
komunikaciou, rieSenim konfliktov, ale aj mnohé dalsie. Na zdokonal'ovanie manazmentu
'udi v pracovnom procese, pre zvySovanie vykonnosti a dosahovanie efektivnosti a problémy
organiza¢ného Zivota vSak nenazera len z pohladu vedeckého vyskumu a tvorby odbornych
téz v akademickom prostredi, ale aj cez prizmu ich aplikacie v realnych situaciach, v praxi.

Predkladana interaktivna vysokoSkolskd cvi¢ebnica md ambiciu oslovit Studentov
vysokych §kol, primarne je vytvorena pre vyucbu predmetu Organiza¢né spravanie, V ramci
Studijného odboru Eurdpska verejna sprava na Fakulte verejnej spravy Univerzity Pavla
Jozefa Safarika v Kosiciach, no svojim rozsahom a zameranim maé snahu zaujat’ aj odbornu
verejnost’, manazérov i radovych zamestnancov organizacii, ale aj zaujemcov 0 problematiku
spravania sa l'udi v organizaciach vo vSeobecnosti. Tvori ju 26 samostatnych kapitol, ktoré
odrazaju klasické, ale aj moderné pristupy K rieSenej problematike organiza¢ného spravania
s odkazmi na bohaté domace i zahrani¢né zdroje. V zahlavi kazdej z kapitol je stru¢ny sthrn
zakladnych informacii, ktoré podrobne prezentuje ucebnica Organiza¢né spravanie. Sthrn
Citatel'a zorientuje vo fundamentalnych oblastiach a charakteristikaich vo vztahu Kk praci,
osobnosti, pracovnym skupinam a timom, timovym rolam, komunikacii V organizacii,
socidlnym, komunikaénym a manazérskym sposobilostiam, socialnemu auditu, pracovnej
spokojnosti a motivacii, lojalite v organizacii, organizacnej kultare, spolo¢enske;j
zodpovednosti v organizacii, talent manazmentu, riadeniu pracovného vykonu, uceniu
a uciacej Sa organizacii, ale aj k negativnym javom na pracovisku, nezamestnanosti ako
socialnemu problému, akceptovaniu rizika v organizacii a systému strategického vyladenia
organizacie, to vSetko S ohladom na empiricky spolo¢enskovedny vyskum. Po tvodnych
textoch kapitol nasleduju otazky na zopakovanie a aktivity s ulohami, v ramci ktorych su
vyuzité inovativne a kreativne metody vyucby (pripadové sStudie, hranie roli, mentalne
mapovanie a pod.) s ohl'adom na zvySenie aktivnej participacie Studentov, resp. inych
ucastnikov, aktérov, participantov. Cvicebnica tak moze sluzit’ nielen ako uc¢ebny material pri
vysokoskolskom vzdelavani, ale aj ako uZzitocna pomdcka pri rozliénych outdoorovych ¢i
indoorovych tréningovych aktivitach v ramci procesu vzdelavania v organizaciach, resp. pri
interakcii akademickej teorie a hospodarskej praxe.

Predkladana vysokoskolska cvicebnica Organiza¢né spravanie je vysledkom prace
medzinarodného timu autoriek a autorov, vysokoskolskych pedagdgov, vedecko-vyskumnych
pracovnikov a odraza sa v nej ich profesionalna a odborna erudicia ako aj vysledky ich
vyskumného a pedagogického smerovania. Nadvizuje na vysokoskolskti u¢ebnicu rovnakého



nazvu (Organizac¢né spravanie, 2013, umiestnenie: http://www.upjs.sk/pracoviska/univerzitna-
kniznica/e-publikacia/#ff), ktora obsahovo dopiia.

Univerzalne navody na rieSenie problémov SO zamestnavanim Iudi, S ich
ovplyviiovanim v zmysle dodrziavania noriem a vysokej pracovnej moralky, S nadvdzovanim
a udrziavanim pozitivnych interpersonalnych vztahov, atd. neexistuji — ani V teodrii, ani
v praxi. Ak sa ale autorom a autorkam predkladanej vysokoskolskej cvicebnice,
prostrednictvom ich textov, podari vzbudit' zdujem a mozno vyvolat zmeny V spravani, v
mysleni aj vnimani interakcie I'udi v organizaciach v prospech celej spolo¢nosti, publikacia
splni svoj ciel’.

Autorky a autori vysokoskolskej cvicebnice

00 |
InStrukcie K pouZivaniu testovych suborov
Véazeni pouzivatelia a pouzivatel’ky cvi¢ebnice Organiza¢né spravanie. Testové subory
boli vytvorené pocitacovym softvérom Hot Potatoes, ktory pracuje na principe interaktivnej
offline html stranky. Cvicenia pouzivaju Standardné kodovanie XHTML 1.1 pre zobrazovanie
a JavaScript (ECMAScript) pre interaktivitu. Tieto zakladné standardy W3C s podporované
vSetkymi modernymi webovymi prehliada¢mi, vratane Internet Explorer 6+, Mozilla 1.2+,
Google Chrome, Phoenix, Safari a d’alsie. Aby ste mohli interaktivne html stranky pouzivat’,
musite mat’ vypnuté obmedzenie spustania skriptov a ovladacich prvkov ActiveX.

) |

@

Ako na to?

=  Pouzivanie html testov vo webovom prehliadaci Firefox. Pri Firefoxe 23 a vyssie je
spustanie skriptov automaticky zabudované. Pri nizSej verzii Firefoxu je potrebné
povolit’ JavaScript v menu Nastroje® -> Moznosti -> Obsah -> Povolit’ JavaScript ->
OK.

»  Pouzivanie html testov vo webovom prehliada¢i Google Chrome. Tento webovy
prehliada¢ uz ma prednastavené povolené spustanie JavaScriptu, v pripade nastaveného
nepovolenia je potrebné povolit' JavaScript v menu Nastroje€E) -> Nastavenia ->
Zobrazit' rozsirené nastavenia -> Sukromie -> Nastavenie obsahu -> JavaScript ->
Povolit'v§etkym webovym strankam spust’at’ JavaScript

=  Pouzivanie html testov vo webovom prehliadac¢i Internet Explorer. Tento webovy
prehliada¢ ma prednastavené blokovanie skriptovania, pri otvoreni jednotlivého html
testu sa zobrazi na spodnej Casti obrazovky nasledovny text ,,V programe internet
Explorer je doc¢asne obmedzené sptstanie skriptov a ovladacich prvkov ActiveX z tejto
webovej stranky* a je potrebné povolit blokovany obsah. V pripade kompletného
testového zoSitu sa tato vyzva objavi az po otvoreni prvého Ciastkového cvicenia.


http://www.upjs.sk/pracoviska/univerzitna-

1 ORGANIZACNE SPRAVANIE

Organiza¢né spravanie je interdisciplinarna aplikovana vedna disciplina, ktora sa
zaobera S§tidiom spravania a interakcii jednotlivcov a pracovnych skupin aich
manazmentom V organizaciach a v pracovnom procese. Zakladom organizacného

] spravania st behavioralne vedy. Organizacné spravanie je multidisciplinarna
aphkovana vedna disciplina s kontingen¢nou orientaciou.

Organiza¢né spravanie Sa zaobera interakciami medzi jednotlivcami ako c¢lenmi
organizacie; interakciami medzi jednotlivcom a pracovnou skupinou v ramci organizacie;
interakciami medzi skupinami Vv ramci organizacie; interakciami medzi jednotlivcami
a skupinami s organizaciou. Predmet organiza¢ného spravania je vymedzovany V Styroch
urovniach, a to $tadium a manazment spravania sa jednotlivcov, $tidium a manazment
spravania sa skupiny, stadium a manazment organiza¢nych procesov, §tidium a manazment
organiza¢nej dynamiky.

Pre rozvoj poznania vyuziva organizacné spravanie poznatky vied a vednych disciplin,
s ktorymi ma hrani¢né vztahy. Vlastné poznatky ziskava metédami vedeckého vyskumu.
Zdrojom poznania arozvoja su aj empirické poznatky. Poznatky su vyuzivané jednak pre
dalsi rozvoj tejto vednej discipliny a jednak su vyuzivané pre spracovanie intervencii
(opatrenia za ucelom dosiahnutia pozitivnej zmeny) pre praktické vyuzitie, pre rozvoj
organizacii (organiza¢ny rozvoj). Diagnéza, planovanie akcie, intervencia a hodnotenie
vysledkov akcie je postup rozvoja organiza¢ného spravania.

Organizaéné spravanie ma Svoj historicky zaklad. Za vyznamné pristupy su
povazované: pristup K manazmentu z hladiska P'udskych vztahov (30. roky 20. storocia),
behavioralny pristup k manazmentu Fudi (40. roky 20. storo¢ia) a situacny (kontingencny)
pristup k manazmentu 'udi (60. roky 20. storocia).

<« ZOPAKUJTE SI

1. Skaste sa zamysliet’ nad témami, ktoré st Vv organizatnom spravani aktualne v stiéasnej
dobe.

2. Rozhodnite o intervencnych opatreniach, ktoré by ste pouzili na vyrieSenie uvedenych
problémov. Popis problémove;j situacie dotvorte a rozhodnutia zdévodnite.
Problémy: motiva¢na troven zamestnancov vyrazne poklesla; o benefity zamestnanci
nemaju zaujem; niektori ¢lenovia pracovnej skupiny nepodavaju pozadovany vykon;
neformalne vztahy v skupine negativne ovplyviuja plnenie cielov; neformalny vedutci
narGSa pracu formalneho veduceho pracovnej skupiny; jednotlivca pracovna skupina
neprijala; informacie su zdrojom zataze zamestnancov; v organizacii vznikaju konflikty
medzi skupinami (vo wvnutri pracovnej skupiny); hodnoty organiza¢nej kultury
zamestnanci nepreferuju.

3. Na konkrétnom priklade popiSte postup skumania vybraného problému, ktory sa
Vv organizacii méze vyskytnat. Navrhnite interven¢né opatrenia na rieSenie problému.



«< AKTIVITY

Ciel’. Osvojit’ a upevnit’ si pojmy z problematiky organiza¢ného spravania ako vednej
ﬂ discipliny.

Uloha. Rozdel'te ugivo do 3 dasti avymedzte zakladné pojmy (OS — predmet
a charakteristické znaky; Rozvoj poznania v OS; Historické zaklady OS). Studijna skupinu
rozdel'te do 3 skupin. Kazdému ¢lenovi skupiny pridel'te jeden pojem. Jeden ¢len Vv kazdej
skupine zadefinuje / charakterizuje / popise jeden pojem, ¢im sa z neho stava expert. Expert
vymedzenie daného pojmu napiSe na karticku. Nasledne skupina vytvori pracovny list na jej
pridelent ¢ast’ u¢iva. Skupiny si pracovné listy vymenia aj s kartickami pojmov. Pracovny list
skupina vypracuje, pri¢om méze vyuZzivat' kartiCky pojmov.

Ciel’. Analyzovat’ problematiku pomocou vhodnych otazok.

Uloha. Rozdelte $tudijna skupinu do 3 ¢asti. Ulohou kazdej skupiny je nastudovat
zadanti problematiku (napr. pristup k manazmentu ludi z hladiska Tudskych vztahov,
behavioralny pristup k manazmentu l'udi, situaény pristup k manazmentu l'udi). Na zaklade
nauc¢eného skupina naformuluje otazky tak, aby bola mozna analyza danej problematiky.
Priklad. Situa¢ny pristup Kk manazmentu l'udi. Aké boli dovody vzniku situa¢ného pristupu
k manazmentu I'udi? Aku premennu do vedenia l'udi zavadza situaény pristup?

Kazda skupina ur¢i 2 ¢lenov na prezentaciu. Vybrani ¢lenovia prezentuja problematiku
analyticky ako rozhovor vedca a reportéra. Ucelom je dosiahnut osvojenie a upevnenie
poznatkov Studijnej skupiny.

a Kladenie otazok a analyza problematiky

Téma: organizacné spravanie (vecny vyznam pojmu, nadradené a podradené stivztazné
pojmy).
Ciel’. Navrhnut’ a obhajit’ vlastnu charakteristiku ,,organiza¢ného spravania®.
Uloha. Studentom je struéne a motivujico komunikovana problematika organizaéného
spravania. Nasledne st $tudenti indtruovani 0 postupe metddy ,,patlistok™. Studenti pracuju
individualne. Premy3lajt, argumentuju a na zaklade konsenzu sa vyplia pétlistok. Do prvého
riadku sa napiSe téma, 0 ktorej sa uvazuje a diskutuje. Do druhého riadku sa uvedu 2 pridavné
mena, ktoré vystihuju podstatné znaky. Do tretieho riadku sa napisu 3 slovesa (¢o sa s témou
deje, moze diat’ alebo ¢o téma sama vykonava). Do §tvrtého riadku sa zapise suvisla veta
obsahujuca 4 slova. Do piateho riadka sa napise 1 slovo, ktoré vystihuje podstatu témy.
Priklad.

a Silne §truktarovany brainstorming (pétlistok)

organizacneé spravanie

interdisciplinarna behavioralna
diasnosukuje skima aplikuje
leOria o0 jednothvcoch a skupinach V. OTganizacil

vedna disciplina




2 FORMALNE ORGANIZACIE A BYROKRACIA

Problematikou formalnych organizacii sa zaoberalo v priebehu ich vyvoja a
institucionalizovania viacero autorov. Medzi najznamejsich patria: Max Weber,
Talcott Parson, Henry Fayol, Robert K. Merton, Herbert A. Simon, Elton Mayo.
Vyprofilovali sa dva smery: technicky Smer a smer orientovany na
medziludské vztahy (smer ""human relations™).

Organizacia je socialny jav alebo ttvar zalozeny na planovitej koordinacii skupinovych
aktivit, kontinualne fungujtci v dosledku del'by prace a hierarchie autority, ktora smeruje k
dosiahnutiu spolo¢ného ciela. MoZzno ju chapat ako zamernu Ccinnost, ktora vedie k
organizovaniu, to znamena K procesu urcovania Struktary radiacej ¢innosti. Vysledkom tejto
¢innosti je napriklad podnik.

Vaésina autorov sa zhoduje na dolezitosti takych zasad, ako su cielovost’, $pecializacia
a koordinacia, celistvost’ a jedine¢nost, komunikacia, delegovanie. Kazda organizacia ma:
svoj oficialne stanoveny ciel’, je usporiadana hierarchicky, disponuje autoritou, obsahuje siet’
komunikacie, ktora ma umoznit’ jej ¢innost’, ma viac ¢i menej presne vymedzené vztahy voci
prostrediu, v ktorom pdsobi.

V sucasnom postmodernom obdobi pokracuje trend rychleho rastu podielu
nevyrobnych organizacii vratane obcianskych. Za ich vSeobecné znaky sa povazuji:

inStrumentalnost’, formalnost’, Struktara, kultara.

Medzi S$pecifické tlohy organizacii verejnej spravy mozno zaradit: zabezpeCovat
kontakt s klientom, poskytovat zakladné informacie, zabezpeCovat' uUkony suvisiace
s evidenciou a registraciou udajov, poradenstvo, rieSenie problémov, vydavanie rozhodnuti,
ukladanie sankcii (kontrolné trady).

Medzi najznamejsie typy organizacii patria: univerzalna, institucionalna, Strukturalna a
funkéna. Medzi najznamejSie druhy organizacii sa zaradzuju: byrokratické, adhokratickeé,
nerutinné, alternativne, formalne a neformalne.

NajcastejsSie byva termin byrokracie spojovany S troma dost' odliSnymi okruhmi
vyznamu: Politologia rozumie pod byrokraciou vladu uskuto¢iiovanu cez drady, cez Statny
aparat zloZeny z menovanych a nie volenych ¢lenov organizovany hierarchicky a zavisly
na legitimnej autorite. V sociologii a v historickych vedach sa do znacnej miery pod
vplyvom M. Webera rozumie byrokraciou snaha o racionalizaciu kolektivnych aktivit
spocivajucich vo vytvarani vel’kych vyrobnych a nevyrobnych organizacii a pravnych
systémom, ktoré su riadené pomocou alternativnych pravidiel. V beznom uzivani oznacuje
byrokracia nezrozumitel’ny sposob vybavovania pomerne jednoduchych zaleZitosti, ktory
komplikuje a zneprijemiiuje Zivot ob¢anov.

Za hlavné znaky byrokracie sa v sucasnosti vSeobecne povazuju: rozhodovanie podl'a
vSeobecnych a neosobnych pravidiel, stanovenie pevnych kompetencii jednotlivym
uradnikom, hierarchicka Struktara rozhodovania, odborne skoleny personal, zamestnanecky
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pomer. Ak su existujuce pravidla nepostacujuce na rieSenie vzniknutej situacie, prijimaju sa
nové, podl'a ktorych sa riadi a rozhoduje, ¢im vznika bludny Kruh.

Nedostatky byrokracie: dehumanizacia - odludstenie, nadbytocnost’ byrokracie,
byrokraticky ritualizmus - samoucelné dodrziavanie predpisov, nekompetentnost’
obsadzovania pozicie, inercia byrokracie - tendencia pretrvavat’ v nezmenenej podobe aj po
zmenach socialneho prostredia.

Alternativy k byrokracii: iny charakter moci, ina povaha pravidiel, neformalna socialna
kontrola, socidlne vztahy, rekrutacia ¢lenov a ich kariéra, iny spésob motivacie, iné socialne
rozvrstvenie, ind horizontalna diferenciacia.

<« ZOPAKUJTE SI

Co je podstatou formalnej organizacie ako socialneho systému?

Preco su ciele a zasady fungovania pre formalnu organizaciu dolezité?

Ktoré funkcie formalne organizacie plnia? Preco maju byt tieto funkcie ucelné?
Co je to byrokracia?

Ktoré paradoxy byrokracie poznate? Preco sa 0 nich hovori ako o paradoxoch?
Ktoré znaky byrokracie vyspecifikoval Weber?

Aké je postavenie tradnikov v byrokratickej organizacii?

1.
2.
3.
4.
S.
6.
7.

¢ AKTIVITY

Analyza formalnych organizacii
Ciel’. Analyzovat’ vyhody a nevyhody tradi¢nej formy organizacie a alternativnej formy
organizacie.

Organizacia €. 1: ...................

Rozvrh a organizacia diha vychadza zo zaujmu deti a flexibility ich potrieb. Prestavky si
ziaci robia sami podla svojich potrieb. Rozdelenie predmetov vychadza zo zaujmu ziakov,
rozvrh je tvoreny spolu s detmi do takej miery, do akej to umozinuju prevadzkové moznosti
Skoly.

Ucitel’ je v roli poradcu, partnera a starSicho (skusenejSicho) kamarata. Vyucovanie
prebieha casto formou diskusie, Ziaci su aktivni, nie je za nich preberana zodpovednost’, mézu
sa s doverou obratit’ na ucitel’a, ktory k nim nepristupuje z pozicie nadradeného, z pozicie ,,ja
viem lepsie ako ty“. Ziak sam rozhoduje o poradi a rozsahu zadanych tloh: ma mozZnost
zvolit’ si, aka tlohu a kedy bude robit. Doraz sa kladie na samostatnost’ a preberanie
zodpovednosti za svoje konanie, avsak rozsah uciva sa musi oducit, ale cesta, akou sa tam
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ziak dostane zavisi z velkej ¢asti na nom. Pri vyucbe sa kladie déraz na objavovanie veci
a vnatorni motivaciu. Deti s natené rozmyslat, nekladie sa doéraz na memorovanie
a reprodukovanie osvojeného uciva. Primarne je doélezity proces ucenia, z ktorého vyplyva
sekundarny vysledok (vie - nevie). V pripade, ze dieta je zaujaté procesom, ucivo Si ovela
rychlejSie a l'ahSie osvoji, pretoze ho to motivuje ist' dopredu, obsah uciva ho zaujme. Pri
prezentovani uciva s zapojené viaceré zmysly, proces nie je staticky. Kladie sa doraz na
uvazovanie V suvislostiach. V socialnej oblasti sa kladie doraz na spolupracu v skupinach:
deti sa neporovnavaju na zaklade znamok, sutazivost nemizne celkom, ale prejavuje sa skor
Vv rovine: ¢o ten druhy vie a ja eSte nie — dieta sa dozveda od ucitel'a fakty (ako na tom je s
uc¢ivom, ako napreduje a ¢o konkrétne mu ide a ¢o nie — moze narabat’ s faktami, nie s
emociou. Taktiez st deti vedené k ohl'aduplnosti voci inym, Kk poznaniu vlastného prezivania i
prezivania inych. Vzdeldvanie je mozné aj v priestoroch mimo triedu a skolu: moznost
pohybu — stoli¢ka, lavica, koberec, nie je uréené miesto na sedenie. Miesto na sedenie si deti
vyberaju sami. Kladie sa doraz na fyziologické potreby dietata. Doraz je kladeny na rozvoj
tvorivosti a iniciativy, priCom sa vyuziva mnozstvo materialov, pracovnych zoSitov, stale
pribida novy material, s ktorym deti mézu pracovat’, aplikuji sa réznorodé formy a metody
vyucby, deti su aktivne zapojené do procesu — st nutené sa zapajat’, pretoze uéitel’ to nerobi
za nich — je im dovolené pontikat’ navrhy na zmeny a realizovat’ ich.

Organizacia €. 2: ....................

Vyucba prebieha podl'a pevného rozvrhu hodin a jednotnej organizacie dna: zadiatok
vyucby, ¢asové obmedzenie prestavok a ich pevna organizacia, koniec vyucovania. Vyuziva
sa pri tom zvonenie. Predmety s pevne rozdelené, ziak mena moznost’ ovplyvnit’ ich vyber
a rozdelenie. Ucitel’ ma monopol na pravdu, ktora prezentuje ziakom. Vyucovanie minimalne
prebieha formou prednéasok, vysvetlovania, minimalne formou diskusie, Ziaci st vécSinou
pasivni posluchaéi. Ziak plni ulohy podl'a zadania: domace tilohy, ulohy na vyu¢ovani, ktoré
ziak vidcsinou nema Sancu odkonzultovat, prip. ovplyvnit' ich vyber. Déraz sa kladie na
pamitové ucenie a jeho memorovanie a na vonkaj$iu motivaciu. Deti nie st nutené
rozmyslat, st niitené ovladat’ dany obsah uciva. Nie je dolezity proces ziskavania poznatkov,
dolezity je vysledok (vie - nevie). Nekladie sa doraz na uvazovanie v suvislostiach. Doraz je
kladeny na vykonovu sttazivost, deti sa porovnavaju na zaklade znamok, ktoré nehovoria ni¢
konkrétne, nekonStatuji, nepomentivaji slabé a silné stranky dieta a preto sa dieta nic
nedozveda 0 svojich dosiahnutych vysledkoch. Vysledok je emoécia ,,som hor$i — lepsi®, ktora
ovplyviniuje a rozhoduje o jeho d’alSom snazeni. Vzdelavanie je obmedzené priestorom triedy,
nie je moznost pohybu, je tam striktné vymedzenie priestoru (stolicka, lavica, uréené miesto
sedenia, prip. aj spolusediaceho). Nekladie sa doéraz casto na fyziologické potreby diet'ata.
Mensi doraz je kladeny na tvorivost’ a iniciativu ucitelov a ziakov. St predpisané ucebnice,
pracovné zosity, dlhé roky nemenené, rovnaky postup, jednotna forma vyucby, deti s pasivni
posluchaci, nie aktivne prvky v procese, ¢o moze viest’ k niz§ej motivacii.

Ulohy

1. Precitajte opisy obidvoch organizacii a uréte, 0 aky typ formalnej organizacie ide.
2. Zdovodnite, preco ide 0 vami uréeny typ formalnej organizacie.

3. Do tabulky €. 1 napiste znaky organizacii, ktoré vyplyvaju z opisu.
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Tabul'ka 1 Znaky organizacii

Tradi¢na forma organizacie Alternativna forma organizacie

Analyzujte zistené rozdiely z hl'adiska ziaka, ucitel’a, organizacie prace, organizovania.
Do tabulky ¢&. 2 napiste vyhody anevyhody obidvoch typov organizacii z vami
vybranych hl'adisk.

ok~

Tabul'ka 2 Vyhody a nevyhody

Tradi¢na forma organizacie Izécie

Vyhody Nevyhody Vyhody Nevyhody

6. Povedzte, ktort z uvedenych foriem organizacie by ste vybrali pre svoje dieta. Svoj
vyber zdovodnite.

PRAKTICKY PRIKLAD - vybavenie sociilneho Stipendia — opis skusenosti

Studenta.

S vybavenim socidlneho $tipendia je vela prace a problémov. Je potrebné predlozit
velké mnozstvo dokumentov, potvrdeni, roéznych Cestnych prehlaseni a inych dokumentov.
Student si na ich vybavenie musi rezervovat’ vela ¢asu, ktory stravi na tradoch, ktoré tieto
dokumenty vydavaju. Na mnohych uradoch to nie je zalezitost’ pat’ mintitovej navstevy. Vela
krat sa stalo, ze student musel ¢akat’ aj tri az styri dni, kym mu pozadovany dokument vydali.
Ale to nebolo najhorsie. Jednotlivé urady (danovy, Socidlna poistovia, zdravotna poist'ovia,
...) sidlia v rdznych Castiach mesta a tiradné hodiny su skoro na kazdom turade rovnaké, ¢asto
krat sa stalo, ze Student nestihol ,,pribehnut™ na konkrétny trad vcas. Je potrebné byt’ dobre
zorientovany, ktory urad vydava konkrétne potvrdenie a kedy su strankové dni, aby sa
zbyto¢ne neplytvalo ¢asom. V nasledujiicom texte st uvedené niektoré doklady, ktoré musi
Student — ziadatel' o socidlne Stipendium predlozit. Doklady, ktoré podl'a sucasnej platnej
legislativy predkladaju vSetci ziadatelia 0 socidlne Stipendium:

- potvrdenie prislusného danového tiradu 0 podani, resp. nepodani danového priznania za
predchadzajuci rok,

- potvrdenie o vzdialenosti medzi miestom trvalého pobytu a miestom stadia (napr.
cestovny listok, vypis zo stranky SAD, ZSR),
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- aktualne (v mesiaci podania ziadosti) potvrdenie o rodinnych pridavkoch na vsetky
nezaopatrené deti v domacnosti,

- Cestné vyhlasenie tykajuce sa pripadného predchadzajtice Stadia na vysokej skole,

- kopiu dokladu totoznosti (obéiansky preukaz, pas).

Doklady, ktoré predlozi kazdy Student, ktory Zije vV spolo¢nej domacnosti S rodi¢mi:

- ro¢né zuctovanie preddavkov na dan z prijmov fyzickej osoby za predchadzajuci rok od
zamestnavatel’a,

- potvrdenie o0 nahrade mzdy od zamestnavatel'a za predchadzajici rok, resp. potvrdenie
0 tom, ze ziadnu nahradu mzdy nepoberal,

- ak mal rodi¢ viacerych zamestnavatel'ov, dolozi potvrdenie o nahrade mzdy za kazdého
Z nich,

- potvrdenie zo Socidlnej poistovne 0 vyplatenych nemocenskych davkach za
predchadzajuci rok, resp. potvrdenie, ze ziadne davky nepoberal,

- Cestné vyhlasenie, ze v predchadzajuicom roku nepoberal socialne davky a Statne socialne
davky, déchodky a nahrady poskytované podl'a osobitnych predpisov.

Ulohy

1. Analyzujte, ¢iide o prejav byrokracie.

2. ldentifikujte prvky byrokratického vybavovania socialneho stipendia.

3. Analyzujte, ktoré z dokladov su podl'a vas zbyto¢né a zdovodnite preco.

4. Navrhnite alternativy Kk si¢asnému systému vybavovania socialneho $tipendia.
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3 PRACA A JEJ ROLA V ZIVOTE CLOVEKA

Praca je komplexna I'udska ¢innost’. Praca je kategoria ekonomicka, sociologicka i
psychologicka. Kazda veda vymedzuje pracu podl'a vlastného zamerania studia.
Praca nie je Tludskym motivom. Napriek tomu c¢lovek pracuje a pracu
(zamestnanie) povazuje za dolezitt. Giddens (1989, in Mares§ 1994, s. 58) uvadza
Sest’ charakteristik platenej prace, ktoré maju pre zivot ¢loveka kl'a¢ovy vyznam: (1) peniaze
— mzda (plat), (2) aroven cinnosti, (3) rozmanitost’ Zzitia, (4) Struktira casu, (5) socialny
kontakt, (6) osobna identita.

Cinnostou, tzn. aj pracovnou ¢innostou si ¢lovek saturuje potreby. Podl'a Jahodovej
(1979, in Buchtova, 2002) si c¢lovek prostrednictvom prace uspokojuje pat zakladnych
potrieb: (1) praca vytvara pre zamestnaného cloveka realnu Struktaru Casu, (2) znamena
prilezitost’ vytvarat’ a udrziavat' interpersonalne vztahy a zdielat’ socidlne skusenosti, (3)
umoziuje jedincovi podiel'at’ sa na dosahovani vyssich ciel'ov, (4) definuje jeho osobny status
a osobnu identitu, (5) vynucuje si radu aktivit, ku ktorym ¢lovek bez zamestnania nie je
motivovany.

Miera saturacie potrieb ¢loveka nasledne ovplyviiuje jeho vztah Kk praci. Vztah Kk praci
je dnes ¢asto pouzivany pojem, pricom jeho vyznam je Siroky. Nachadzame ho vo vyznamoch
vztah K 'ud'om na pracovisku, vztah ku klientom, romantické vztahy na pracovisku, vztah k
organizacii vytvarany a udrziavany organiza¢nou kultGrou a pod. Vztah k praci nie je
problematika nova, v nasich podmienkach sa jej intenzivne venoval Rosina (1968), ktory
vymedzuje $tyri hlavné formy vzt'ahu k praci. Ide o vztah Kk praci ako takej, vztah k praci v
zmysle povolania a zamestnania, vztah k aktualne vykonavanej praci, vztah Kku skor
vykonavanej praci utvarany dodato¢ne na zaklade spomienok. Spravidla je pozitivny, pretoze
¢lovek ma tendenciu skor zabudat’ na neprijemné zazitky. Vztah k praci méze byt kladny a
zaporny. V sucasnej spolo¢nosti ma praca mimoriadne dolezité postavenie v rebricku hodnét.
Viacsinu nasho cCasu venujeme praci a ona je zdrojom definovania seba samého
prostrednictvom svojich roli v zamestnani a je aj zdkladom posudzovania inych podla
pracovnej ¢innosti a s fiou spojenym postavenim.

Pre organizaciu je praca zdrojom, jej nositelom je ¢lovek, 'udia — 'udské zdroje, ktoré
determinuju transformacény proces a vytvaraju hodnoty. Cudské zdroje st pri dosahovani
uspesnosti organizacie zavazné z toho hladiska, Zze mentalne ovplyviuji konecny efekt
podnikania. Vyznamom Tl'udskych zdrojov pre organizaciu sa zaobera teoria intelektualneho
kapitalu.

Intelektualny kapital je definovany ako ,.kombinacia l'udského kapitalu, Strukturalneho
kapitalu a kapitalu vztahov* (Dvotakova, 2007, s. 376). Ludsky kapital je najddlezitejSou
zlozkou intelektualneho kapitalu organizacie (know-how pracovnika). Cudsky kapital nie je
staly (vedomosti zastaravaji), preto je nutna jeho reprodukcia a rozvoj. Navratnost do
I'udského kapitalu je spravidla dlhodoba. LCudsky kapital je tazko meratelny. Investicie do
P'udského kapitalu su relativne vysoké a tak investora (jednotlivca, organizaciu i spolo¢nost)
zaujima navratnost’ tychto investicii. Investicie do l'udského kapitalu sa Casto analyzuju
prostrednictvom investicii do vzdelavania, pricom toto posudzovanie je porovnatelné s
postupmi zistujicimi navratnost’ investicii do hmotného kapitalu. Investicie do vzdelania
prinasaji interné a externé efekty. ,Interné efekty vznikaju, ked’ uvedené investicie
prispievaji K zvySovaniu odbornych a profesionalnych schopnosti I'udi a zabezpecuju tak rast
produktivity zamestnancov. K externym efektom dochadza ked’ zvySovanim schopnosti,
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zruc¢nosti a vedomosti ¢loveka sa zvySuje tiez produktivita inych zamestnancov (Vodak,
Kuchar¢ikova, 2007, s. 27).

< ZOPAKUJTE SI

1. Akyvyznam ma pre vas praca?
2. Boli by ste ochotni nepracovat™? Preco?
3. Vymenujte rozdiely v definiciach prace podl'a ekonémov, sociologov a psychologov.

1’/,:@,\ P «<«  AKTIVITY
/;® 2\ )
()

\

N (

Ciel’. Analyzovat’ ekonomické, sociologické a psychologické definicie I'udskej prace z

hladiska ich spolo¢nych a rozdielnych znakov.

Uloha. Vyhladajte definicie prace formulované ekonémami, sociologmi a psycholégmi.
Analyzujte definicie. KI'aicové slova a charakteristické znaky zapiste do tabulky. Vysvetlite
rozdielnosti v kontexte ekonomickej, sociologickej a psychologickej vedy. Na zaklade
analyzy formulujte vlastnt definiciu prace.

a Téma. Preco Pudia pracuja?

Ciel. Identifikovat vyznamy platenej prace podla vypovedi Studentov Vv Studijnej
skupine a porovnat ho s klasifikaciou Giddensa (1989, in Mares, 1994).

Postup. Studijna skupinu rozdel'te do niekolkych skupin. Ulohou kazdej skupiny

v priebehu 5 minat bude napisat’ ¢o najviac vyznamov platenej prace. Nasledne jednotlivé
vyznamy kategorizujte a zapiste do tabulky. Vyhodnot'te zistené.

Charakteristiky platenej prace (podl’a Giddensa, 1989) — priklad

Peniaze Cinnost | Rozmanitost’ | Struktira Socialny Osobni
Zitia casu kontakt identita
mzda zdokonalenie Zijem aj usporiadanie | interpersondlne |  socidalna
schopnosti v inom, ako cinnosti vztahy identita
domacom
prostredi
plat zdokonalenie denny rezim
Zrucnosti
odmena ziskanie
poznatkov




Ciel’. Porozumiet’ prejavom pozitivneho a negativneho vzt'ahu k praci.

Uloha. Studijna skupinu rozdelte do 2 skupin. Ulohou jednej skupiny bude napisat’
prejavy spravania sa zamestnancov, ktori maju k vykonavanej praci pozitivny / kladny vzt'ah.
Ulohou druhej skupiny bude napisat’ prejavy spravania sa zamestnancov, ktori maju
k vykonavanej praci negativny / zaporny vzt'ah. Jednotlivé prejavy spravania sa zapiSte do
tabul’ky. Diskutujte 0 moznych pri¢inach ziskania kladného, resp. zaporného vztahu K praci
a 0 moznych dosledkoch.

Priklad
Kladny vzt’ah K praci Zaporny vzt'ah K praci
moradlna zodpovednost' 7a vykonanu pracu | moralnou nezodpovednostou za vykonanu
prdcu
spokojnostou lahostajnost
dobrou naladou nespokojnost, sklamanie
radostou z prdce chybovost, nehospodarnost
pracovné nasadenie, pracovna ochota nedisciplinovanost
disciplinovat nedostatkom iniciativy
iniciativnost vyhybanie sa prdci
vynaliezavostou, tvorivost, aktivita pasivita, lenivost’
kvalita prdce nevyuzivanie fondu pracovného casu
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4 NEZAMESTNANOST AKO SOCIALNY PROBLEM, JEJ PRICINY A
DOSLEDKY

obyvatel'stva v ekonomicky aktivnom veku. ZVlast st nou ohrozené tie skupiny
obyvatel'stva, ktoré sa nedokazu presadit’ na trhu prace v dosledku niektorej zo
skupin socialnych a individualnych hendikepov, ktorych su nosite'mi. Je typickym prikladom
socialnej udalosti, pretoze postihuje zvycajne vacsi pocet l'udi, teda stava sa masovou, ma
nepriaznivy vplyv na ekonomickt a socialnu situaciu celej spolo¢nosti, zasahuje do zivota
jedinca a narti$a pritom aj rodinné spoluzitie.
Nezamestnanost’ je socialno-ekonomicky jav spojeny s existenciou trhu, konkrétne trhu
prace. Predstavuje dosledok a sucasne prejav nerovnovahy na trhu prace, a to medzi ponukou
a dopytom po praci. Masova nezamestnanost je nerovnovahou sposobenou takou zmenou
v dopyte ¢i v ponuke pracovnej sily, ktora na trhu prace vytvara masovu prevahu na strane jej
ponuky. Podl'a Maresa (1994) moze k tomu dojst’
=  znizenim dopytu po praci (pri zachovani jej ponuky, ¢i dokonca pri raste tejto ponuky) ¢i
uz v dosledku cyklickych kriz alebo v dosledku technologického pokroku, ktory vedie
k znizeniu potreby Zivej prace pre produkciu rovnakého rozsahu vyroby a sluzieb;

= zvySenim ponuky na trhu prace (pri zachovani vysky dopytu po nej, ale dokonca i pri
raste tohto dopytu, ak nie je dostato¢ne rychly), najma v dosledku novych pocetnych
vystupov na trhu prace (zvySenad participacia zien, dospievanie silnych populacnych
ro¢nikov, odstranenie obmedzeni vstupu niektorych socialnych skupin, ako st napriklad
zahrani¢ni pracovnici na trhu prace);

= disproporciou medzi Struktarou ponuky a dopytu, ked’ na jednej strane existuje rozsiahla
nezamestnanost’ a na druhej strane nezanedbatel'ny poc¢et vol'nych pracovnych miest. To
znamena, ze nezamestnani nemaju vlastnosti, ktoré tieto pracovné miesta vyzaduju.

Faktory ovplyviiujuce mieru a dynamiku vyvoja nezamestnanosti na Slovensku od
zaciatku prechodu slovenskej ekonomiky na trhové hospodarstvo az do sucasnosti su
nasledovné:

- hospodarska kriza a utlmové programy v niektorych priemyslovych odvetviach,
- nestabilita politického systému,
- nestabilita aparatu $tatnej a verejnej spravy,
- predchadzajuca a i v sGcasnosti pretrvavajuca prezamestnanost’ V niektorych odvetviach
najmi deciznej sféry,
- priebeh velkych strukturalnych zmien v hospodarstve,
- sposob odstatnenia podnikov,
- nedostato¢ne rozvinuta $truktira terciarneho sektora,
- nedostato¢na podpora malého a stredného podnikania,
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- nedostatok zdrojov pre potreby investi¢nej vystavby,

- transformacia podohospodarskeho sektora,

- vysokd zamestnanost’ zien a dochodcov,

- poziadavkam trhu prace nezodpovedajiica vzdelanostnd a kvalifikaéna Struktara
absolventov strednych a vysokych §kol,

- regionalne rozdiely v stupni hospodarskeho rozvoja, zamestnanosti anizka mobilita
pracovnej sily,

- deformacie v systéme socialneho zabezpe€enia a aktivnej politiky zamestnanosti.

Tieto faktory ohrozuji kontinuitu vyvoja hospodarstva a Socidlneho systému
spolo¢nosti: (1) v znizovani prostriedkov do oblasti nevyhnutnych pre spolocensky Zivot
a zabezpecenie jeho kontinuity, (2) zvySenim rizika vyskytu socialno-patologickych javov, (3)
socialnou izolaciou vyvolanou nezamestnanost'ou najviac ohrozenych skupin obyvatel'stva,
(4) ohrozenim kvality spolo¢enskych vztahov a hodnotového systému spolo¢nosti.
Pri¢inou vysokej nezamestnanosti v SR su predovSetkym S$trukturalne problémy trhu
prace a celkové problémy ekonomiky. Najvacsie problémy vyplyvaju z nasledujicich
skutocnosti:
= regionalne rozdiely v nezamestnanosti a nizka mobilita pracovne;j sily,
= nizko platena praca, nezdujem prijat’ takuto pracu vd’aka sucasnému socidlnemu systému,
= vysoky danovy aodvodovy Klin, velky rozdiel medzi nakladmi zamestnavatel'a
a zamestnanca a ¢istym prijmom zamestnanca,

= rigidita trhu prace, prejavujuca sa vo vel’'mi nizkom pocte zamestnancov, ktori pracuju na
iny nez plny Gvézok — neflexibliny trh prace,

» diskriminécia Vv pristupe na trh prace, novym zakonnikom prace bola odstranena, ale
Vv praxi pretrvava, predsudky zamestnavatel'ov vo¢i mladym matkam, absolventom §kol
a Rémom su realitou,

» nedostatoéna vzdelanost, nevhodna kvalifika¢na S$truktara, podstatna cast’” ludského
kapitalu nezodpoveda aktudlnym potrebam.

Nezamestnanym ob¢anom hladajiicim zamestnanie podl'a zakona NR SR ¢. 387/1996

Z. z. 0 zamestnanosti je ob¢an, ktory:

- nie je zamestnancom, s vynimkou obvinenych vo vykone vizby a odsudenych vo vykone
trestu odnatia slobody, ak su zaradeni do prace,

- neprevadzkuje, ani nevykonava samostatni zarobkovu Cinnost, ani  ¢innost
spolupracujtcej 0soby,

- nevykonava zarobkovu ¢innost’ v cudzine,

- nie je spolo¢nikom spolo¢nosti Sru¢enim obmedzenim, komandistom komanditnej
spolo¢nosti a ani ¢lenom druzstva,

- nema pravidelny prijem z inej ¢innosti a osobne sa na uizemnom organe prace uchadza na
zaklade pisomnej ziadosti 0 sprostredkovanie vhodného zamestnania.

Zékladnymi kritériami, podla ktorych posudzujeme nezamestnanost st miera
nezamestnanosti a politika nezamestnanosti.
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Nezamestnanost’ nie je len ekonomickym, ale aj socialno-psychologickym existenénym
problémom. Stratou prace ¢lovek straca Cast’ svojej identity, za¢ne pochybovat' 0 sebe,
svojich schopnostiach, o0 zmysle svojho bytia. Ni¢ na tom casto nezmeni, ¢o je V naSich
podmienkach skér vynimoc¢ny jav, ani dobré socialne zabezpeCenie. Ddsledky
nezamestnanosti, najma dlhodobej, st po stranke celospolocenskej, ale i osobnostnej vel'mi
zlé. K najohrozenejSim kategdriam nezamestnanych Vv Slovenskej republike patria: Tudia
S nizkou, resp. so ziadnou kvalifikaciou, mladi I'udia a absolventi $kol, ob¢ania so zdravotnym
postihnutim, ob¢ania v preddochodkovom veku, Zeny, matky, osamelé matky, Romovia,
dlhodobo nezamestnané skupiny osob.

Dlhodoba nezamestnanost’ v§eobecne najviac postihuje: nekvalifikovant pracovnu silu,
zeny po materskej dovolenke a zeny s malymi detmi, 0soby s kumulovanymi osobnostnymi
a socialnymi handicapmi, prislusnikov etnickych skupin a emigrantov, obyvatel'ov vidieckych
oblasti, zdravotne postihnutych jedincov, starSich nezamestnanych, ktori maji vacsie tazkosti
znovu sa zaradit’ do nového zamestnania, mladistvych a absolventov $kol.

Nezamestnanost’ ako prejav neschopnosti uspokojovat’ pravo na pracu, vyvolava cely
rad neziaducich Géinkov, ktoré v istych fazach zasahujii nezamestnaného obc¢ana, ale aj celt
spolo¢nost’. AKo nezamestnanost’ poznac¢i konkrétneho jedinca, zavisi od mnozstva faktorov.
St nimi: vek, predchadzajica prax, dizka nezamestnanosti, pohlavie, verejna mienka, socialna
praca s nezamestnanymi, ale aj aktivna politika rieSenia nezamestnanosti.

Reakcia na stratu zamestnania ma u kazdého jedinca individualny priebeh. Prepustenie
z0 zamestnania je traumatizujucim zazitkom spojenym S dlhodobym stresom. Nezamestnany
Clovek straca socialnu rolu, v suvislosti s nou dochadza k zhorSeniu jeho spolocenskej
prestize, seba hodnotenia a ekonomického znevyhodnenia. Reakcie na tuto zataz prebiehajt
v piatich fazach: (1) faza Soku, (2) faza optimizmu a aktivneho hl'adania nového zamestnania,
(3) faza prechodu do kategorie dlhodobej nezamestnanosti, (4) faza adaptacie na styl Zivota
nezamestnaného, (5) faza pretrvavajucej nedovery.

Podrl'a Jahodovej (In Mares, 1994) medzi najdolezitejSie dosledky nezamestnanosti pre
jednotlivca pari:

» rozbitie Struktury denného ¢asu, zmena vnimania casu, deprivacia z absencie
pravidelnych Cinnosti;

= socialna izolacia plynuca zo0 straty socialnych kontaktov;

= strata participacie na ciel'och SirSich skupin a spolocenstiev;

= strata statusu alebo socialnej dostojnosti ¢i prestize pripisovanej osobe na zaklade jej
postavenia v danej spolo¢nosti;

= rozklad rodinnych vztahov a zmeny postavenia nezamestnaného Vv rodine;

= strata hodnét a reSpektu K verejnym autoritam, vydelenie sa z hlavného prudu
spolo¢enského zivota, spojené cCasto S ¢innostami chapanymi spolo¢nostou ako
asocialnymi;

= pokles prijmu a s tym stvisiace znizenie Zivotnej trovne.

Pri jej rieSeni nezamestnanosti bude potrebné zohl'adnovat’ nielen jej ekonomické, ale aj
sociologické, psychologické, kultirne av neposlednom rade i politické a pravne aspekty
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problému. Osobitni pozornost’ je potrebné venovat’ tym skupinam obyvatel'stva, ktoré uz v
sucasnosti maji objektivne, ¢i subjektivne problémy S uplatnenim sa na trhu prace.
V spolo¢nosti, ktorej zaklad by mala tvorit’ ekonomika zaloZena na poznatkoch, vyltéenie a
izolacia tychto skupin sa moze a zrejme (duafajme, Zze len v prvych etapach) sa aj bude
prehlbovat’. Sved¢ia 0 tom v neposlednom rade aj roztvarajuce sa noznice medzi exkluziou
postihnutymi skupinami obyvatel'stva Slovenska a ostatnou populaciou, ktorych sme
svedkami od roku 1989.

Vysoké zastipenie z trhu prace vylucenych skupin obyvatel'stva v ekonomicky
aktivnom veku, predznamenava isté ohrozenie socialneho konsenzu slovenskej spolo¢nosti.
Uz i dnes sa preto ukazuje potreba s tymito skupinami podstatne intenzivnej$ie a najma
efektivnejsie pracovat’ v smere ich zaclenovania do trhu prace ako aj ostatnych stranok zivota
spolocnosti.

<« ZOPAKUJTE SI

Charakterizujte kategdriu nezamestnanost’.

Kto je v podmienkach Slovenskej republiky povazovany za nezamestnanu osobu?
Akym spdsobom sa v Slovenskej republike vypocitava miera nezamestnanosti
Charakterizujte dlhodobti nezamestnanost’, jej pri¢iny a dosledky.

«« AKTIVITY

1.
2.
3.
4.

\

(=)
A /
D
=]

Analyticko-kritické uvahy o0 nezamestnanosti a moznych intervenciach verejnej
Q spravy pri rieSeni tohto problému

Ciel’. Analyza problémov nezamestnanosti v Slovenskej republike, pokus o odhalenie
pri¢in a moznosti rieSenia problémov intervenciou verejnej spravy.

Potrebny ¢as: 60 minat (5 minut pre uvedenie problematiky — vyucujuci, 30 mintt pre
pracu V skupinach, 25 minut pre diskusiu).

Popis aktivity. Studenti s rozdeleni do skupin. Kazda skupina riesi zadanu otazku
(resp. otazky). Riadenu diskusiu vedie vyucujuci. Cielom je pochopit’ nezamestnanost, jej
pri¢iny a dosledky a zamysliet' sa nad moznostami verejnej spravy odstranit’ negativa tohto
problému.

Otazky pre kazdu skupinu
1. Preco povazujeme nezamestnanost za jeden z najvyznamnejSich socialnych problémov

sucasnych industrialnych a post industridlnych spolo¢nosti?
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2. Uvedte socialno-ekonomické faktory sposobujuce nezamestnanost — ekonomicky
aktivneho obyvatel'stva.

3. Aké rizika hrozia spolo¢nosti pri masovej nezamestnanosti?

4. Ktoré faktory najvyraznejSiec ovplyviiuju vysoka mieru nezamestnanosti v Slovenskej
republike?

5. Charakterizujte skupiny obyvatel'stva v ekonomicky aktivnom veku, ktoré st najviac
ohrozené nezamestnanostou.

6. Charakterizujte Strukturu nezamestnanosti podla jej jednotlivych druhov: a) frik¢na
nezamestnanost, b) cyklickd nezamestnanost, C) skrytd nezamestnanost a neuplna
nezamestnanost’, neprava nezamestnanost’, d) Strukturalna nezamestnanost’, €) kratkodoba
nezamestnanost’, f) nedobrovol'nli nezamestnanost’, g) dobrovol'nli nezamestnanost’.

7. AKOo nezamestnanost pozna¢i konkrétneho nezamestnaného jedinca a aké st fazy
vyrovnavania sa S niou?

8. S akymi negativnymi prejavmi sa mozeme stretnat’ U nezamestnanych jedincov?

9. S akymi negativnymi prejavmi Sa mozeme stretnut’ Vv rodinnom prostredi
nezamestnanych osob?

10. V ¢om vidite najvdcSie problémy stvisiace S rieSenim Vysokej nezamestnanosti
v Slovenskej republike?

11. Uplatnenie akych nastrojov a opatreni by podl'a Vas prispelo k efektivnejSiemu rieSeniu
nezamestnanosti v Slovenskej republike?

MARES, P. (1994): Nezaméstnanost jako socidlni problém. Praha: Sociologické
nakladatelstvi, 1994. ISBN 80-901424-9-4.
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5 EMPIRICKY SPOLOCENSKOVEDNY VYSKUM

<<{¢ SUHRN KAPITOLY

Spolo¢enskovedny vyskum  chiapeme ako cielavedomé, systematické
a organizované ziskavanie, Spracovanie a interpretaciu informacii 0 socialnej
s dimenzii objektivnej reality. Cielom empirického spolo¢enskovedného vyskumu

je zosuladenie tGrovne teoretického poznania konkrétnej oblasti spoloc¢enského
zivota SO spoloc¢enskou skuto¢nostou a vypracovanie socio-technickych opatreni smerujicich

k realizacii spoloCensky vytyéenych cielov. Cielom prispevku bolo podat’ zakladnu

informaciu 0 filozofii empirického spolo¢enskovedného vyskumu, 0 jeho moznostiach ako aj

obmedzeniach, o jednotlivych krokoch, ktoré je nevyhnutné pri jeho realizacii akceptovat.

Empiricky spolo€enskovedny vyskum pozostava z niekol’kych faz resp. etap. Pripravna etapa

je zaviSena spracovanim projektu vyskumu: Projekt vyskumu v sebe zahfia nasledujtce Casti:

a) formulaciu cielov vyskumu, charakteristiku problémove;j situacie, vymedzenie objektu
a predmetu vyskumu,

b) uréenie vyskumnych hypotéz,

C) uréenie vyberového stiboru,

d) technicko-organiza¢né zabezpecenie realizacie vyskumu,

e) nastroje sluziace K ziskavaniu empirického materialu, vyskumné techniky zberu
empirickych dat, interpretacny plan empirickych faktov.

Vysledkom vyskumu st geneticka, funkénd a kauzédlna analyza, obsiahnutad v
poznatkoch o sktimanych socialnych javoch. Tieto poznatky obsahuju, resp. vyjadruja urcité
vlastnosti, skimané¢ho javu, resp. procesu. Pri vyvodzovani, indukovani socialnych poznatkov
dbame na to aby sme bezpodmieneéne vychadzali, len z daného, riadne verifikovaného
vyskumného materialu, zo sustavy spolahlivych empirickych faktov, v nijakom pripade nie
Z vlastnych, resp. inych subjektivnych predstav.

(¢ ZOPAKUJTE SI

1. Co je to spologenskovedny vyskum, aké st jeho ciele a akd rolu plni empiricky vyskum
Vv spolocenskych vedach?

2. Co je objektom a ¢o je predmetom spolo¢enskovednych vyskumov? Pokuste sa na
I'ubovolnom (konkrétnom) socialnom jave vymedzit' objekt a predmet potencialneho
empirického vyskumu.

3. Co je tulohou projektu empirického spologenskovedného vyskumu a ¢o musi kazdy
projekt empirického vyskumu obsahovat™?
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4. Co znamena vymedzenie problému empirického spolodenskovedného  vyskumu
v gnozeologickej a sociologickej rovine?

5. Akua rolu plni existujuca teodria tykajuca sa vyskumného problému pri projektovani
empirickych spoloCenskovednych vyskumov?

6. Aké kritériA musi splhat vymedzenie vyskumného problému pri empirickom
spoloc¢enskovednom vyskume?

7. Akt tlohu plnia hypotézy v spolocenskovednych empirickych vyskumoch?

Aké typy hypotéz pozname? Uved'te ich zakladné charakteristiky.

9. Pokuste sa na T'ubovolnych (hoci aj fiktinych) problémoch skonstruovat 3 typy
pracovnych hypotéz.

10. Uvedte typy afunkcie vyberovych stborov pouzivanych  pri  empirickych
spolo¢enskovednych vyskumoch.

11. Charakterizujte jednotlivé techniky opytovania a uvedte moznosti ich pouzitia
v empirickych spolo¢enskovednych vyskumoch.

12. Charakterizujte techniky pozorovania auved’te svoju predstavu pri skiimani akého
socialneho javu by ste ich pouzili.

13. Charakterizujte techniku studia dokumentarnych pramenov.

14. Uved'te aké ciele sa sleduju Vv interpretacnej faze vysledkov spolocenskovedného
vyskumu a zasady, ktorymi by sa mal vyskumnik riadit’ v jeho interpretacnej faze.

) ¢ AKTIVITY

oo

@\
®

VYSKUMNE TECHNIKY OPYTOVANIA
DOTAZNIK, ANKETA, TECHNIKA RIADENEHO ROZHOVORU

Edukacné ciele

1. Oboznamit Studentov S2 najcastejS§ie pouzivanymi vyskumnymi technikami
pouzivanymi V empirickych spolocenskovednych vyskumoch.

2. Oboznamit ich svyhodami aa moznostami pouzitia vyskumnej techniky dotaznika
a rozhovoru. Ako aj s ich obmedzeniami.

3. Poukédzat na moznosti konstrukcie a jednotlivé typy otazok pouzivanych V tychto
vyskumnych technikach.

DOTAZNIK

Sociologickd vyskumna metdoda — jeden zo spdsobov ziskavania empirickych faktov.
Vyskumna technika dotaznika, sa vypracovava podl'a presne uréenych zasad. Dotaznik vypina
sama skumana osoba. Jeho vyhodou je, ze umoziuje ziskat” v pomerne kratkom case a
s pomerne malymi nakladmi mnozstvo faktov od vel'kého mnozstva os6b. Svojou povahou je
prevazne metddou extenzivneho skimania spolocenskych javov, najméi javov subjektivneho
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charakteru. S vyhodou sa pouziva tam, kde ide o ziskavanie pomerne jednoduchych faktov od
relativne pocetnych suborov.

Pri aplikacii dotaznika v sociologickom vyskume je nevyhnutné vyriesit’ predovsetkym

tieto otazky:

1.

Presne si ujasnit’ jav - predmet vyskumu, 0 ktorom sa ma ziskat' ststava empirickych
faktov. Z analyzovat’ zakladné znaky (vlastnosti) javu a jeho stvislosti S inym javmi, ¢ize
uskuto¢nit’ teoreticko-empirickti analyzu javu. Ide tu o vylucenie takych znakov,
momentov javu, ktoré by boli evidentnymi priamymi alebo nepriamymi indikatormi jeho
spolo¢enského fungovania a ktoré by umoznovali jeho objektivne stadium.

Rozhodnut, ¢i povaha javu, alebo niektora z jeho stranok priptsta pouzit' dotaznik ako
vyskumnil metodu a v akej miere.

Uvazit, ¢i vicSina osdb, na ktoré sa mienime v dotazniku obratit’ je schopna a
kompetentna poskytnut’ 0 skimanom jave, jeho znakoch, vecné a smerodajné informécie.
Zvolit a precizovat metodicky postup, ktorym sa zabezpeci ziskanie hodnovernych
faktov v dostato¢nom mnozstve.

Problematika, o ktorej sa maja ziskat’ validné fakty sa v dotazniku nenastol'uje priamo

Vo vSeobecnej forme, ale sa operacionalizuje. To znamena, Ze sa rozpracovava na mensie
Casti, na konkrétne prvky, ktoré maji v maximalnej miere charakter objektivnych
ukazovatel'ov, indikatorov, na zaklade ktorych ziskame odpoved’ na vseobecne formulované
problémy.

Vo vyskumnej praxi sa zauzivala pomerne presna Struktira vystavby dotaznika. Je

mozné V nej rozoznavat’ tieto Styri zakladné Casti:

1.
2.

Nazov institicie, ktora vyskum realizuje. Uvadza sa v zahlavi dotaznika.

Uvodné slovo dotaznika, ktoré ma motivovat’ respondentov k jeho vyplneniu. Délezité je
Vv tejto casti, vyzvat’ vhodnou formou opytované osoby, aby na vsetky otazky odpovedali
uvazene a pravdivo tak, ako sa veci maju v skuto¢nosti, alebo aky maju na ne nazor.
V niektorych pripadoch je vhodné uviest, aby otazkam nepripisovali nejaky skryty
vyznam, ale aby ich chapali tak, ako st vyjadrené. Ak ide 0 otazky intimnej povahy, a to
je spravidla vel'mi ¢asto, treba respondentov ubezpecdit, ze ich vypovede ostant utajené,
Ze sa spracuju len Statisticky a ze teda mozu bez obav uvadzat' také odpovede, ktoré
pokladaju za spravne. Napokon sa uvadzaju konkrétne pokyny, ako dotaznik vyplnit a
ako ho dorucit’ organizatorom vyskumu. Ak to povaha skimaného problému umoznuje,
treba opytanym zarucit anonymitu. V zavere, resp. v tivode je potrebné respondentovi
pod’akovat’ za spolupracu.

Dalsou podstatnou ¢astou dotaznika st tzv. problémové otazky. V nich je dand vlastna
problematika vyskumu, jej konkrétne otazky.

Sociologické alebo demografické tidaje 0 opytanej 0sobe sa uvadzaju na konci dotaznika.
Nie je vhodné uvadzat’ ich na zac¢iatku, aby sme neeliminovali ochotu na ne odpovedat’.
Podl'a povahy skumaného problému, najéastejSie sa pozaduji na osobach tieto
sociologické znaky: pohlavie, povolanie, vek, skolské vzdelanie, pripadne narodnost’,
rodinny stav, politicka prislusnost’, prislusnost’ k odvetviam hospodarstva, pocet deti a
pod.
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Patri¢n pozornost’” je potrebné venovat' technickej stranke dotaznika, najmi jeho
grafickej tprave. Jeho prehl'adnost’ vzbudzuje nielen ochotu u respondenta ho vyplnit, ale
ulah¢uje i spracovanie udajov, najmi kodovanie a nasledné operacie. Dolezité je vybrat
vhodny papier, aby sa na nom dalo dobre pisat. Lepsie je volit’ vacsie typy pisma, aby bol
dotaznik dobre ¢itatelny. Castou chybou v grafickej uprave dotaznika je, Ze sa ponechava
malo miesta pre odpovede s otvorenymi, resp. polootvorenymi otazkami.

Formulacia otazok dotaznika predpoklada doslednu teoreticku a empirickii  analyzu
javu, ktory sa ma skumat’. Analyza a rozpis skumanej problematiky, na jej konkrétnej Casti st
v kazdom pripade nevyhnutné preto, lebo zarucuju nielen spravne obsahové a formalne
koncipovanie otazok a zostavenia dotaznika, ale aj jeho tUplnost, metodickost a najméi
ulah¢ujt presné spracovanie faktov ziskanych dotaznikom.

Velka pozornost’ treba venovat’ aj slovnej Stylizacii otazok. Otazky musia byt jasné,
zrozumitel'né, ur¢ité a vyznamovo jednoznacné jednak pre sociologa, ale predovsetkym pre
respondenta. Nesmt obsahovat malo zname terminy, cudzie slova, skratky a pod. Pri
formulacii otazok sa musi vychadzat' z veku, vzdelania, celkovej psychickej a kultarnej
urovne respondentov. Treba sa vyhybat’ prekryvaniu otazok. AK si odpoved’ zasadnej povahy
treba overit, pouzivaju sa na to tzv. kontrolné otazky, ktoré sa Stylizuju inak ako povodné
otazky.

Podl'a stupiia aktivnosti, aky sa respondentovi pri odpovediach na otazku poskytuje,
mozno rozoznavat’ otazky dvojakého typu, a to otazky otvorené a otazky zatvorené.

a) Typ otvorenych otazok mozno charakterizovat' tym, Zze sa opytanej osobe dava Gplna
samostatnost’ a vol'nost’ pri formulovani odpovedi, pricom sa moze samostatne rozhodnut’
nielen pokial’ ide o obsah, kvalitu odpovede, ale aj pokial’ ide o jej formu alebo slovné
vyjadrenie. Dotazniky S va¢$im pocCtom otvorenych otazok kladnu na respondentov
znacne vysoké poziadavky, ktoré resp. Casto nie st ochotni plnit. Prax ukazuje, ze
vécsina takto opytanych osob i ked” k samej veci ma kladny postoj, nedava si pre rozne
pri¢iny pracu S uvazenim otdzok a koncipovanim vlastnych odpovedi, ale odpoveda
frazovito Casto formalne. Na dotazniky S otvorenymi otazkami spravidla odpovedaju
osoby s vys$sim vzdelanim, ktorym nerobi tazkosti takéto otazky Si premysliet,
sformulovat’ a pripisat’ kK nim prislusni odpoved’. Odpovede na otvorené otazky sa
kvantitativne analyzuju takym sposobom, ze na zaklade odpovedi sa skonStruuju
kategdrie odpovedi, ktoré oznacime urcitymi koédmi. Tymito koédmi potom oznacime
vSetky odpovede v dotaznikoch a na zaklade tohto vyznaenia ich roztriedime a
Statisticky ich spracujeme.

b) V socialnych vyskumoch sa vSak castejSie pouziva typ zatvorenych otazok. Pri
formulovani otazok tohto druhu sa uvadzaju viaceré moznosti odpovedi, alternativy,
z ktorych si respondent ma moznost’ vybrat’ a oznadit’ ti, S ktorou sthlasi, ktora najlepsie
vyjadruje jeho nazor alebo mienku. Mozné, potencialne odpovede na tento druh otazok sa
zistujii predchadzajucim sondovanim. PouZivanie zatvorenych otazok ma oproti
otvorenym tieto vyhody: zvySovanie % vyplnenych a vratenych dotaznikov, je ul'ahené
triedenie, vytvaranie tabuliek a rozbor vysledkov, ktory ziskava na vyraznosti a presnosti.
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Nevyhody a nedostatky zatvorenych otazok spocivaju predovsetkym v tom, ze
uvadzané alternativy, varianty odpovedi skryvaju v sebe nebezpeCenstvo vsugerovania idei,
pripadne aj menej vhodnej odpovede, uplatiiuje sa tu tzv. sémanticka sugescia. K volbe
nevhodnej odpovede dochadza najma vtedy, ked’ sa k otazke neuvedt vsetky, prakticky do
Gvahy prichadzajice alternativy, alebo varianty odpovedi. Dalej je dost’ tazké formulovat
cela ,,stupnicu moznych odpovedi tak, aby sa obsahovo neprekryvali, ¢o opytanému stazuje
vyber spravnej odpovede. Okrem toho sa u opytovanych osdb Casto vyskytuje tendencia
vyhnuat sa krajnym odpovediam a volit’ prostredné alternativy odpovedi.

Castym typom zatvorenych otazok su tzv. dichotomické alebo kategorické otazky, na
ktoré mozno dat’ len 2 vzajomnej sa vylucujuce odpovede. Napr.:

Prijali by ste aj prdacu v zahranic¢i?

= ano 1

= nie 2

Mozné odpovede pri takto postavenej otazke su len ano a nie.

Pri inych typoch otazok sa uz vSak dichotomicky model neda pouzit. Treba rozhodne
pouzit’ viac alternativ odpovedi. Minimalne je potrebné zvolit’ neutralnu alternativu — neviem.
V pripade, ze povaha veci nedovol'uje dat’ bez vyhrad kategoricki odpoved’ — ano, nie,
mozno K alternativnym odpovediam pripojitt d’alSie otazky (otvorené), ktoré umoznia
respondentovi vyslovit’ podmienku, vyhradu, alebo predpoklad. V tom pripade sa alternativy
odpovedi formuluja takto:
Ste ochotny sa zamestnat’ a) mimo vasho trvalého bydliska?

e ano 1
e ano,akK ....cceiiiiiiiiiiienn, 2
e nie 3
o NIE,aK oo 4
e neviem 5

V niektorych pripadoch sa ziada, aby sa 0 urcitej veci vyjadrovali iba osoby, ktoré st 0
nej informované, resp. schopné vyslovit' kvalifikovany nazor. V takomto pripade sa kladie
pred otazku meritornej povahy tzv. filtraéna otazka, ktorou sa zistia osoby, ktorym je vec, na
ktort sa chceme opytat’ znama, a teda maju k nej o povedat. Meritérna otazka sa potom
polozi len tym osobam. Napr.: Poznate zakon o druhom pilieri dochodkového poistenia?
Nasledujt alternativy odpovedi ano, resp. nie. Len osobe ktora uvedie kladnt odpoved sa
polozi otazka ,,Co si o fiom myslite?*

V spolocenskovednych vyskumoch sa Casto pouzivaju zatvorené otdzky S viacerymi
odpoved’ami. St to tzv. vyberové otazky, resp. viacalternativne otazky. Uvadza sa v nich
Vacsi pocet odpovedi, z ktorych si respondenti mézu vybrat' ti najvhodnejSiu. Je dolezitou
poziadavkou, aby alternativy odpovedi boli vycerpavajtice, ale nema ich byt prili§ vela a
nesmi byt prili§ dlhé. Rozoznavame viacalternativne otazky zatvorené, polootvorené,
vyluCovacie a spojovacie.
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V zatvorenej viacalternativnej otazke Sa na vyber uvadza viac odpovedi,
vyCerpavajucich vSetky moznosti Respondent prakticky nema ini moznost, ako vybrat’ si
vhodnu odpoved’ z uvedenych alternativ. Napr.:

Aké vzt’ahy previdadali na vasom byvalom pracovisku?
priatel’'ské

vzt'ahy dobrych znadmych

dobré, ale bez blizsich osobnych vztahov
I'ahostajné

trochu napaté

prevladala nevrazivost’

Vo viac alternativnej polootvorenej otazky sa uvadzaju alternativy, alebo respondentovi
sa dava moznost’ pripisat’ aj d’alsie odpovede. Viac alternativna (disjuktivna) vylucovacia
otazka patri K typu zatvorenych otazok. Pri otazke S neparnym poc¢tom odpovedi v strede
skaly byva umiestneny neutralny bod. Opytana osoba ma len jednu moznost’ vyberu
odpovedi. Napr.:

AKo sa citite v situdcii nezamestnaného?

ok wnE

e vObec mi to nevadi,

e vicSinou mi to nevadi,

e niekedy mi to vadi, nickedy nie,
e vicSinou mi to vadi,

g~ W DN P

e vel'mi mi to vadi.

Viac alternativna otazka spojovacia (konjunktivna) dovoluje na rozdiel od
predchadzajuceho typu otazok vyber viac ako jednej odpovede. Pocet moznosti vyberu urcuje
vyskumnik.

Co bolo pridinou straty vdsho doterajSieho zamestnania (vasich doterajSich zamestnani)?
V pripade ak ste viac krat prisli o zamestnanie mézete uviest’ ViaCc moznosti.

e eSte som nebol (a) zamestnany (&) 1

e sam (a) som rozviazal (a) pracovny pomer

e zmeny organizacénej Struktiry (vratane likvidacie firmy)
e mal (a) som zmluva na dobu urcita

e prepustili ma z disciplinarnych dévodov

e zI¢ (nevyhovujice) podmienky v zamestnani

o inydovod, uved’te aky ......cccooviriiniiiiiie e
e neviem

00 N O O b WD

Ur¢itym typom viac alternativnych spojovacich otazok st tzv. tematické alebo
kategorické otazky. Ich podstatnym znakom je, Ze obsahuju zoznam urcitych predmetov,
¢innosti povolani, alebo zoznam vybranych knih, prednasok atd’. V tvode tychto dotaznikov
sa uvadza vyzva, aby skiimana osoba vyznacila tie objekty a ¢innosti o ktoré ma zaujem.

Okrem uvedenych typov viac alternativnych otazok su este tzv. stupnicové otazky, ktoré
sa pouzivajii Vv pripade, ked’ sa zistuje hibka, intenzita presvedéenia, zaujmu, citu, alebo
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stabilita, pripadne vratkost' nazoru, postoja a pod. Za tymto cielom sa odpovede takych
otazok vyjadruju vo forme slovnej, pripadne ¢iselnej vyznacenej stupnice. Stupnicové otazky
moézu byt 3 stupniové alebo viac stupniové, dvojstranné, resp. jednostranné Priklad pre
dvojstranna sedem stupniovi otazku moze byt nasledovny:

AKo hodnotite vas vzt’ah s byvalymi spolupracovnikmi?

vel'mi dobry

dobry

dost’ dobry

ani dobry, ani zly

dost’ zly

zly

velmi zly

No ok~ owbdE

Viacstupiiova jednostranna otazka moze vyzerat’ nasledovne:

Uved’te dl¥ku vasej celkovej nezamestnanosti (nezdvisle od evidencie na iirade price):
e do 3 mesiacov 1

e 3 -6 mesiacov 2

e 6— 12 mesiacov 3

e 12— 24 mesiacov 4

e 2-5rokov 5

e viac ako 5 rokov 6

Mobzeme vSak pouzit' aj nasledovny typ viacstupniovej dvojstrannej otazky, ktora nam
umoznuje ziskat’ viac informacii zo sledovanej oblasti. V odpovediach respondent vyjadruje
SVoj nazor na priciny svojej nezamestnanosti zakriizkovanim ¢isla podla legendy prilozene;j
k otazke. Tento typ otazky vzhl'adom na jej zlozitost, odpora¢ame pouzivat’ skor v technike
riadeného rozhovoru, v ktorom mozné problémy S porozumenim prekona anketar
uskutociujtci rozhovor s respondentom.

Uved’te vakej miere sa na vaSej neuspeSnosti pri hladani zamestnania podiel’aju

nasledovné priciny.
Legenda: 1) rozhodne ano, 2) vacsinou ano,  3) aj ano, aj nie, 4) vacsinou nie, 5) rozhodne nie
e nedostatok pracovnych miest 12345
e nizka kvalifikacia 12345
e nevhodna kvalifikécia 1234
e osobnostné charakteristiky (vek, pohlavie, rodinny stav,

narodnost) 12345
e problémy s dochadzkou do prace 12345
e nizke mzdy 12345
e naroky zamestnavatel'ov 12345
e nedostatocna prax 12345
e nemam zaujem pracovat 12345
e U nas sa pracovat’ neoplati 12345
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e starostlivost’ 0 ¢lena (¢lenov) rodiny 12345

Podobnym spdsobom ako V predchadzajicom pripade konStruujeme aj jednostrannu
viacstupnovu otazku. Respondent podl'a legendy krizkuje ovladanie vybranych jazykov. Aj
Vv tomto pripade sa ako vhodnejsia alternativa odportaca riadeny rozhovor.

Aké su vase jazykové znalosti?

Hodnot'te podla predlozenej legendy.

Legenda: 1) jazyk vobec neovladam, 2) jazyk ovladam len ciasto¢ne, 3) jazyk ovladam dobre, 4)
jazyk ovladam vel'mi dobre

= Cesky jazyk 1234
» madarsky jazyk 1234
» nemecky jazyk 1234
= anglicky jazyk 1234
= rusky jazyk 1234
Ny —aKY e 1234

Jednostrannt a dvojstrannt stupnicovi otazku mozno znazornit’ aj graficky:

+ hodnotenie R - hodnotenie
4 | 3 | 2 | 1 | o | -1 | -2 | -3 | -4

Ak skimame intimne, alebo tzv. pal¢ivé problémy, 0 ktorych sa l'udia zo zasady neradi
vyjadruju priamo, mozno Si vypomdct’ kladenim nepriamych otazok. Otazky tohto typu
formulujeme tak, Ze sa nepytame na nazor alebo mienku opytovanej osoby, ale na nazor
skupiny ku ktorej tato osoba patri, pricom sa predpoklada, ze osoba vyslovi svoj vlastny
nazor. V pochybnom pripade si mézeme tento predpoklad overit' otazkou, ¢i sa osoba
s mienkou uvedenej skupiny stotozituje, alebo je iného nazoru. Napr.: ,Co si myslite
0 nedostatkoch politiky zamestnanosti na Slovensku?“ - mézeme vhodnejSie formulovat
takto: ,,Co vasi znami hovoria o politike zamestnanosti v Slovenskej republike?*.

V suvislosti s kladenim otazok 0 chulostivych problémoch sa este struéne zmienime o
tzv. dialogovych otazkach zalozenych na fiktivnom rozhovore dvoch osob. Napr.: Zhovarali
sa dvaja Pudia. Prvy tvrdil, ze sa¢asna politika zamestnanosti je neefektivna a UPSVaR su
zbyto¢né, druhy tvrdil, Ze ich pomoc pre nezamestnanych je nenahraditel'na. Ktory z nich mal
pravdu? Odpovede:

e prvy,
e  druhy,
e neviem.

Aj pri starostlivo formulovanych otazkach vznikaju chyby, ktoré moézu znacne znizit
hodnotu ziskanych faktov. Castou a pomerne zavaznou chybou je sugestivnost otazok.
Dochéadza k nej napriklad pri takto postavenych: ,,Suhlasite SO vSeobecnym néazorom, ze
hladanie prace na vychodnom Slovensku nema vyznam?*“ Pod vplyvom formulacie 0
v§eobecnom nazore, opytovana 0soba odpovie ano. Ina sugestivne polozena otazka: ,,Kol'ko
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knih precitas priemerne za mesiac?* Otazka predpoklada pravidelne ¢itanie knih a v tom je jej
sugestivnost’, pretoze aj ti ¢o necitaji aby nevyzerali hliapo uvedu isty pocet precitanych knih.
Velka pozornost’ treba venovat’ spravnemu poradiu otazok v dotazniku. Na zaciatku
dotaznika sa umiestiiuju otazky zamerané na vzbudenie zaujmu respondenta o vyskum. Za
nimi nasleduju jednoduchsie otazky, na ktoré modze respondent odpovedat’ bez vicsieho
rozumového vypatia. Potom nasleduji otazky, na ktoré moze osoba odpovedat’ iba po zrelom
uvazeni. Otazky chutlostivého charakteru sa davaji na koniec dotaznika (neodradit
respondenta).
Vel'mi dolezité je presktimat’ validitu dotaznika v ramci predbezného predvyskumu. Tu
sa zist'uje:
e ako opytané 0soby dotaznik prijimaju a aka je ochota vyplnit’ ho,
e (i su vSetky otazky zrozumitelné a ¢i Sa chapu jednoznacne,
e (i nie st negativne, ¢i je ich vklad v dotazniku spravny,
e (i otvorené otazky nerobia respondentom vel'ké tazkosti,
e ¢isaV zatvorenych otazkach zvolili spravne alternativy odpovedi,
e aky cas potrebuju respondenti na vyplnenie dotaznika a ¢i st 0soby ochotné odpovedat’
na vsetky otazky otvorene a pravdivo.

Vyhody dotaznikového Setrenia:

e velky pocet 'udi, od ktorych mozno ziskat uidaje,

e  znizuju sa vplyvy anketarov na skimané osoby,

e respondenti mozu dotaznik vyplnit’ bez nahlenia,

e umoziuje sa nim skimat hlbsie fakty intimnej povahy.

Dotaznik ako vyskumna technika, popri nespornym vyhodam ma vsak aj nedostatky:

e Cast respondentov vypliia dotaznik nedbalo a povrchne a neodpoveda na vietky otazky,

e v mnohych pripadoch je navratnost dotaznikov nizka, ¢im sa narGi$a reprezentativnost
vyskumu, preto sa suboroch s predpokladanou nizkou navratnostou odporuca pouzit
techniku riadeného rozhovoru,

o dotaznik nevyplia vzdy respondent, ktorému je uréeny.

ANKETA

Podobne ako dotaznikova metéda sa zaklada na dotazniku, ale na dotazniku
obsahujiicom iba niekolko volne $tylizujucich otdzok. Vypliia ho sam respondent. Pomocou
ankety sa ziskavaju empirické fakty, informacie od kruhu réznych odbornikov, navstevnikov
podujati, r6znych zariadeni a pod. Nepozaduje sa dodrziavanie zasad pre nahodny vyber ani
reprezentativna subor. SIuzi pre informacné ciele.

Podl'a rozSirovania moéze byt anketa: a) rozdavana, b) postova, C) novinova, d)
telefonicka, e) e-mailova

Anketa méze byt anonymna alebo neanonymna. Rozhodnutie tu zavisi od povahy
predloZenych otazok.
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TECHNIKA RIADENEHO ROZHOVORU

Podstata techniky riadeného rozhovoru, alebo interview, spociva v tom, Ze sa od
skiumanych osob ziskavaja potrebné fakty, informacie, prostrednictvom verbalnych interakcii.
Vyskumnik, prostrednictvom anketara, predklada skiimanému respondentovi pripravené
otazky Vv ur¢itom slede a respondent na ne odpoveda.

Jeho pouzitie je pomerne Casté a podobne ako dotaznik umoznuje ziskat’ validné fakty
v pomerne kratkom ¢ase. Jeho prednost'ou V porovnani S dotaznikom je, Ze je pri iom mozné
uplatnit’ aj pozorovanie spravania sa opytovanej osoby (spad a emocionalitu re¢i, mimiku,
gestikulaciu a pod.) ¢o umoziuje ziskat' vSestrannej$ie odpovede a hned” na mieste
verifikovat’, overovat’ ich pravdivost’ kladenim d’alSich, podrobnejsich otazok.
Gnozeologicka vizba pri interview je nasledovna:
1. Anketar kladie respondentovi otazky podl’a vypracovaného programu .
2. Respondent na ne odpoveda.
3. Vyskumnik si odpovede alebo zapamita (a zaznamena az po rozhovore),alebo si ich

hned’ zapiSe do formulara pre rozhovor.

Treba si vSak uvedomit’, ze vyskumnik nesmie k odpovediam respondenta ni¢ pridavat,
nesmie ich prifarbovat, neovplyviiuje ich svojimi postojmi a nazormi, ale ich obsah i
doslovné znenie verne reprodukovat’ v zdzname. Pripraveny rozhovor ma tieto prednosti:

1. Poskytuje komplexny pohlad na skimant skuto¢nost, umoziiuje najst omnoho viac
suvislosti ako dotaznik, prehlbuje vyskum hlavne z kvalitativnej stranky.

2. Umoznuje odstranit’ chyby, vyplyvajuce z neporozumenia, alebo zlého porozumenia
otazky respondentom, dava moznost’ polozit’ dopliiujuce otazky.

3. Umoznuje ziskat odpovede od tych osob, ktoré na dotaznik neradi odpovedaju (napr.
osoby malo vzdelané, choré a pod.).

4. Umoznuje bezprostredné a komplexné posudenie validity odpovedi, pripadne aj jej
overenie.

5. Ak rozhovor vedie metodologicky erudovany anketar, vznika moznost odpovede
bezprostredne verifikovat'.

Hodnota ziskanych informacii z tzv. riadeného rozhovoru vo vyznamnej miere zavisi od
erudovanosti anketara. Anketar musi mat’ dostatocnt inteligenciu a vyjadrovacie schopnosti
aby dokazal s respondentom nadviazat’ kontakt, ziskat si jeho doveru a ochotu pravdivo
odpovedat’. Cesta k tomu vedie i cez to, ze vyskumnik (ak to charakter vyskumu pripasta)
objasni respondentovi zamer vyskumu, jeho vyznam a zaroven mu zaru¢i anonymitu.

Postup pri vlastnom rozhovore mozno zhrntt’ do nasledovnych bodov:

e rozhovor sa obycajne zacina polozenim nickol’kych vSeobecnych otazok a len postupne
sa prechadza ku konkrétnym,

e anketar sa nesmie uspokojovat’ SO vSeobecnymi a neur¢itymi odpoved’ami, treba sa pytat
d’alej a ziskat’ konkrétne odpovede,

e formulacia otazok sa ma o najviac priblizovat’ hovorenej reci, aby im respondenti dobre
rozumeli,
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naraz sa ma polozit’ len jedna otazka,

otazky nesmu byt sugestivne, nesmt napovedat’ ziadnu odpoved’,

otazky maju byt predkladané v takom poradi, aby predchadzajice otazky ,radiacne*
neovplyviiovali nasledujtce,

pri rozhovore sa nikdy netreba nahlit’, respondentovi treba poskytnut” dostato¢ny priestor
na sformulovanie odpovede,

vsetky odpovede respondenta sa musia uchovat’ v tajnosti,

rozhovor treba podl'a moznosti uskutoc¢novat’ bez Gcasti tretich osob,

anketar nesmie voci respondentovi postupovat’ tvrdo a agresivne,

rozhovor sa nema planovat’ na dlhsi ¢as ako 40 — 50 mint.

Anketar sa pri rozhovore musi vyvarovat’ nasledovnych zasadnych chyb:

a)
b)

c)

vyjadrovat’ svoje postoje ku kladenym otazkam a to tak pred, ako i pocas rozhovoru,
akymkol'vek spdsobom sankcionovat’ odpovede, resp. rozhodnutia respondenta (mimika,
sthlas, nesuhlas a pod.),

viest’ polemicku vymenu nazorov s respondentom, pripadne ho pri rozhovore poucat’.

Velka pozornost’ treba pochopitel'ne, tak ako v pripade dotaznika, venovat’ teoretickej

priprave rozhovoru. Predovsetkym treba presne vymedzit’ javy, ktoré chceme sktimat’ a potom
ich adekvatne operacionalizovat v podobe otazok a pri Standardizovanych verziach gaj
odpovedi.

V sociologickej vyskumnej praxi sa pouziva viacero druhov rozhovorov:

1.

Rozhovor zjavny alebo otvoreny, pri ktorom anketar informuje respondenta o ciel'och
rozhovoru, a otvorene a zjavne pred nim robi i zaznam z rozhovoru.

Rozhovor utajeny alebo neformalny, ktory je opakom predchadzajuceho. Respondent nie
je informovany 0 ciel'och, dokonca by nemal ani predpokladat’ fakt, Ze sa s nim robi
nejaky vyskum. Anketar Si pocas rozhovoru nesmie robit poznamky. Zaznam
z rozhovoru robi az dodato¢ne. Utajovany rozhovor kladie na osobu anketara zna¢ne
vysoké naroky. Anketar musi mat’ skisenosti pri nenapadnom nadvézovani kontaktov,
ako i dobre vycvi¢enu pamat’.

Rozhovory d’alej delime podl'a formy kladenych otazok na rozhovory:

Sandardizované,
nestandardizované,
polostandardizované.

Standardizovany rozhovor: Je to vzdy zjavny rozhovor, uskuto¢iiuje sa podla precizne
pripraveného formulara (ktory je takmer zhodny s dotaznikom), obsahuje vylu¢ne
zatvorené, kategorické, viacalternativne, alebo viacstupnicové otazky. Na anketara sa tu
kladi najmensie naroky, vicSinou jeho uloha spociva Vv nadviazani kontaktu a
zaznamenani alternativ odpovedi. Vyhodou tohto rozhovoru je, ze sa da pomerne
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jednoducho statisticky spracovat. Jeho nevyhodou je zna¢na néakladnost ako i to, ze
presne ur¢eny obsah neumoziuje prispdsobit’ rozhovor vzniknutej situacii.
Nestandardizovany rozhovor: Kladi sa v nom vacSinou otvorené otazky, na ktoré
respondent vol'ne odpoveda a to nielen z obsahového, ale i formalneho hl'adiska. Zna¢né
tazkosti U tohto typu rozhovoru st SO spracovanim takto ziskanych odpovedi z
rozhovorov. Odpovede je potrebné najprv kategorizovat’, vybavit’ ich kodmi a len potom
ich mozno pocitacovo spracovavat’.

Polostandardizovany rozhovor: Pouziva oba typy otazok. jeho vyhodou je, Ze umoziuje
do istej miery prispdsobit’ vedenie i obsah rozhovoru vzniknutej situacii.

Okrem tychto zakladnych druhov rozhovorov sa vo vyskumnej praxi mézeme stretntt’:

1.

s tzv. hibkovymi rozhovormi: — je pre ne typické zachadzanie do podrobnosti a
zistovanie motivov ur¢itého konania, zistenych postojov a nazorov. Pouzivaju sa pri iom
najmi otvorené otazky. Spravidla ho uskutoénuje sam vyskumnik a robi sa na relativne
malych stboroch respondentov.

s panelovymi rozhovormi: - je to v podstate opakovany rozhovor, pri ktorom sa opatovne
pytame toho istého stiboru oséb (panel) na tie isté skutocnosti, av§ak po istom ¢asovom
odstupe, kedy by uz nemali pdsobit’ pamatové efekty prvého vyskumu. Jeho cielom je
zistit’ zmeny v nazoroch i postojoch pod vplyvom istych okolnosti. Jeho nevyhodou je, ze
nemozno zachovat’ anonymitu, nie vzdy je mozné mat’ tych istych respondentov a pod.

Ak sa ziada zovSeobecnenie poznatkov na celd, resp. Cast’ skiimanej populacie, je

nevyhnuté spolupracovat’ SO Statistikom a kontrolovat’ zastipenie respondentov Vo
vyberovom subore podl'a demografickych znakov.

Kontrolné otazky:

1.

Charakterizujte vyskumnu techniku dotaznika auvedte, ktoré skutoCnosti Si musi
vyskumnik ujasnit’ pri jeho konstrukcii.

Aka je odportcana Struktara vyskumnej techniky dotaznika?

Ktoré skuto¢nosti je potrebné zohl'adiiovat’ pri konstrukceii otazok v dotazniku.
Charakterizujte typ otvorenych a zatvorenych otazok pouzivanych v dotazniku. Uvedte
ich vyhody a nevyhody.

Skonstruujte 'ubovolné kategorické otazky a Ciastocne otvorené otazky.

Preco sa vo vyskumoch pouzivaju filtracné otazky?

Skonstruujte viac alternativnu konjuktivnu (vylucovaciu) otazku.

Skonstruujte viac alternativnu disjuktivnu (Spojovaciu) otazku.

Akymi spdsobmi mozeme od respondentov ziskat’ odpovede na citlivé problémy?

. K ¢omu sluzi pri konstrukcii dotaznika predvyskum?

V ¢om su hlavné vyhody dotaznikového vyskumu?

.V ¢om su nevyhody vyskumnej techniky dotaznika?
. Co je to anketa?

V ¢om spociva podstata vyskumnej techniky riadeného rozhovoru?

. Aka je gnozeologicka vazby pri riadenom rozhovore a v ¢om su jeho prednosti?
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16. Aky je postup pri vlastnom rozhovore, ktorych skuto¢nosti by sa mal vyvarovat’ anketar?
17. Charakterizujte zjavny (otvoreny) rozhovor a utajeny rozhovor.

18. Charakterizujte Standardizované, polostandardizované a neStandardizované rozhovory.
19. Charakterizujte hibkové a panelové rozhovory.

PRIKLAD

Riadeny rozhovor pre nezamestnanych evidovanych UPSVa R v okresoch Kosice I.- 1V.
a Kosice — okolie

(Paukovic, V.)

1.Uved’te dizku vasej si¢asnej nezamestnanosti:
e do 3 mesiacov

e 3 -6 mesiacov

e 6— 12 mesiacov

e 12— 24 mesiacov

e viac ako 24 mesiacov

g~ W DN

N

. Uved’te dizku vasej celkovej nezamestnanosti (nezavisle od evidencie na tirade prace):
e do 3 mesiacov 1

e 3 -6 mesiacov

e 6— 12 mesiacov
e 12— 24 mesiacov
e 2-5rokov

e viac ako 5 rokov

o Ol b WODN

w

. Uved’te aky dlhy ¢as ste doteraz boli v pracovnom pomere (na pracovnu zmluvu):
nebol som este zamestnany 1

e menej ako 6 mesiacov

e menej ako 2 roky

e do 5 rokov

e 5-10 rokov

e 10 - 20 rokov

e viac ako 20 rokov

~N o OBk wN

4. KoPkymi oficialnymi zamestnaniami ste doteraz presli (na pracovnia zmluvu)?
e nebol som este zamestnany 1

¢ jednym zamestnanim

e 2 — 3 zamestnaniami

e 4 -7 zamestnaniami

e viac ako 7 zamestnaniami

g~ w N
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5. AKka je vasa kvalifikacia? (uved’te odbor)

6.Pracovali ste v zamestnaniach (i), kde bola vyuZivana vasa ziskana kvalifikacia
(odbornost’):

e 4ano vzdy

e vicSinou ano

e asi rovnako ano aj nie

e vicSinou nie

e nie nikdy

e nebol (a) som este zamestnany (4)

e nemam ziadnu kvalifikaciu

~N o OB W DN

7.Co bolo pritinou straty vasho doterajSieho zamestnania (vaSich doterajich
zamestnani)? V pripade ak ste viac krat pri§li 0 zamestnanie moézZete uviest’ viac
moznosti.

e cste som nebol (a) zamestnany (&) 1
e sam (a) som rozviazal (a) pracovny pomer 2
e zmeny organizacénej Struktiry (vratane likvidacie firmy) 3
e mal (a) som zmluva na dobu ur¢ita 4
e prepustili ma z disciplinarnych dévodov 5
e 7zI¢ (nevyhovujuce) podmienky v zamestnani 6
e Inydovod, Uvedte aKy ......ooviiiiiiiiice e 7
e neviem 8
8. HPadali ste si v poslednych dvoch tyZdiioch sam aktivne pracu?
Ano 1
® NI, UVEAE PIECO veviviiriirierieieie ettt 2
9. Aké sposoby ste za posledné 2 mesiace vyuzili pri hPadani prace (respondent moze
uviest’ viac moznosti)?
e osobné navstevy U zamestnavatelov 1
e telefonicky kontakt, e-mail, posta 2
e inzeraty na internetovych strankach 3
e vol'né pracovné miesta na Urade prace 4
e kontakty od znamych alebo rodiny 5
e agentlry sprostredkiivajuce zamestnanie 6
e inzeraty v dennej tlaci 7
e vyberové konanie 8
o INE UVEdTE AKE ...ooiiiiii i 9
e doteraz som si pracu nehl'adal 10
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10. Uved’te v akej miere sa na vaSej neudspeSnosti pri hPadani zamestnania podiel’ajua
nasledovné priciny.
Legenda: 1) rozhodne dano, 2) vicsinou ano, 3) aj dno, aj nie, 4) vicsinou nie, 5) rozhodne nie

e nedostatok pracovnych miest 12345
e nizka kvalifikacia 12345
e nevhodna kvalifik4cia 12345
e osobnostné charakteristiky (vek, pohlavie, rodinny stav,

narodnost) 12345
e problémy s dochadzkou do prace 12345
e nizke mzdy 12345
e naroky zamestnavatel'ov 12345
e nedostatocna prax 12345
¢ nemam zaujem pracovat’ 12345
e U nas Sa pracovat’ neoplati 12345
e starostlivost’ 0 ¢lena (¢lenov) rodiny 12345

11. Anketar poziada respondenta, aby charakterizoval jednotlivé nastroje APTP (pyta
sa na obsah zamerania nastrojov APTP) a uviedol ¢i ma, resp. nema o nich
adekvatne informacie:

Legenda: 1) dobré informdcie, 2) ciastkové (neuplné) informdcie, 3) Ziadne informdcie

e informac¢né a poradenskeé sluzby 12

e odborné poradenské sluzby

e vzdelavanie a priprava na trh prace

e prispevok na samostatnu zarobkovu ¢innost’

e prispevok na vykonavanie absolventskej praxe

e prispevok na aktiva¢nl ¢innost’

e prispevok na st'ahovanie za pracou

[ o T = N SN SEN SN
NN NDNNNDN
W W W wwwwow

e prispevok obfanovi S0 zdravotnym postihnutim

12. Ak ste sa zucastnili niektorej (niektorych) z uvedenych foriem APTP, na predloZenej
skale uved’te, ako ju (ich) hodnotite, t. j. ¢i zvySila (i) vaSe Sance (moZnosti)
zamestnat’ sa:

e rozhodne ano

e skor ano

e skor nie

e rozhodne nie

A W N PR

13. Aké sposoby ste za posledné 2 mesiace vyuZzili pri h’adani prace? (Respondent méze
uviest’ viac mozZnosti)

e osobné navstevy U zamestnavatelov 1

o telefonicky kontakt, e-mail, posta 2
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e inzeraty na internetovych strankach 3
e volné pracovné miesta na urade prace 4
e kontakty od znamych alebo rodiny 5
e agentuary sprostredkiivajiice zamestnanie 6
e inzeraty v dennej tlaci 7
o INé, UVEdLE AKE ....ooiiiiiriiiiii 8
e doteraz som si pracu nehl'adal 9

14. Do akej vzdialenosti by ste boli ochotny dochadzat’ do prace?

= len v mieste bydliska 1
= do20km 2
= 21-50km 3
= viac ako 50 km 4
= 3j do vacsej vzdialenosti a chodit’ na ,,tyzdinovky* 5

15. Boli by ste ochotny(a) sa kvéli dobrej a trvalej praci odst’ahovat’ z miesta sti¢asného

bydliska?

= ano 1
= skor ano 2
=  skoOr nie 3
" nie 4
16. Prijali by ste aj pracu v zahraniéi?

= ano 1
" nie 2

17. Ak ste na otazku ¢. 16. odpovedali ano, zakrazkujte v ktorej krajine, mozete uviest’
aj viac moznosti.

e vCR

e Vv Mad’arsku

e v Nemecku

e Vv Rakusku

e Vv Anglicku

e virsku

e v ostatnych krajinach EU

e mimo krajin EU

00 N O Ol WODN -

18. Aké su vase jazykové znalosti?

Hodnot’te podl'a predlozenej legendy.

Legenda: 1) jazyk vobec neoviadam, 2) jazyk oviddam len ciastocne, 3) jazyk ovidadam dobre,
4) jazyk oviadam velmi dobre

= Cesky jazyk 1234
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= madarsky jazyk 1234

* nemecky jazyk 1234
= anglicky jazyk 1234
= rusky jazyk 1234
" iny-—aky 1234

19. Vyjadrite svoj siihlas alebo nestihlas s nasledovnymi vyrokmi, ktoré sa tykaju vasho
spoluZzitia v rodine.

Legenda: 1) suhlasim, 2) skor suhlasim, 3) skor nesihlasim, 4) nesuhlasim, 5) netyka sa ma to

e Rodina ma finan¢ne podporuje. 12345

e Rodina mi poskytuje psychicka oporu.

e Moja rodina si uz zvykla na to, Ze nepracujem.

e Svoj vol'ny ¢as venujem rodine.

e Mam pocit, Ze nedokazem svoju rodinu zabezpecit'.

¢ Rodina mi pomaha pri hl'adani prace.

e Citim sa byt’ v rodine odsudzovany, pretoze nepracujem.

e Rodina ma vobec nepodporuje.

e Odkedy nepracujem, Casto sa stretavam s vyc¢itkami

L e
N NN NN
W W W wWwwww
B T T SN S S A
SIS IS B WS, B S

zo strany pribuznych. 12345
e Odkedy som nezamestnany, moje vzt'ahy s rodinou sa
zhorsili. 12345

20. Vyjadrite svoj suhlas alebo nesihlas s nasledovnymi vyrokmi, ktoré sa tykaju vasich
vzt’ahov s priate’mi a znamymi.

Legenda: 1) suhlasim, 2) skor stihlasim, 3) skor nestihlasim, 4) nestihlasim

e Odkedy nepracujem, ¢asto sa stretavam s vyc¢itkami

od svojich priatel'ov a znamych. 1234
eV mojej situacii nezamestnaného mi najviac pomahaju

priatelia a znami. 1234
e (Citim sa byt menejcenny V porovnani S mojimi priate'mi

a znamymi, ktori pracuju. 1234

e Priatelia a znami, ktori pracuji, sa ku mne spravaja
nadradene. 1234

21. Komu sa zverujete so svojimi problémami suvisiacimi S nezamestnanost'ou?
Legenda: 1) vzdy, 2) skoro vzdy, 3) niekedy, 4) skoro nikdy, 5) nikdy ( len ak ich mad), 6)
netyka sa ma to (ak ich nema)

e rodicom 123456
e surodencom 123456
e partnerovi (manzel, manzelka) 123456
e dobrym kamaratom, priatelom z partie 123456
e inej 0sobe (uved’te KOMU) .....cocverviiieiieiecie e 123456



22. Ako sa citite v situacii nezamestnaného?

e Vo6bec mi to nevadi. 1
e Vic¢sinou mi to nevadi. 2
e Niekedy mi to vadi, niekedy nie. 3
e Vicsinou mi to vadi. 4
e Vel'mi mi to vadi 5
23. Ako vnima vasa rodina to, Ze ste nezamestnany?

e Vobec im to nevadi. 1
e Vicsinou im to nevadi. 2
e Niekedy im to vadi, niekedy im to nevadi. 3
e Vicsinou im to vadi. 4
e Velmi im to vadi. 5

24. Uved’te prosim ako ¢asto e sa venujete nizsie uvedenym aktivitam vo svojom voP’nom
case:

Legenda: 1) denne, 2) 2 — 4 krat tyzdenne, 3) 4 — 5 krat mesacne, 4) 1 krdt mesacne, 5) menej

ako 1 krat mesacne, 6) vobec ich nevykondvam

e Sportové aktivity (futbal, posiliovanie, turistika, plavanie...) 1 4
e navsteva kulturnych podujati (kino, divadlo, koncerty) 1 4
e vlastna kultarna tvorba (hra v kapele, divadle,

literarna tvorba) 123456
e navsteva kaviarni a barov, hostincov (posedenia s priatelmi) 1 2 3 4 5 6
e domace prace (upratovanie, praca okolo domu, v zahrade) 123456
e pomoc priatel'om 123456
e venovanie sa svojim konickom 123456
e sledovanie televizie, videa 123456
e pocuvanie hudby, rozhlasu 123456
e (itanie novin, casopisov (denna tla¢, tyZdenniky..) 123456
e (itanie beletrie (romany, basne..) 123456
e privyrabanie si na zivobytie (brigady, dealerstvo...) 123456
e praca (zabava) na pocitaci 123456
e navsteva diskoték, taneCnych zabav 123456
e hladanie si zamestnania (vyhl'adavanie pracovnych ponuk,

navsteva zamestnavatel'ov) 123456
e priprava na povolanie (sebavzdelavanie, stidium odbornej

literatary, Stidium jazykov) 123456
e stretavanie Sa s kamaratmi (s partiou) 123456
e venovanie sa rodine (spolo¢né aktivity s ¢lenmi rodiny) 123456
e ina aktivita, okrem uvedenych (uved’te najCastejsiu) ............ 123456
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25. Kol’ko ¢lenov ma vasa domacnost’ (spolo¢né byvanie aj hospodarenie):
®  dOSPELYCh 0SOD ... e
o 1NezaoPArenYCh deti.......cueiiiiieeiie e

26. Akou mierou sa podielaji na rozpocte vasej domacnosti nasledovné zdroje prijmu.
Uved’te v eurach (percento vypodita anketar):

e mzda manzelského partnera L
e mzdazardbajucichdeti i
o prispevok 0d rodiCov e
e prispevok 0d ostatnych pribuznych s
e prispevok od §tatu (vSetky poberané socialne davky) .....cccccvvviiis v
e brigady a iné pracovné aktivity L
e dochodok (vdovsky, sirotsky, invalidny) s
o inyzdroj (uvedte aky): i e
e nevedel uviest’

e odmietol uviest E 100 %.

27. Kol’ko prostriedkov, ktorymi mesacne disponuje vasa domacnost’, pouzivate na:
(Uved’te v eurach percento vypocita anketar)

e byvanie i
o SUravVU e s
e obleCenic e e
e iné, (uved'te o) .... ~E ... 100% ...
e nevedel uviest’ 1

e odmietol uviest’ 2

28. Pohlavie:
e muz 1

e 7Zena 2

29. Rodinny stav:

e slobodny (4) 1
e Zenaty (vydata) 2
e rozvedeny (a) 3
e vdovec (vdova) 4
e druh (druzka) 5
30. Pocet deti:

e Dbezdetny (4)

e 1 dieta 2
o 2—3deti 3
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4 —5 deti
viac ako 6 deti

. Vek:

do 18 rokov
18 — 25 rokov
26 — 35 rokov
36 — 45 rokov
46 — 60 rokov
61 a viac

. K akej narodnosti sa hlasite:

slovenskej
mad’arskej
romske;j
nemeckej
Ceskej
ukrajinskej
rusinske;j
inej

. Akym jazykom najcastejSie rozpravate:

slovensky

mad’arsky

rémsky

nemecky

cesky

ukrajinsky (rusinsky)
iny

. Vzdelanie:

neukoncené zakladné

ukonc¢ené zakladné vzdelanie
odborné uciliste

odborné uciliste s maturitou
stredné odborné s maturitou
gymnézium (SVS)

vysokos§kolské humanitného smeru
vysokoskolské technického smeru
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35. Byvate v obci:

e do 500 obyvatel'ov
e 501-1000

e 1001 -2000

e 2001 -5000

e 5001 - 20000

e byvam Vv KoSiciach

o Ol A WODN B
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6 SOCIALNY AUDIT

Kazda dobre fungujuca organizacia sa zaobera efektivnostou (effectiveness)
transforma¢ného procesu. Usiluje teda o to, aby cena vystupov bola vyssia ako
cena vstupov, pricom kvalita vystupov je rovnako dolezita. Nastrojom zistovania
efektivnosti Tudskych zdrojov ako nenahraditelného a kla¢ového zdroja
transforma¢ného procesu je audit manazmentu l'udskych zdrojov. Jednou zo zloziek auditu
manazmentu I'udskych zdrojov je socialny audit. Uéelom auditu je zistit' a postadit’ sucasny
stav voci stanovenym ocakavaniam a potrebdm organizédcie, odhalit’ potencidl I'udskych
zdrojov a navrhnit optimalizacné rieSenia. Vysledky socialneho auditu su teda pre
manazment podporou pre rozhodovanie 0 manazmente Iudi. Efektivnost’ auditu a
spol'ahlivost’ vysledkov predpoklada dodrziavanie niekol’kych zasad — komplexnost,
systematickost’, relevantnost, nezavislost a objektivnost, periodicita (pravidelnost) a
dodrziavanie principu triangulacie, ¢o znamena, ze zber informacii sa ma realizovat
minimalne z troch zdrojov (Jurickova, 2012). Tiez je dolezity vyber kIiCovych Kritérii a
ukazovatel'ov.

Socialny audit definujeme ako komplexny a systematicky proces poznavania a
hodnotenia socialnych (vratane psychologickych) aspektov, ktoré sa prejavuji vo vsetkych
procesoch organizacie. Zmyslom socialneho auditu je skamat’ vSetky podstatné prvky
socialnej reality v ich stvislostiach a vzajomnych vizbach vo vztahu k cielom organizacie.
Ulelom je identifikovat silné a slabé stranky socidlneho subsystému organizacie
a identifikovat’ socialne rizika, ktoré by mohli ohrozit'" dobré fungovanie organizacie.
Objektom socialneho auditu st zamestnanci organizacie (manazment a riadeni pracovnici).
Ide o jednotlivcov, pracovné skupiny a timy. Vyznamnt tlohu zohravaju informacie, ktoré pri
socialnom audite ¢lenime na subjektivne a objektivne. Socialny audit vyuziva relevantné
metddy skumania, ako napr. dotaznik, rozhovor, pozorovanie zamestnanca v prirodzenych
podmienkach, anamnesticky rozhovor (rozbor zivotnej drahy), obsahova  analyzu
objektivnych dokumentov (zivotopis, osobny dotaznik, doklady o vzdelani a praxi, eseje,
atd’.), empiricky rozbor je zamerany na rozbor subjektivnych postojov, psychologicka
diagnostika je zamerana na posudenie osobnostnych predpokladov, diagnosticko-vycvikovy
program (Assessment Centre), charakteristiku motiva¢nej atmosféry v organizacii a pod.

(¢ ZOPAKUJTE SI

1. Charakterizujte socialny audit.
2. Odborna kompetentnost zamestnancov je nedostatocna. Aké signdly upozornia
manazment na tento problém. Aké zdroje informacii a aké metdédy moze manaZment
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vyuzit' na zistenie kompetentnosti zamestnancov? Aky postup je vhodné uplatnit’ pri
zistovani a rieSeni uvedené¢ho problému?

3. Ako je mozné redukovat’ rizika socialneho auditu?

4. Na skumanie akych problémov vyskytujacich sa v organizacii by ste vyuzili metdédu
rozhovoru (dotaznik, pozorovanie)?

« AKTIVITY
//’®@,\ 3

Ciel’. Osvojit’ a upevnit’ si pojmy z problematiky auditu.

Uloha. Studijna skupinu rozdel'te do 6 skupin. Jeden &len v kazdej skupine zadefinuje
jeden pojem, ¢im sa z neho stava expert. Experti na dany pojem sa stretna a spolo¢ne dotvoria
definiciu daného pojmu, ktort napisu do karticky, ¢im sa vytvori pojmové pexeso. Studenti
hraj pexeso, ¢im si upeviuji pojmy.

AUDIT KOMPLEXNY CIASTOCNY
AUDIT AUDIT
EXTERNY INTERNY PROCES
AUDIT AUDIT AUDITU
.

Pavucia pojmova mapa
Ciel’. Upevnenie poznatkov z oblasti socialneho auditu.
Uloha. Studenti maji vyprodukovat’ &o najviac slov, ktoré stvisia s problematikou

socialneho auditu. Ucitel’ slova piSe na tabul'u okolo pojmu ,socidlny audit“. Po uplynuti

¢asového limitu vyzvani Studenti spajaju vybrané slovo so socialnym auditom a zdovodnuja /
argumentuju, preco slovo suvisi so zakladnym pojmom.
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vykon manaiment  Pracovna skupina

zamestnand pracovna motivacia tim

fond pracovného éasu

. postoje
interpersonalne vztahy SOCIALNY .
AUDIT potencial
dotaznik

socializécia
anamnesticky rozhovor dynamika skupiny

skupinové ugenie
evidencia zamestnancov
zniienie zétaie

Ciel’. Upevnenie poznatkov z oblasti socialneho auditu.
Uloha. Popiste socialny audit podl’a obrazku.

osobnost’ (viastnosti, postoje, hodnoty)

kompetentnost a spdsobilost

/' motivacia
Jednotlivec v organizacii K 7

= z 2 X spokojnost’
/|_{(manaZiment, riadeni zamestnanci) SPORONOSE.

tvorivost’
talent
| Socialny audit | i)

— | medziludské vztahy v skupinach a timoch
= |

socializacia a vyvoj skupiny

/ AUDIT MANAZMENTU | “ _ — .
. LUDSKYCH ZDROJOV dynamika skupiny (ciele, kohézia,

|
{ Interpersonaina interakcia }J rozhodovanie, vodcovstvo, status, roly, konflikty)
=g | - - T
" \_ skupinové ucenie
|
|

behaviordine procesy
(koordinacia, kooperacia, komunikacia)

\ ~{ Politiky |
\_ | Audit personalnych |/ \
‘ ) 3 P Y | Procesy ¢
| politik a procesov —
| { Tvorba a rozvoj organizacie ¢

\ personal - experti
| Audit personaineho Gtvaru < naklady ltvaru

Ciel’. Vypracovat’ postup socialneho auditu.

Uloha. Tato problémova uloha predpoklada po krokoch spracovat postup procesu
socialneho auditu, pricom je mozné zuzit’ zadanie na vybranu oblast’. Napr.
Co ma urobit’ personalny $pecialista, aby pripravil systém az po metodiku socialneho auditu?
Co ma urobit’ manazér, ked’ ma vykonat' socialny audit?
(Uloha méze byt’ zadana aj ako domaca tloha.)
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7 OSOBNOST

Osobnost’, ako jeden z ddlezitych faktorov v socialnej interakcii v organizacii, ma
mnoho definicii ale zovseobeciiujuco by sa dala charakterizovat’ ako unikatny
a relativne stabilny vzorec prezivania a spravania ¢loveka. Medzi hlavné aspekty
osobnosti patria determinanty jej vyvinu, dynamika a $truktira. Hlavnymi
pristupmi osobnosti, ktoré viac menej naplnaja tieto tri aspekty, a ktoré formovali v priebehu
20. storo¢ia po sucasnost’ definiciu osobnosti, sa: psychoanalyza, behaviorizmus,
humanizmus, holizmus, existencionalizmus, konstituény a biologicky pristup, evoluc¢no-
psychologicky pristup, pristup zamerany na rysy (Crty), kognitivizmus a socialny
kognitivizmus.

Prvou novodobou tedriou osobnosti je psychoanalyza, podl'a ktorej je Struktira
osobnosti zlozena z Id, Ega a Superega a tstrednou vrstvou osobnosti je nevedomie, ktoré
spolu s libidom zohrava dolezita tlohu v dynamike osobnosti. V behaviorizme pojem
osobnost’ nema realny podklad, nazera sa na fiu ako na vmedzerenu premennt (akusi ¢iernu
skrinku), dolezitejSie postavenie ma spravanie, ktoré je pozorovatel'né a meratel'né. Reakciou
na neuroticka a pudova osobnost’ psychoanalyzy a na mechanisticky pohl'ad na osobnost’ zo
strany behaviorizmu bol bola tretia velka tedria humanizmus a jej blizke pristupy holizmus
a existencionalizmus. Predmetom studia sa tak stala zdrava osobnost’, jej celostnost’, slobodna
vola a sebaaktualizacia. Konstitu¢ny a biologicky pristup predstavil hypotézu vztahu medzi
telesnou stavbou, genetikou a osobnostou a evolu¢no-psychologicky pristup upriamil
pozornost na evoluény poévod osobnostnych rozdielov ajej adaptacny vyznam.
V kognitivnom a socialno-kognitivnom pristupe sa pozornost’ zamerala na osobné konstrukty
a osobnost’ sa zacala povazovat’ za vysledok socidlneho ucenia a z pohl'adu tedrie rysov (ctt)
je osobnost’ suborom vlastnosti.

Zakladnymi zlozkami (vlastnostami) osobnosti su temperament (vrodena dispozicia),
charakter (socialne naucena dispozicia), motivacia, zaujmy, schopnosti, postoje a sebaponatie
(self koncept). Schopnosti mozu byt” definované ako potencionalita pre nejaka ¢innost’, ktorej
miera a stupen rozvoja su charakterizované pojmami nadanie, talent a genialita. Schopnostou,
ktora bola doteraz teoretikmi najviac rozpracovavana je inteligencia, ktora je definovana ako
rozumova schopnost’.

< ZOPAKUJTE SI

1. Charakterizujte pojem osobnost’.
2. Vymenujte tri hlavné teérie osobnosti, ktoré zaroven reprezentuju tri hlavné smery
v novodobej psychologii.
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3. Ktoré tedrie osobnosti tvoria su¢asny mainstream?

Co je to &rta (rys) osobnosti?

AKo vyzera typoldgia osobnosti podl'a Junga aako s fiou suvisi typologia podla
Eysencka?

Ktorych pat’ dimenzii tvori typoldgiu osobnosti tzv. teorie velkej patky?

Vymenujte zakladné vlastnosti osobnosti?

Aky je rozdiel medzi vlastnostami osobnosti temperament a charakter?

Definujte pojem inteligencia.

10 Vymenujte zakladné pristupy k testovaniu inteligencie.

o s~

© oo N

« AKTIVITY

W Testovy subor ku kapitole Osobnost’

Testovy subor ku kapitole Osobnost’ pozostava z:

- 15 cviCeni s moznost'ou vyberu jednej spravnej odpovede z viacerych moznosti — html
link ,,Otazky s moznostou vyberu_odpovede*

- 5cviCeni na vytvaranie spravnych dvojic — html linky ,,Uloha na parovanie c.1-5%

-9 cviceni na doplnenie slov VO vete - html linky
,Uloha na doplnenie slov_vo vete c.1-9%

- Vsetky tieto cvicenia st okrem moznosti samostatného pouZzivania zoskupené aj do
jednotného kompletného testového zosita - html link
,Kompletny testovy zosit Psychologia osobnosti®. Tento testovy zosit vSak funguje len
ak je otvarany zo suboru kde sa nachadzaju aj jeho ¢iastkové cvicenia.

Testovy subor tak mozete pouzivat’ cez pracu s jednotlivymi samostatnymi cvi¢eniami
alebo ako jeden test 29-tich uloh. Ulohy st nastavené tak, Ze po kazdom otvoreni html linku
sa poradie odpovedi otdzok S moznostou vyberu odpovede a uloh na parovanie zamiesa.
V pripade tloh na doplnenie slov vo vete mozete vyuzit pomdcku postupného prezradenia
pismen tvoriacich vysledné spravne slovo. Vsetky cvi¢enia maju nastavené percentualne
vyhodnocovanie uspesnosti rieSenia tloh.
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8 PRACOVNA SPOKOJNOST

Herzberg na zaklade svojich vyskumov tvrdil, Ze spokojny zamestnanec je
vykonny. Pracovna spokojnost’ je vyznamnym determinantom vykonu a spravania
sa zamestnanca, tiez determinuje psychicky a zdravotny stav jedinca, spaja sa aj s
pracovnou motivaciou, adaptaciou a identifikaciou. Pracovna spokojnost’ je
psychologicka kategoéria a vyjadruje stranku psychického vyrovnania sa ¢loveka s pracou, jej
znakmi a charakteristikami a stvisi s celkovou pracovnou pohodou. Pracovna spokojnost’ je
individualne odliSna, premenliva, zavisi od situacie, pracovného zaradenia, prostredia
organizacie, atd’. Pracovnti spokojnost’ determinujt jednak faktory tvoriace skupinu internych
(osobnostnych) faktorov a jednak faktory tvoriace skupinu externych faktorov. Medzi interné
(osobnostné) faktory st zaradené objektivne osobnostné &initele (vek, pohlavie, dizka
zamestnania v organizacii, pracovné zaradenie a status, rodinny stav a pod.), osobnostné
vlastnosti (emocionalna stabilita, iroven frustracnej tolerancie, extroverzia a pod.), motiva¢né
faktory (potreby, postoje, zaujmy, o¢akavania, aSpiracie a pod.). Medzi externé faktory patria
obsah a charakter prace, finanéna odmena (plat, mzda), pracovna perspektiva (kariéra), styl
vedenia zamestnancov a vztah s nadriadenym, pracovna skupina, organizacia prace,
podmienky prace a pracovné prostredie, tiroven socialnej starostlivosti v organizacii.

Herzberg na zaklade svojich vyskumov dospel k zaveru, ze iné faktory ovplyviiuju
pracovnu spokojnost’ a iné faktory ovplyviuju pracovnii nespokojnost’ (Dualna faktorova
teoria pracovnej spokojnosti). Faktory, ktoré determinuji pracovnu spokojnost’ nazval
motivatory. Ide o vnatorné podnety (vykon, uznanie, obsah prace, zodpovednost’, kariéra).

Zistované su Vv dimenzii spokojnost az ziadna spokojnost. Faktory, ktoré determinuju
pracovnu nespokojnost’ nazval dissatisfaktory (frustratory). lde o podnety z vonkajSicho
prostredia (plat, istota zamestnania, status v organizacii, politika organizacie, organiza¢na
kultara). Zistované st v dimenzii ziadna nespokojnost’ az nespokojnost’.

Pracovna spokojnost’ je zaradzovana do kategorie pracovnych postojov rovnako, ako
vnutorna zainteresovanost' vV praci a lojalita vo¢i organizacii. Postoj je definovany ako
relativne stabilna sustava stanovisk jedinca vyjadrujuca jeho preferencie a prejavujtca sa v
jeho Cinnosti a v spravani. Postoj je cielovo orientovany, ma ur€itd intenzitu, ma motiva¢nu
silu. Autori pri skiamani pracovnej spokojnosti maji tendenciu vymedzovat pracovnu
spokojnost’ ako suhrnny postoj alebo zdoraziuju afektivnu zlozku pracovnej spokojnosti
(citovy stav). Ini autori vymedzuju pracovnu spokojnost’ ako suhrnny postoj, ktory je sumou
Ciastkovych postojov k jednotlivym aspektom prace. Vznikaju tak pozitivne alebo negativne
postoje a prejavuje sa ucinok vsetkych zloziek, a to kognitivnej, afektivnej a behavioralne;.
Viazby medzi jednotlivymi zlozkami determinuju kvalitu a smer postoja, jeho sudrznost’ a
zoskupenost’. Tento pristup pri skimani pracovnej spokojnosti je teda Sirsi.

Pracovna spokojnost’ méze byt zavislé aj nezavislé premenna. V pripade zavislej
premennej aroven pracovnej spokojnosti zavisi od vyrovnania sa zamestnanca s pracou a S

50



jednotlivymi faktormi prace. V pripade nezavisle premennej uroven pracovnej spokojnosti
ovplyviiuje vzt'ah zamestnanca K praci.

Manazér ma ovplyviiovat’ faktory, ktoré pozitivne ovplyviluju pracovnii spokojnost’.
Robbins (1993) uvadza Styri typy spravania ako prejavy pracovnej nespokojnosti, a to odchod
(fluktuacia), aktivny prejav, lojalita a nevSimavost. Pracovna spokojnost ovplyviiuje
spravanie sa zamestnancov a ich vykon. Manazér ma poznat’ Girovenn pracovnej spokojnosti
zamestnancov.

Z vyskumnych nastrojov sa na zistovanie pracovnej spokojnosti najcastejsie vyuzivaju
dotaznik, rozhovor (interview), pozorovanie, metoda kritickych udalosti, zistovanie tendencii
k ¢inom. Na meranie pracovnej spokojnosti existuju aj Standardné dotazniky.

¢ ZOPAKUJTE SI

1. Aplikujte teoretické poznatky o pracovnej spokojnosti na uvedenu situaciu.

Pdn Jan pracuje Vv organizacii uz 20 rokov. Vztahy s kolegami su na podpriemernej
urovni, vicsinu prace vykondva sam V SVOjej kancelarii. S manazérom udrziava velmi
dobré vztahy, ¢o sa odzrkadluje aj na vyske jeho platu. Jeho mesacny plat je 900 €. Jeho
kanceldria je tepla a svetld. Pracovné prostriedky povazuje za adekvdtne. Dobré vztahy
S manazérom ho vsak nechrania pred tlakom ,,zhora*. Kazdy den je vystaveny pracovnej
zatazi a stresu, musi dodrZiavat' terminy a casto je nuteny ostat' vV prdci aj po pracovnej
dobe.

Charakterizujte znaky pracovnej spokojnosti.

Aplikujte determinujuce faktory pracovnej spokojnosti na konkrétny priklad.

Aplikujte Herzbergovu teoriu pracovnej spokojnosti na konkrétny priklad.

Vysvetlite behavioralne prejavy pracovnej nespokojnosti.

Vysvetlite vzt'ah medzi pracovnou spokojnostou a vykonom.

<« AKTIVITY

ok wnN

VooVl

'~ )
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=)

Pripadova Studia

Mladi, 24 ro¢ni absolventi a spoluziaci z vysokej skoly Marek a DuSan st v evidencii
Uradu prace, socialnych veci a rodiny uz od skondenia $tudia. Nedari sa im najst si
zamestnanie, a preto sa rozhodnu informovat’ na Urade prace 0 moznostiach ich uplatnenia
a volnych pracovnych ponukach. Referentka na Urade prace im ponukla moZnost
absolventskej praxe v pribuznom odbore na mestskom trade. Praca na 4 hodiny denne,
ziskanie 6 mesacnej praxe a odmena 65 % sumy Zivotného minima. A — mozno aj buduica
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moznost’ V organizacii ostat’ — povedal si Marek a suhlasil s nastupom na absolventska prax.
Dusan ho vSak odhovaral: ,,Naco pdjdes niekam na styri hodiny? To sa ti oplati vobec vstavat
rano z postele a este za taky plat? Pre mna to nie je motivujtce. Ja si po¢kam na dobru pracu.*

Primator mesta zaradil Mareka do projektového timu, ktorého ulohou bolo spracovat’

projekt na vzdelavanie zamestnancov tradu. Projektovy tim riesil ulohu uz jeden mesiac.
Marek bol ,pridelenym“ novafikom v time. Pre c¢lenov timu vykonaval pomocné
administrativne prace — robil kopie dokumentov, odosielal postu, zapisoval, prepisoval, robil
tabul’ky .. Do analyz, do rozhodovania zapojeny nebol, hoci jeho navrhy povedané
v neformalnych rozhovoroch boli prijaté. Veduci timu ho nepozyval ani na porady. Clenovia
timu si u Mareka vS§imli vzrastajiicu pracovnu nespokojnost’. Usilovali o zefektivnenie timu.
Pracovné ulohy prideloval veduci timu aten o nich s ¢lenmi timu nediskutoval. Marek aj
napriek tomu vydrzal, lebo existovala nadej, ze by mohol byt po skonceni absolventskej
praxe prijaty na plny uvizok. Vychadzal z toho, ze zatial’ k jeho pracovnému vykonu neboli
ziadne pripomienky. Po 6 mesiacoch sa Marek prihlasil do vyberového konania, ktoré
vyhlasil mestsky trad a bol prijaty.

Bol nadseny, tak chcel tuto novinku oznamit’ aj kamaratovi Dusanovi, preto mu hned’
zatelefonoval: ,,Dusan ahoj, tu je Marek. Pozyvam Ta teraz na obed, prijali ma do nového
zamestnania, tak to chcem s Tebou oslavit. Ak mas ¢as, budem rad. Dusan ostal prekvapeny,
potesil sa, no musel odmietnut’: ,,Marek prepac, ja som sa len teraz zobudil a nestiham prist’
za Tebou do mesta. Nechajme to na zajtra.” Tak sa teda stretli nasledujuci den.

Marek bol v dobrej nalade, spokojny S nastupom do novej prace, avsak u Dusana tomu
tak nebolo: ,,Este som si nenasSiel zamestnanie, je to teraz tazké. Nemam ani prijem, celé dni
ni¢ nerobim, som z toho ne$tastny. Dokonca vsetky miesta na absolventski prax st
momentalne obsadené. Naozaj neviem, ¢o mam robit™.

Otazky a dlohy

1. Analyzujte Marekove aDusSanove rozhodnutie prijat, resp. neprijat’ ponuku na
absolventsktl prax z pohl'adu motivacie.

2. Analyzujte dovody Marekovej pracovnej nespokojnosti.

3. Ako by mohli vedtci aostatni ¢lenovia timu stimulovat Mareka, aby sa uneho
nezvySovala miera pracovnej nespokojnosti?

4. Ak rolu zastaval Marek v time? Zdovodnite preco.

Aké dosledky nezamestnanosti sa prejavovali u Dusana?

6. Co by ste poradili Dusanovi? Svoju radu zdvodnite.

o

VoP'né pisanie, individualny brainstorming, diskusia

Téma. Priciny a désledky pracovnej (ne)spokojnosti.

Ciel’. Zamysliet' sa a uvedomit’ Si pocity spokojného (nespokojného) zamestnanca.
Interpretovat’ ich pisomne. Diskutovat’ 0 pri¢inach pracovnej spokojnosti.

Postup. Vyucujuci zdorazni vyznam afektivnej zlozky pracovnej spokojnosti.
(Pozitivny alebo negativny psychofyziologicky stav, ktory ma implikacie pre budace konanie
a spravanie. Je vysledkom hodnotenia miery saturacie potrieb. Miera emocionality potom
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vyjadruje prijemny az neprijemny stav z hodnotenia prace (hedonisticky pristup) alebo mieru
emocionality ovplyviiuje interakcia medzi jednotlivcom a premennymi, priCom premenné
bud’ emocionalny stav predchadzaju alebo nasleduju za nim.) Vyucujuci moze Studentov
motivovat, resp. insSpirovat’ prerozpravanim zazitku zo stretnutia so spokojnym (S
nespokojnym) zamestnancom.

Zadanie ulohy. Kazdy student sa mal zamysliet’ nad jednym z faktorov determinujtcich
Giroven pracovnej spokojnosti (napr. a) praca nenapliiia o¢akavania zamestnanca; b) manazér
je (ne)spravodlivy, preferuje vybranych jedincov, zneuziva moc, neposkytuje spéatna vézbu; C)
zamestnanec ma malo prileZitosti pre rast a povysSenie; d) nerovnovaha medzi pracovnym
a sukromnym zivotom; €) zamestnanec stratil doveru v top manazment; f) interpersonalne
vztahy). Je potrebné zdoraznit, Ze Studenti sa maji zamerat’ na afektivnu zlozku postoja a ze
maju pracovat’ samostatne.

Nasledne vyuéujuci vysvetli principy metdody volného pisania ako jednej z metdd
kritického myslenia. Student ma pisat’ bez prestania po cely stanoveny &as (nezdvihnit’ pero
z papiera). Nie je dolezity rozsah (rozsah spracovania nie je ukazovatel’ hodnotenia). Student
ma pisat’ suvisly text, uvadzat’ myslienky a pocity, ktoré ho prave napadnu. Pri tvorbe textu
nema rie$it nelogickost, nezmyselnost, gramatické chyby, ... aby neprestal byt
koncentrovany. Student sa nemé vracat’ K uz napisanému textu, nema prepisovat’, vylepsovat’.

Po wvytvoreni textu (pribehu, situacie) bude vyuzitd metdoda individualneho
brainstormingu. Ulohou $tudentov je vybrat' 3 podstatné znaky, ktoré charakterizuju pri¢inu
pracovnej spokojnosti (nesmt pric¢inu uviest priamo). Ostatni Studenti sa usiluji uhadnut
pri¢inu, ktora spdsobila zmenu urovne pracovnej spokojnosti. Napady sa zapisuju na tabul’u.
Studenti diskutuju o pri¢inach pracovnej (ne)spokojnosti.

Metéoda 4 rohov

Téma. Dosledky spravania sa nespokojnych zamestnancov.

Ciel. Specifikovat prejavy spravania sa, reakcie na pracovnii nespokojnost
a diskutovat’ o moznych dosledkoch pre zamestnéavatela.

Postup. Vyucujuci uvedie tému. Pracovna nespokojnost’ vyjadruje nizku mieru
vyrovnania sa zamestnanca s pracou a jej jednotlivymi aspektmi, resp. vyjadruje neprijemné
pocity, negativne pracovné skusenosti. lde 0 negativny postoj, ktory sa mdze prejavovat
V pracovnom spravani zamestnanca. Zamestnanec napr.: angazuje sa V organizacii, hl'ada si
init pracu, odchadza z organizacie, prejavuje psychologické abstinenéné spravanie,
nepriatel’'ské spravanie vo¢i kolegom a manazérovi, znizi vykon. Gruys a Sackett (2003, s. 30)
skimali vztahy medzi typmi kontraproduktivneho spravania, pricom vymedzili jedenast
kategorii tohto spravania. Skimané bolo (1) kradez a s tym suvisiace spravanie, (2) ni¢enie
majetku, (3) zneuzivanie informacii, (4) plytvanie pracovnym c¢asom a zdrojmi, (5)
nebezpecné spravanie, (6) zla dochadzka do prace, (7) zla kvalita prace, (8) pouzivanie
alkoholu na pracovisku, (9) pouzivanie drog na pracovisku, (10) nevhodna verbalna
komunikacia a (11) nevhodné fyzické spravanie. Jednotlivé kategorie kontraproduktivneho
spravania sa lisili v 2 dimenziach, ato interpersonalna a organiza¢na dimenzia a dimenzia
zéavaznosti problémového spravania.
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Vyucujuci pripravi vel'ké harky papiera (napr. 2x2 metrov). Na kazdy papier uvedie
kategoriu negativneho (kontraproduktivneho) spravania sa zamestnanca: 1) destruktivno-
pasivne spravanie sa (napr. nevSimavost’, znizenie vykonu, plytvanie pracovnym ¢asom); 2)
destruktivno-aktivne spravanie Sa (napr. odchod z organizécie, zneuzivanie pracovného
zariadenia); 3) konstruktivno-pasivne spravanie sa (lojalita, viera v pozitivnu zmenu); 4)
konstruktivno-aktivne spravanie Sa (angazovanost). Kazdy papier umiestni vyucéujaci do
jedného rohu miestnosti.

Ulohou $tudentov je ku kazdej kategorii uvadzat’ typy kontraproduktivneho spravania sa
zamestnancov, pricom sa ku kazdému papieru mozu vracat'.

Po uplynuti stanoveného ¢asu vyucujtci riadi diskusiu 0 moznych désledkoch spravania sa
nespokojného zamestnanca pre organizaciu podl'a odpovedi Studentov.

DVORSKY, M. (2009): Vyuzitie metéd kritického myslenia na hodindch slovenského jazyka a
literatury. Presov: Metodicko-pedagogické centrum.

GRUYS, M. L. SACKETT, P. R. (2003): Investigating the dimensionality of
counterproductive work behavior. International Journal of Selection and Assessment, 11,
1, 30-42. Dostupné na internete: http://www.readcube.com/articles/10.1111%2F1468-
2389.002247?r3_referer=wol&show_checkout=1.

ROBBINS, S. R. (1993): Organizational Behavior — Concepts, Contraversies and
Aplications. Prentice-Hall, Inc., NewJersey.
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9 PRACOVNA MOTIVACIA A MOZNOSTI JEJ OVPLYVNOVANIA

Clovek je jedine¢na, neopakovatelna bytost, jednotny a nedelitelny celok
struktirovanych psychologickych prvkov, ktoré su relativne stale, ¢o umoziuje
predikovat’ jeho spravanie sa. Struktiiru osobnosti tvoria schopnosti, motivacia,
temperament, charakter a postoje.

Pracovny vykon vyjadruje mnozstvo a kvalitu prace v konkrétnych pracovnych
podmienkach za urcitd C¢asova jednotku. Je determinovany kompetentnostami (schopnosti
zakladné, socialne, odborné), motivaciou a pracovnymi podmienkami v najSirSom vyzname.
Faktory vykonu: individualne ¢initele na strane zamestnanca (kompetentnost’ a motivacia),
objektivne faktory na strane organizacie (pracovné podmienky a pracovné prostredie),
situacné faktory, vonkaj$ie pracovné podmienky, mimopracovné vplyvy a mimoriadne
okolnosti, ¢i udalosti.

Motivacia je intrapsychicky proces vyjadrujuci dovody spravania sa a konania ¢loveka
v subjektivne hodnotenej situacii, kedy usiluje o dosiahnutie ciel’a, vyhnutie sa diskomfortu,
resp. uspokojuje pocitovany nedostatok prameniaci z neuspokojenych potrieb, navykov,
zaujmov, hodnét a idealov. Za zakladné zdroje motivacie sa vSeobecne povazuju potreby,
navyky, zaujmy, idealy a hodnoty.

Proces motivacie navodzuje metiv — vnutorny podnet urCujici smer ¢innosti, jej
intenzitu a perzistenciu (vytrvalost). Pracovné motivy sa c¢lenia na aktivne motivy,
podporujuce motivy a potlaajice motivy Medzi zakladné pracovné motivy patria obsah
prace (zaujimavost, samostatnost, pravomoc, zodpovednost’), autonémia pri vykone prace,
dosiahnutie pocitu uspechu a spokojnosti z prace, ktora je vyznamna pre organizaciu,
finanéna odmena (vyska, Struktara, spravodlivost’), kariéra, interpersonalne vztahy, S$tyl
vedenia manazéra, zdravé pracovné prostredie, pracovné podmienky, atd’.

Stimulacia je zamerné i nezamerné vonkajsie posobenie na psychiku ¢loveka, v ktorého
dosledku je navodena motivacia. Stimul je vonkajsi podnet, exogénna pohnutka (napr.
finan¢na odmena, uznanie za dobra pracu).

VSeobecne sa uznava 6 stimulaénych (motivaénych) stratégii, a to motivovanie
pracovnou népliiou, pracovnou spokojnostou, incentivami, tréningom, vzdelavanim
a rozvojom, vykonovym manazmentom a vedenim l'udi (splnomocnenim a pravomocou).

Motivaciu navodzuju aj stimulaéné prostriedky (benefity), ktoré st poskytované
Vv organizaciach plo$ne alebo je vyuzivany tzv. kafeteria systém.

Teoérie pracovne] motivacie zamerané na obsah (Maslowova tedria potrieb,
Alderferova teéria ERG, Herzbergova dvojfaktorova teéria, McClellandova teéria potrieb).
Tedrie pracovnej motivacie zamerané na proces (teodria rovnosti, tedrie o¢akavania, tedria
stimulacna (posilnenia), teéria stanovovania cielov, atributivna tedria). Porter a Lawler
vyuzili poznatky obsahovych a procesnych teérii pracovnej motivacie a na ich zaklade
vytvorili integrovany model motivacie.
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¢ ZOPAKUJTE SI

1. Ako spoznate motivovaného (nemotivovaného) zamestnanca?

2. Zamestnanec subjektivne vnima spravanie sa a konanie manazéra voci nemu ako
nespravodlivé. Ako sa bude spravat’ taky zamestnanec?

3. Ako by ste realizovali stimula¢nu stratégiu pracovnou napliiou (pracovnou spokojnostou,
incentivami, tréningom, vzdelavanim a rozvojom, vykonovym manazmentom a vedenim
ludi)?

<« AKTIVITY

)

&

O NAS, BEZ NAS (pripadovi tidia)

Na pracovnej porade boli pritomni vSetci zamestnanci pobocky firmy, okrem
zamestnanca Adama, ktory bol na skoleni v hlavnom meste. Ked’ze uz bol termin porady raz
presunuty, riaditel’ pobocky usudil, Ze nie je potrebné, aby tam Adam bol. Ak by mal aj Adam
po prichode nejaké otazky, preberie si to s nim osobne.

Poradu zacal a viedol riaditel. Informoval o financiach, smerovani firmy a o
produktivite prace tak, ako za posledné obdobie na kazdej porade. Pri apelovani, aby
zamestnanci skratili ¢as vybavovania objednavok a tym zvysili poet vybavenych objednavok
v prospech odberatel'ov a obrat firme, pritomni ticho Somrali. Len Eva, ktora pracuje vo firme
4 roky sa ohradila, Ze je toho uz na nich vela, ze to nezvladaji a ze by bolo dobré, aby prijali
d’alsieho zamestnanca. Potom by pracu stihali nacas. Firma by bola spokojna s obratom
a odberatelia s dodavkami. Peter, ktory nasttpil iba nedavno, sthlasne prikyvoval. Ich dalsi
kolega Matus uz nahnevane tiez namietal: ,,Pan riaditel’, pracu nestihame, pretoze je nas tu
malo a Vy na nas este tlacite. Je to netnosné. Potrebujeme, aby nam s pracou niekto
pomohol.*“ Riaditel’ v§ak namietal: ,,Nie je mozné, aby ste nestihali. Firma nema moznost
momentalne prijat’ d’alSicho zamestnanca, nie st na to vyclenené finan¢né prostriedky.
Dokonca uvazujeme, ze Adamovi upravime pracovny pomer. Bolo by lepsie, ak by pracoval
na kratsi uvdzok. Ved je mlady a popri praci si méze najst’ aj druhé zamestnanie. Alebo — ak
sa podmienky nebudt pacit’ vam, mézete odist’ vy.“ Zamestnanci boli nahnevani, ale vedeli,
ze sa s riaditelom nedohodnu a Ze viano¢né obdobie stravia vac¢sinou Vv praci.

V piatok podvecer po trojdiovom skoleni, Adam cestoval spat na vychod vlakom.
Cestu vlakom si chcel sprijemnit, tak zavolal svojmu kolegovi a zaroven kamaratovi
Matusovi ako sa ma a ¢o nové Vv praci. Matu§ mu vyrozpraval vsetky potrebné aj nepotrebné
novinky a spomenul mu aj v¢erajsiu poradu: ,,Vies ¢o Adam, uz ma to v naSej praci nebavi, uz
mam toho dost’. Riaditel na porade na nas znova tlacil, Ze mame pridat’ a vybavovat’ viac
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objednavok. Nikoho nechcu prijat, ved’ preco aj, ked vladzeme my. Vraj ti dokonca chcu
skratit’ uvizok, Ze bude$ chodit’ iba na Styri hodiny do prace — nieCo také spominal! No
pochopis to, ako to budeme stihat™?* Adam nevedel, ¢o na to povedat’. Hlavou mu virila kopa
myslienok. Bol z toho nestastny. S pracou vo firme bol spokojny. Bol si vedomy aj toho, ze
v sucasnej dobe si tazko najde d’alsie zamestnanie, ak by sa riaditel’ predsa len rozhodol
skratit mu pracovny uvdzok na polovicu. Tato neistota ho vel'mi trapila. V duchu si kladol
otazku:* Co ak mi naozaj skratia pracovny uvizok na polovicu? A kedy to bude? Nemam si
hl'adat’ radSej nové zamestnanie? Ved sa navySe chcem Zenit’ a z poloviéného platu by som
rodinu urcite neuzivil.*

Otazky a ulohy

Analyzujte poradu z hl'adiska jej obsahu a Gi¢astnikov.

Aky §tyl vedenia zamestnancov vyuzival riaditel’ a aky to malo dopad na zamestnancov?

Analyzujte komunikaciu na porade z pohl'adu jej efektivnosti.

Urobil riaditel’ na porade chyby? Ak ano, aké? Zdovodnite preco.

Aké riesenie by ste prijali, ak by ste boli na mieste riaditel'a? Svoj vyber zdovodnite.

Aky dopad moze mat’ situacia, v ktorej sa Adam momentalne nachadza, na jeho pracovny

vykon, motivaciu a pracovnu spokojnost’?

7. Ako by ste sa rozhodli vy, keby ste boli na Adamovom mieste? Svoje rozhodnutie
zdovodnite.

8. Simulujte efektivnu poradu.

ok wnE

Ciel’. Naucit’ sa zvladat’ a riesit’ konfliktné situacie.

Postup. Z ucastnikov hry vytvorime dva timy (min. 6 Studentov v 1 time). Ich tlohou
bude predviest’ situaciu podla pokynov vedtaceho hry. Jedna skupina hra ulohu zapornt
(predstavuju konflikt) a druha sa ju snazi rieSit. Na zac¢iatku upravime miestnost’ tak, aby
skupiny sedeli oproti sebe na opa¢nych koncoch miestnosti. Veduci hry a pripadne zvysni
¢lenovia skupiny sedia ako divaci. Veduci hry opiSe situaciu. Skupina 1 sa poradi ako
konfliktnu situaciu predvedie, skupina 2 si premysli, ako bude situaciu riesit. Plati pravidlo,
ze ak hraci, ktori situaciu predvadzaju a nevedia ako d’alej pokracovat’, zakri¢ia ,,STOP* a hra
sa prerusi. Hraci sa vratia do svojej skupiny, kde sa poradia, ¢o by mali robit’” d’alej. Veduci
hry obchadza obe skupiny a pomaha im, ak to potrebuju. Po prestavke situacia pokracuje tam,
kde skoncila, resp. sa hrac¢i dohodnu, od akého momentu zacinaju situaciu hrat’ odznova.
Skupiny mé6zu v priebehu hry striedat’ hracov v prevadzane;j situacii.

Tipy na situacie.

1. Zamestnanci vnimaju spravanie Sa manazéra ako nespravodlivé (Adamsova teoria
pracovnej motivacie).

2. Porada manazérov, ktorej cielom je dohodnut’ sa na stimulaénom programe pre
zamestnancov (Herzbergova dualna tedria pracovnej motivacie).

3. Vyberovy proces, kde jeden z manazérov preferuje uchadzaca orientovaného na vyhnutie
sa neuspechu (McClellandova teéria pracovnej motivacie).

a »BOXING RING* (rieSenie konfliktov)
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4. Zamestnanec je manazérom poziadany O vykon prace ,,navy$e”, mimo jeho pracovnu
napln. Manazér mu za vykon prace s'aibi odmenu (Vrooma teéria pracovnej motivacie).

Kladenie otazok a analyza problému

Ciel. Analyza modelu motivacie pracovného konania Portera a Lawlera s vyuzitim
vhodnych otazok.

Postup. Studenti st rozdeleni do skupin. Kazda skupina si na zaklade dohody vyberie 1
lena — reportéra. Ulohou reportéra je klast otazky v rozhovore tak, skupina analyzovala
a pochopila model pracovného konania Portera a Lawlera.

Preferencia Schopnosti, potreby a Vnimanie
odmeny érty povahy ——»| spravodlivosti
odmeny
—
Motivatna Vnitomsé
> wtenzia — > Vykon odmeny
(snaha) Spokojmnost
— — - Vonkajsie
Oéakavanie Vnmante odmeny
roly

» TEHLA* — sposoby riesenia konfliktu

Ciel’. Hl'adanie sposobov rieSenia.

Postup. Veduci hry rozdeli skupiny na dva mensie timy. Ich ulohou bude v priebehu 3
minut najst’ o najviac spdsobov, na ktoré sa da pouzit’ obycajna tehla. Po skonéeni ¢asového
limitu vsetky skupiny precitaji svoje napady. Potom veduci hry vysvetli hraom, ze ich
ulohou je za dalSie tri minaty najst’ dvojnasobny pocet sposobov, ako vymysleli v prvom
kole. Po skonéeni ¢asového limitu opét’ precitaja svoje napady. V poslednom kole dostanu 5
minatovy limit, ale ich ulohou bude vymysliet 3-krat viac sposobov na vyuzitie tehly, ako
vymysleli v prvom kole. To uz pridu na rad naozaj humorné napady. Dosiahli sme vsak, ¢o
sme chceli askupina je v stave ,brainstormingu amoéze pristapit Kk hlavnej ulohe.
V priebehu 10 minat vymysliet ¢o najviac problémov, ktoré sa moézu vyskytnat pri
stimulovani zamestnancov. Ked’ sa skon¢i ¢asovy limit, ne¢itame, o skupiny vymysleli, ale
zoznamy problémov (Casto aj humornych, katastrofickych, strestenych) si skupiny navzajom
vymenia a snazia sa vyrieSit problémy svojich spoluhracov. Na zaver predstavia sposoby
(stratégie) riesenia konfliktov.
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Analyza motivacie

Ciel’. Analyzovat motivaciu pracovného konania podla McClellandovej teérie
pracovnej motivacie.

Postup. Studenti st rozdeleni do skupin. Kazda skupina dostane obrazok. Po prezreti
obrazka, premysleni Si zobrazenej situacie, skupina tvori dramaticky pribeh. Pomocné otazky:
kto je na obrazku, ¢o robia aktéri na obrazku spolu / individualne, 0 com premyslaju, Co citia,
¢o sa deje, 0 ¢o ide, ¢o sa dialo pred tym, ako k situacii doslo, ako sa to skon¢i?

Kazda skupina prezentuje vytvoreny pribeh. Nasledne cela Studijna skupina analyzuje
pribeh a identifikuje pracovné motivy podla McClellandovej teéria pracovnej motivacie.
Kritéria na identifikaciu motivov — napr.: a) motiv vykonu — postava sa usiluje podat’ dobry
vykon, premysla nad vykonanim tlohy / dosiahnutim ciel’a, ...; b) motiv moci — postava sa
usiluje ovladat’ inych, pomaha, Gto¢i, vyuziva / zneuziva kompetencie; c) motiv afiliacie —
spolupraca aktérov, citovy vzt'ah.

Forum
\hl icipal

l idere
[
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10 LOJALITA V ORGANIZACII

Je vysoko pravdepodobné, Ze emocionalne lojalny zamestnanec odmietne
lukrativne pracovné ponuky a nebude vedome vyhladavat iné pracovné
prilezitosti. Zaujimavym je 1 poznatok, ze lojalni zamestnanci maji viac
optimistickej$iu predstavu 0 budicnosti organizacie, nez zamestnanci nelojalni.
Tieto informacie nie st ni¢im prekvapivé. Dolezité je mat’ ale na paméti, ze menej lojalni
zamestnanci moézu organizacii vyznamne poSkodit. Podavaju nizky pracovny vykon a
klientom poskytuju sluzby na nizkej trovni. V takom pripade klienti tychto zamestnancov si
vytvaraji zly obraz o celej organizacii a nasledne na to odmietaju d’alej kupovat' od
organizacie poskytované sluzby ¢i produkty. Zaroven nelojalni zamestnanci Sirenim zlého
mena o0 organizacii odradia potencialnych zaujemcov 0 zamestnanie, ktori by mohli byt pre
organizaciu velmi uzito¢ni. Z toho dovodu, by mala kazda organizacia venovat' otazke
lojality svojich zamestnancov patriént pozornost’ a vykonavat’ také opatrenia aby pocet plne
lojalnych zamestnancov bol ¢o najvyssi a pocet rizikovych a uvdznenych zamestnancov ¢o

v v

urovne ich lojality, segmentacie organizacii podla orientacie na jeden z dvoch typov faktorov
ovplyviujucich lojalitu, ¢i konkrétne odporti€ania z empirickych vyskumov.

¢ ZOPAKUJTE SI

1. Ako by ste charakterizovali slept lojalitu? Uved'te jej priklady a dosledky, ktoré sa s fiou
spajaju.

2. Ak je zamestnanec Vv organizacii lojalny, aké vyhody mu to prinasa?

Poznate nejaké citaty, ktoré pojednavaju o lojalite?

4. Ako by ste reagovali v situacii, kedy by vas nadriadeny od vas vyzadoval nejaké
spravanie a odkazoval sa na vasu lojalitu, ale dané spravanie by bolo proti vaSim
hodnotam?

w

Uloha zverejnend V casopise Forbes od Acton School of Business:

5. Napiste zoznam piatich veci, ktoré sI'ibite nejakej osobe alebo organizacii (v podnikani,
zamestnani), ku ktorej sa citite byt' lojalny. Bude to pat’ benefitov, ktoré¢ od vas mozu
ocakavat’ na zaklade povahy vzt'ahu, ktory s vami maju. Moze to byt’ napr.:
= Slubujem, ze nebudem pred vami tajit’ zI1¢ spravy.
= Slubujem, ze nebudem tajit’ svoje negativne pocity k vam, ale budem sa snazit’ s vami

¢o najrychlejsie o nich komunikovat’, ak medzi nami vzniknua nejaké problémy.
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Napiste zoznam piatich veci (v podnikani, zamestnani), ktoré by ste nevykonali (hranice,

ktoré neprekrocite), aj napriek tomu, ze ste voci danej osobe, organizacii lojalny.

= Napr. Nebudem vas zvyhodnovat' pred osobami, ktoré budi na dané miesto
kvalifikovane;jsie.

= Nebudem klamat, podvadzat’ ani poruSovat’ zakon, len aby som zvyhodnil alebo
nejako pomohol svojej organizacii.

Odprezentujte tento zoznam spoluziakovi / spoluziacke, kolegovi / kolegyni, s ktorym

zvazujete podnikat’, pracovat’. Opytajte sa ich:

» Na zaklade vysSie uvedeného zoznamu, aké by ste mali ku mne vyhrady, ak by ste
chceli so mnou obchodovat’, podnikat’ ¢i pracovat™?

» Na zaklade vys$ie uvedeného zoznamu, je moja lojalita k vam vysSia neZz vasa,
rovnaka alebo nizsia?

Reagujte obidvaja na nasledujuce otazky:

= (Citite sa byt viac lojalny v podnikani ¢i zamestnani, nez ostatni spolupracovnici?
V osobnych vztahoch? Ak ano, prec¢o?

= Pre koho a za akych okolnosti, by ste boli ochotny prekrocit’ vase hranice lojality?

» Budete zdielat’ tento alebo podobny zoznam hranic lojality s vasim budicim
zamestnavatel'om alebo intimnym partnerom? Ak ano, kedy a akym spésobom? Ak

nie, prec¢o?
TN « AKTIVITY
OO
\ ™~ )
y

Q Ekonomicky vyznam lojality

Ciel. Student ma na zaklade vlastnej uvahy pochopit’ ekonomicky vyznam lojality
zamestnancov Vv organizacii.

Preco je vyhodné mat’ lojalnych zamestnancov?

K jednotlivym bodom, uvedenym nizsie, vymenujte druhy vydavkov a naborovych aktivit,
ktoré musi organizacia zaplatit’ v pripade, Ze nema lojalnych zamestnancov.

1. Hrladanie zamestnancov / nabor.

2. Samotny naborovy proces / proces vyberu zamestnancov.

3. Naéklady spojené so zaSkol'ovanim, vycvikom zamestnancov.

Mozné formy odpovedi K jednotlivym bodom.

Hl'adanie zamestnancov / nabor:

e plat 0sob, ktoré vykonavaju nabor alebo vyhl'adavaji novych zamestnancov,
e cena za reklamu a inzerciu pri hl'adani novych zamestnancov.

Samotny naborovy proces / proces vyberu zamestnancov:
e preskumavanie Zivotopisov zamestnancov; vyber zamestnancov z mnozstva zivotopisov,
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Cas straveny pri telefonickom alebo osobnom rozhovore — interview,

Cas straveny d’al§imi kolami pohovorov,

Cas straveny pri vytvarani ponuky pracovného miesta — jeho opisu; realizécia inzercie,
naklady spojené s d’alSim overovanim historie zamestnanca,

naklady spojené s hodnotenim vedomosti a zru¢nosti uchadzacov,

hodnotenie uchadzacov, ktori vyhovuji a nevyhovuja kritériam organizacie.

Naklady spojené so zaskol'ovanim, vycvikom zamestnancov:

cena materialu (knihy, brozary...) potrebného pri zaskol'ovani,

cena samotnych zaSkol'ovacich a vycvikovych kurzov,

plat osoby, ktora dany vycvik alebo zaskol'ovanie bude vykonavat,
ekonomicka strata Spojena s nizSou produktivitou novo prijatych zamestnancov,
naklady spojené s vedenim supervizorov pre novo prijatych zamestnancov.

Rozvijanie lojality zamestnancov
Ciel. Student sa ma zamysliet’ nad praktickou aplikaciou poznatkov nadobudnutych na

prednaskach zacielenych na rozvijanie lojality zamestnancov v organizacii.

Navrhnite konkrétne sposoby aplikovania nasledujucich navrhov pre zachovanie / rozvijanie
lojality zamestnancov.
Akymi konkrétnymi krokmi by ste realizovali dané body?

&

Investovanie do rozvoja a tréningu zamestnancov.

Respektovanie potrieb v praci ibeznom zivote U zamestnancov (holisticky pristup
zamerany na blaho zamestnanca).

Vytvorenie vhodnych pracovnych podmienok.

Vytvorenie otvorenych kanalov pre vzajomnti komunikaciu zamestnancov.

Vytvorenie prostredia charakterizovaného réznorodostou a zapojenostou (diverzitou a
inklaziou); zamestnanec ma pocit, ze je pre organizaciu hodnotny, reSpektovany
a zapojeny do fungovania organizacie.

Mozné priklady odpovedi:

1)

)

Skolenia na pracovisku; spolupraca S externymi Skoliacimi strediskami, univerzitami;
program spojeny SO striedanim zamestnancov na réznych poziciach (internal rotational
program); komunikacia zamestnancom o programoch zameranych na ich profesionalny
rozvoj, diskusia o nich (zamestnanec ma o nich informaciu a vie, Ze organizacii na jeho
rozvoji zalezi); zamestnavanie coachov, mentorov alebo supervizorov; vytvorenie planu
kariérneho rastu pre zamestnancov;

flexibilny pracovny cas; zdielanie prace medzi zamestnancami; praca na polovi¢ny
uvizok; povolenie pracovat z domu pre dlhorocnych zamestnancov alebo vel'mi
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produktivnych zamestnancov; poskytnutie dlhsej dovolenky pre cerstvych rodicov;
poskytovanie nadStandardnej zdravotnej starostlivosti zamestnancom; poskytovanie
poradenskych telefonnych liniek; poskytovanie roznych benefitov pre rodiny
zamestnancov; starostlivost 0 zamestnanca aj po odchode do doéchodku; vytvaranie
kultary ocenenia — pouzivanie poznamok Vv podobe dakujem, vyborne, perfektne
odvedena praca, super;

(3) prijemné pracovné prostredie vedice k inovaciam (schranky pre navrhy, napady;
prieskumy v organizacii) a produktivite; vytvorenie miest na pracovisku slaziacich pre
oddych a rekreaciu; telocvi¢ni; Sportovych druzZstiev zlozenych z0 zamestnancov;
prijemnych zamestnaneckych kaviarni ¢i jedalne, ktord podéva zdravé jedla;
odmenovanie vynikajucich novych myslienok a hodnotnej spétnej vidzby od
Zamestnancov;,

(4) podporovanie a povzbudzovanie zamestnancov k tomu, aby vyjadrovali svoje myslienky,
aSpiracie a obavy; informovanie zamestnancov o stave Vv organizacii, jej smerovani, jej
viziach budtcnosti, cieloch, produktivite a novych udalostiach; poskytovanie 360-
stupniovej spitnej vizby; pytanie sa zamestnancov na d’alSie extra povinnosti, ktoré by
chceli na seba prevziat; diskutovanie o ich cieloch, aSpiraciach; vypocutie Si
zamestnanca aj napriek tomu, ze jeho poziadavke nemoéze byt vyhovené; pravidelné
poskytovanie spravodlivej spitnej vézby; kvantifikovanie vysledkov prace zamestnanca,
aby jeho vysledok mohol byt porovnavany a hodnoteny; zdiel'anie finanénych informacii,
vysledkov S0 vSetkymi zamestnancami;

(5) zapojit' kazdého zamestnanca do rozhodovacieho procesu; zapojenie sa do roéznych
altruistickych/pomahajtcich programov mimo organizacie; spolo¢né oslavy vyznamnych
medznikov V ramci organizacie; vytvorenie programov pre odmenovanie a ocenovanie;
vytvorenie pravidelnych udalosti, na ktorych budd top zamestnanci odmenovani
a oslavovani.

LAMALFA, K. (n.d.). The top 11 ways to increase your employee loyalty. Dostupné na:
https://www.google.sk/url?sa=t&rct=j&g=&esrc=s&source=web&cd=3&cad=rja&uact=8
&ved=0CDcQFjAC&url=http%3A%2F%2Fwww.allegiance.com%2Fdocuments%2Fpress
%2FTopllWaystolncreaseEmployeelLoyalty08.pdf&ei=EAEHVKW3A8Se7AaO5IDQDA
&usg=AFQjCNHEbMtr5tgka5BmEV8yoJrP14yd8w&bvm=bv.74115972,d.ZGU.

RAO, A. (2006). The tao of loyalty: Winning with employees. New Delhi: Response Books.
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11 PRACOVNA SKUPINA

Jednotlivec v organizacii neposobi izolovane. Je ¢lenom pracovnej skupiny, resp.
timu, kde vykonava svoju pracu, spolupracuje s ostatnymi ¢lenmi pracovnej
skupiny, vytvara socialne vztahy. Pracovna skupina méze na jednotlivca posobit
pozitivne, ale aj negativne. Pre skupinu ma byt jednotlivec uzito¢ny a uzito¢na
ma byt aj skupina pre jednotlivca. Pre organizaciu je dolezity prinos jednotlivca (individualny
prispevok k prosperite) a rovnako je dolezity prinos pracovnej skupiny (skupinovy prispevok
k prosperite).

Kento$ definuje pracovnu skupinu ako ,,stbor dvoch alebo viacerych zamestnancov,
ktori st v socialnej interakcii, vykonavajua pracovné tlohy, maju spolo¢né ciele, st vystaveni

vzajomnej zavislosti, samych seba identifikuji vo vztahu k d’al$im $truktiram organizacie
(inym skupinam)* (In Kollarik, 2011, s. 140).
Sociologia a organizac¢na psychologia vymedzuje niekol'ko charakteristickych znakov

pracovnej skupiny:

= subor dvoch alebo viacerych jednotlivcov, medzi ktorymi dochadza Kk interakcii
(vzajomné ovplyviiovanie);

= (lenovia skupiny sa vzajomne o0sobne poznaju, prebieha medzi nimi priama,
bezprostredna komunikacia (komunikuju tvarou v tvar ), existuju medzi nimi vzajomné
vazby, podliehaju skupinovému tlaku;

= (¢lenovia maju a reSpektuju urcity hodnotovy systém a systém noriem (pravidiel), ktoré
reguluju ich spravanie v zalezitostiach dolezitych pre skupinu, dodrziavaju skupinovu
disciplinu;

=  ¢lenovia maju spolo¢né ciele;

=  Clenovia maju spolo¢nu identitu (spolupatri¢nost’, vedomie, Ze patria do skupiny, patria k
sebe, st zavisli od seba pri dosahovani ciel'ov a uspokojovani individualnych potrieb);

= pracovnu skupinu charakterizuje jej struktara, ktora je hierarchicky usporiadana;

= (lenovia skupiny su drzite'mi pracovnej pozicie (pracovného miesta), ktora determinuje
ich status (postavenie) v skupine a v organizacii a v ramci ktorej st im pridelené tlohy;

* medzi ¢lenmi skupiny existuji vzajomné formalne aneformalne vztahy tvoriace
organizovany integrovany systém;

= v skupine je charakteristicky $tyl vedenia zamestnancov, ktory uplatituje manazér;

= medzi ¢lenmi skupiny existuju vztahy stdrznosti (isty stupen kohézie);

*  medzi ¢lenmi skupiny existuje urcity stupen konfliktu;

= pre skupinu je charakteristické aj spolo¢né rozhodovanie o rieSeni problémov;

= skupina predstavuje samostatny celok, ktory je odlisny od inych skupin a do urcitej miery
je nezavisly, samostatne fungujtci — autonomia.
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Pracovna skupina je sekundarna skupina. Na formalnej Grovni st V organizacii tvorené
pracovné skupiny a tiez timy. Organizicia zdmerne vytvara formalne pracovné skupiny.
Nezamerne a paralelne vznikaju neformalne skupiny.

Formalne pracovné skupiny vedome vytvara organizacia. Su vytvarané pre
dosahovanie ciel'ov organizacie. St zaclenené do hierarchie organizacie, ktort zobrazuje
organizac¢na S$truktara. Skupina je zvacsa trvala, zanika, resp. meni Sa jej Struktara pri
reorganizacii organizacie. Skupina ma vlastnu formalnu Struktaru. Vedie ju manazér a tvoria
zamestnanci. Ti do skupiny vstupuju na zaklade uzatvorenia pracovno-pravneho vztahu
s organizaciou a zo skupiny odchadzaji po skondeni tohto vztahu. Struktura vztahov je
uréena organizaénym poriadkom, organizaciu skupiny a napln jej ¢innosti urcuji formalne
pravidla. Vo vnutri skupiny sa okrem formalnych vztahov iste vytvaraju aj neformalne
vztahy. Formalna skupina plni funkciu organiza¢nu, individudlnu a motiva¢ni. Formalne
skupiny sa ¢lenia na skupiny command (prikazové) a skupiny alohové.

Pre tim je charakteristicka kolektivna zodpovednost’ za vykony, vécsia zodpovednost’ za
stanovovanie ciastkovych cielov a ich plnenie, ¢lenovia timu sa nespoliehajii vyluéne na
vedenie jednym menovanym manazérom. Timu je priznana vys$ia mieru samostatnosti a
kompetencii (pravomoci).

Neformalne skupiny organizacie nevytvara zamerne, nNO vznikaju paralelne
s formalnymi skupinami. RozliSujeme priatel'skii a zaujmova neformalnu skupinu. Vznik
neformalnych skupin je spontanny, podmienuji ho priatel'ské vztahy medzi jednotlivcami,

resp. ich spolo¢né zaujmy. Cas trvania skupiny je zvycajne dlhsi ako ¢as trvania formalne;
skupiny. Clenstvo v skupine je dobrovolné, no vznik ¢lenstva zavisi od priepustnosti skupiny.

V kazdej pracovnej skupine mozno urcit’ jej dynamiku. Dynamika pracovnej skupiny /
timu vyjadruje jej hybnost, zivost, schopnost’ jej ¢lenov reagovat’ na zmeny prostredia.
Dynamiku pracovnej skupiny determinujt faktory z externého aj interného prostredia skupiny
a organizacie (ciele, sposob rozhodovania, Struktira a zlozenie skupiny / kompozicia,
schopnosti ¢lenov skupiny, role ¢lenov skupiny, interakcia medzi ¢lenmi skupiny, styl
vedenia zamestnancov, komunikacia vo vnutri skupiny, normy a pravidla). Dynamika je
merana ukazovatelom efektivnosti. Zakladnym modelom timovej efektivity je koncept
McGratha (1964). Autor vo svojej koncepcii rozlisuje vstupy, procesy a vystupy. Vstupy
chape ako zdroje, ktoré determinuju procesy a ¢leni ich na interné (kompetentnost’ ¢lenov
skupiny / timu, osobnostné charakteristiky, demografické zlozenie, kompozicia skupiny / timu
a pod.) a externé, ktoré zvySuju hodnotu internych vstupov (napr. Skolenia). Procesy su
mechanizmy, ktoré zhodnocuju potencial vstupov za uc¢elom dosiahnutia Zelanych vystupov.
Vystupy su Clenené na interné (oCakavania Clenov skupiny, napr. spokojnost) a externé
(ocakavania organizacie: kvantita a kvalita vykonu a pod.). Na zaklade ukazovatel'ov vystupu
je mozné posudit’ efektivnost’ skupiny / timu.
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< ZOPAKUJTE SI

1. Charakterizujte formalnu a neformalnu skupinu auvedte rozdiely medzi tymito typmi
skupin.

2. S vyuzitim faktorov dynamiky pracovnej skupiny charakterizujte vasu $tudijnt skupinu.

3. Simulujte efektivnu (neefektivnu) pracovna skupinu.

<« AKTIVITY

(tﬁ\‘\ ¥
2 ,)

[
=)

)

Q Pavucdia pojmova mapa

Ciel’. Upevnenie poznatkov z problematiky pracovnych skupin.

Uloha. Studenti maju vyprodukovat Go najviac slov, ktoré suvisia s problematikou
pracovnych skupin. Uc¢itel’ slova pise na tabul'u okolo pojmu ,,pracovna skupina“. Po uplynuti
Casového limitu vyzvani S$tudenti spajaju vybrané slovo s pojmom pracovna skupina
a zdovodiuju / argumentujua, pre¢o vybrané slovo suvisi so zakladnym pojmom.

I'udia

vzdelanie  prica interpersonalne vzrahy
interakcia \ komunikacia tvarou v tvar
/

rola —
command manaz:ér

~7 konflikt

-, L,
pravidla normy disciplina

§tyl vedenia priatel'stvo

Ciel’. Naucit’ sa individualnej zodpovednosti.

Postup. Pocet hradov min. 3. Dizka trvania: 10 — 15 minat. Material: text zndmej
piesne, rozmnozeny pre kazdého hraca.

Hradi stoja v kruhu, plecami tesne pri sebe, s textami v rukach. Ulohou t&astnikov je
zaspievat’ piesen bez toho, aby jeden z hracov udaval zaciatok alebo rytmus. Veduci hry
prerusi spievanie piesne vzdy, ak sa niektory hra¢ pomyli a zacne spievat’ skor alebo nastipi
neskor. Zaroven su UcCastnici nuteni zaspievat’ piesen V stulade s ur¢enymi pravidlami — jemne,
dva krat zopakovat refrén, pripravit’ jedno sélo a pod. Po kazdom preruseni Sa zacne spievat’
piesent 0od zaciatku. Cielom aktivity je ukazat, ze tim moéze fungovat’ aj bez konkrétneho
vodcu a to najmé vtedy, ak su jeho ¢lenovia dostatoéne citlivi voci potrebam ostatnych a
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naladam v time. Hra vyzaduje velktl davku empatie a citlivosti voci jemnym neverbalnym
signalom ostatnych.

,STAVANIE CUKROVEJ VEZE¢ — delegovanie pracovnych tloh a koopericia
Ciel’. Naucit' sa rozdelit' tlohy ¢lenom pracovnej skupiny anaucit Sa vzajomnej
spolupraci pri vykone tloh.
Postup. Pocet hra¢ov min. 4 — 5. Dizka trvania: 60 minat. Material: 14 kociek cukru, 2
Satky, papier na poznamky, pero / ceruzka.
Studentov rozdelime do skupin po 4 — 5 &lenov a vysvetlime im, Ze ich alohou je za 2
mintty postavit’ vezu z kociek cukru, pri¢om si musia rozdelit’ ulohy nasledovnym sposobom:
» riaditel’ — riadi ¢innost’ robotnikov, dava slovné pokyny;
= robotnik ¢. 1 — ma zaviazané oci, nesmie hovorit' @ moéze pouzivat len jednu ruku —
dominantnt (pravak — pravt / lavak — 'avi);

= robotnik ¢. 2 — ma zaviazané o€i, nesmie hovorit’ a na stavbu moze pouzit’ len jednu ruku
— nedominantnt (pravak — 'avia / Tavak — prava);

= pozorovatel — pocas aktivity nerozprava, ani inym spésobom nekomunikuje s okolim,
robi Si struéné poznamky 0 spravani a moznych pocitoch jednotlivych ucastnikov
aktivity, v§ima si dodrziavanie stanovenych noriem;

= Casomera¢ — jeho tlohou je sledovanie ¢asového limitu, pripadne sa moze zapojit' do
zavere¢ného hodnotiaceho rozhovoru.

Po uplynuti ¢asového limitu sa ucastnikom rozviazu Satky, skupina ostava v pokoji bez
vzajomného spontanneho zdielania zazitkov. Ako prvy dostane slovo pozorovatel, ktory
okomentuje videné, prinasSa postreny o0 jednotlivych osobach v danej situacii - danych
poziciach. Postupne sa na dant tému (pocity, identifikacia s danou poziciou, vnimanie hlasu
veduceho, vnimanie atmosféry, bariéry, znevyhodnenia ...) vyjadria aj ostatni ucastnici.

Variacia. Za rovnakych podmienok aktivitu opakujeme, az kym sa kazdy z ucéastnikov
nevystrieda v ulohe kazdej pozicie. Poznamky pre veduceho aktivity: uc¢astnikom sa poskytne
len stroha informacia ,,postavit’ vezu*, spdsob prace a tvar veze nie je blizSie neSpecifikovany,
ostava to na tvorivosti a vynaliezavosti ¢lenov skupiny.

Hodnotenie. Na zaver celej aktivity je mozné zaradit’ aj kratku plenarnu prezentaciu
zaverov jednotlivych skupin. Pocas tejto aktivity si ucastnici mézu vyskasat’ rozne skupinové
ulohy, systém a troven spoluprace, schopnost” empatie, uvedomit’ Si roznorodost’ pocitov v tej
istej situacii U roznych ¢lenov a pod.

,.VEJARIKOVA HRA“ — timové role

Ciel’. Pri tejto aktivite sa preveri schopnost’ jednotlivcov spolupracovat, pocuvat
ostatnych ¢lenov timu, navzajom Si pomahat’, schopnost’ organizovat’ pracu za ucelom byt
najuspesnejsi, a to pod casovym tlakom. Aktivita ma za ciel uvedomenie si vyznamu kazdej
individuality v time, vyznamu komunikacie, del'by prace, organizacie skupiny, skupinovym
rolam.
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Postup. Poget hratov min. 3. Dizka trvania: 10 — 15 mintt. Material: papierové
servitky.
Ulohou ¢lenov timu je v stanovenom ¢asovom limite poskladat’ &o najviac vejarikov
z papierovych servitok. Kazdy tim si vyberie svojho koordinatora, podla vysledkov
dotaznikového prieskumu. Koordinator nebude skladat’ vejariky, bude pracu v time len
usmernovat’. Analytik odhadne pocet vejarikov, ktory je skupina / tim schopna poskladat’
Vv ur¢itom ¢asovom limite. Fini$ér ma dbat’ na kvalitu vejarikov, nevhodné vyradi.
=V prvej Casti si kazdy Gcastnik vyskasa poskladat’ vejarik podl'a vzoru, ktory predvedie
veduci hry.
= V druhej Casti sa kazdy tim pokusi poskladat’ za 1 minutu minimalne 10 vejarikov bez
vopred stanovenej stratégie. (Z kazdej servitky sa dajua poskladat’ 2 vejariky.)
=V tretej Casti Glohy si timy zvolia stratégiu, rozdelia si Glohy. V time sa urc¢i kto bude
koordinator, analytik a kto bude finisér — kazdy z nich bude plnit’ svoju rolu. Tim ma 3
minutty na to, aby splnil svoj plan.

Hodnotenie. Na konci tlohy kazdy tim povie, v ¢om bol najvaési problém, ako sa
spravali ostatni ¢lenovia timu, ¢i kazdy jedinec bol ochotny zapojit' do prace a ¢o je podla
nich najt'azsie na praci v time, ¢i sa I'ahSie pracuje s vopred stanovenou stratégiou alebo bez
nej.

»MALIARI“ (kompromis)

Ciel’. Hl'adat’ sposoby a naucit’ sa najst kompromis.

Postup. Rozdelime skupinu na dvojice. Hraci v dvojiciach sa rozhodnu, kto z dvojice
bude hra¢ ¢.1 a kto hra¢ ¢.2 . ,,Dvojky* odidu z miestnosti. ,,JJednotkam* vyucujtci vysvetli,
ze spolu s dvojkami JEDNOU ceruzkou maju na papier nakreslit” dom a strom. Nesmu spolu
komunikovat’” slovami. Dvojkam za dverami vyucujici vysvetli, Ze po navrate maju spolu
s jednotkami nakreslit’ sinko a rieku. Pripomenieme im, ze nemo6zu komunikovat’ slovami.
Hra sa skon¢i v momente, ak niektora dvojica dokon¢i tlohu.

Po ukonceni aktivity opiSe kazda dvojica studentov priebeh aktivity. Akym spésobom
dosiahla dvojica kompromis? Nasleduje diskusia o kompromisoch pri splneni spolo¢nych
uloh. Vyucujuci oceni najrychlejsiu dvojicu, ktora pochopila, ze niekedy iba kompromisom je
dosiahnutelny ZelateIny vysledok.
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12 PRACOVNITYM

Tym je skupina spolupracujicich lidi, ktefi maji spoleéné poslani, Casové

‘ omezené cile, pii dosahovani téchto cilli vyuzivaji své dopliujici se odborné
\‘ dovednosti a schopnosti a za své konani ptijimaji spole¢nou zodpovédnost. Od
pracovni skupiny se lisi tim, ze zatimco soudrznost V pracovni skupiné je nizka,
jeji ¢lenové komunikuji ucelové a problémum se rad€ji vyhybaji, tym vykazuje vysokou
kohezi, jeho ¢lenové komunikuji specificky a snazi se vzdy najit nejlepsi feSeni. Pracovni
skupiny chapou dosahovani cilti pouze jako plnéni svych povinnosti, tym se pfi plnéni svych
pfedem stanovenych cilt snazi minimalizovat naklady a maximalizovat uzitek. Zatimco
vztahy v pracovni skupiné maji podobu formalnich, zaméstnaneckych vztahi a standardy
prace jsou dany organiza¢nimi normami, piedpisy ¢i popisy pracovnich mist, v tymu se
mizeme Setkat s neformalnimi vztahy a tym funguje na zaklad¢é vlastnich pravidel tymové
spoluprace. V Cele pracovni skupiny stoji funkéni manazer, v ¢ele tymu jeho vedouci. Co se
tyée jednotlivych typu tymd, jejich Klasifikace je zaloZena na dvou charakteristikdich — na
dob¢ fungovani tymu, kdy hovotime 0 ¢asové omezeném nebo dlouhodobém fungovani tymu
a na organizacéni identité, kdy tym bud’ je soucasti organizace, nebo existuje mimo organizaci.
K hlavnim pfinosim tymu patii fakt, ze lidé spolecné¢ odvedou lepsi praci, vymysli vice
feseni, neboli ,,vic hlav, vic rozumu“ — pii praci v tymu dochazi ke spojeni znalosti
jednotlivych ¢lent tymu, K jejich vzajemné inspiraci a sdileni zkusenosti. Pro efektivni tym
plati, Ze atmosféra v ném je neformalni, probiha zde fada diskusi, kazdy c¢len se muze
iniciativné projevit a cil tymu je dobie stanoven (je tzv. SMART), tymem pochopen a
akceptovan. Clenové tymu si navzajem naslouchaji, spole¢né hledaji feSeni, komunikace
v tymu je na velmi dobré arovni. Kritika je pfijimana, je viak upiimna a zdvotila. Clenové
tymu mohou volné vyjadiit své nazory a pocity k problémim a spoleénym tymovym
postupum. V cele tymu by mél stat takovy vedouci tymu, ktery odpovida svymi
kompetencemi, mél by dokazat sladit tymovou orientaci na vykon S dobrymi pracovnimi
vztahy. M¢l by si dokazat do tymu vybrat takové jednotlivce, kteti odpovidaji pozadovanym
naroktim, podle svych silnych a slabych stranek hraji vhodné tymové role. Ukolem vedouciho
je ¢leny tymu nejen motivovat, ale i umoziovat jim jejich dalsi rozvoj. Pokud se v tymu
vyskytne potieba vytesit problémy s jeho vykonnosti ¢i problémy ve vztazich mezi jednotlivci
V tymu, je potieba Se vénovat budovani tymu, teambuildingu.

Podstatou tymové prace je tvofivé propojovani usili, potencialu jednotlivych ¢lenti tymu
pti dosahovani pfedem stanoveného, spolecného cile. Dochazi pfitom ke vzajemné inspiraci
jednotlived a tim ristu vykonu celého tymu. Protoze jsou lidé v tymu spojeni uréitymi
vazbami, dochazi k doplnovani ptednosti a nedostatkti jednotlivci, napady jednéch podnécuji
mySlenky ostatnich, ¢imz je vytvofena nova, vyssi kvalita. Tomu se fika synergicky efekt.
V disledku ur€itych pii¢in v8§ak muze dojit i K tomu, Ze vystup tymové prace je na nizsi, horsi
urovni, nez by tomu bylo v ptipadé¢ souhrnu vykonu jednotliveti. Tomu se fika negativni
synergicky efekt. Zakladem tymové prace jsou dobré mezilidské vztahy v tymu, davéra,
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otevienost, vzajemny respekt, Cestnost a urcita stalost reakci, tedy atmosféra dobré tymové
spoluprace. Velmi dulezitd je zejména duvéra, jeji existence je podminkou uspé$ného
dosazZeni pfedem stanovenych cilt tymu. Tymovou praci muzeme chapat jako proces po sobé
jdoucich krokti — stanoveni cile, vytvofeni tymu, tvorby zakladni podoby feseni ukolu,
stanoveni pravidel v tymu, vlastniho procesu feseni tikolu, ukonéeni a zhodnoceni prace tymu
a prezentaci dosazenych vysledkl a také provedeni zpétné vazby. Kazdy tym, proces tymové
prace, prochazi ve svém zivoté nékolika vyvojovymi fazemi. Zakonitosti vyvoje tymové prace
nam popisuj teorie skupinové dynamiky, ktera charakterizuje tyto Ctyii vyvojové faze —
formovani, ,,boufeni®, normovani a rust vykonnosti. Kazda faze ma své specifické znaky,
kazdou fazi musi vyvoj tymu projit. Aby tym mohl splnit sviij ukol, dosdhnout piedem
stanoveného cile, vyfesit problém, vyuziva k tomu celou fadu technik tymové prace, technik
tymového feSeni problémi. K nejcastéji pouzivanym ¢i nejzndméjSim technikdm mizeme
fadit napf. mySlenkové mapy, Ishikawiv diagram, SWOT analyzu, brainstorming,
brainwriting, Delfi metodu, metodu kritické cesty atd.

Pro efektivni pouziti technik tymové prace je potieba piipravit uréité podminky. V prvé
fad¢ by m¢l tym mit k dispozici vhodny prostor, kde by nebyl ni¢im rusen a bylo mu tak
umoznéno plné se soustiedit na feSeni problému. Dale by mél mit k dispozici, v zavislosti na
pouzité technice, i vhodné pomticky.

S vyuzitim technik tymové prace, kromé vyse uvedenych ,materidlnich® podminek,
souvisi I uréitd troven mezilidskych vztahti mezi jednotlivymi ¢leny tymu, Groven etického
chovani pii spolecné praci.

<« ZOPAKUJTE SI

Charakterizujte tym a uved’te odliSnosti tymu od pracovni skupiny.

Pro¢ tym a tymovou praci povazujeme za jeden z progresivnich nastrojii souc¢asné praxe?
Jaka existuji pravidla tymu?

Jak Ize charakterizovat dobie formulovany tymovy cil?

Cim je potieba se zabyvat pii sestavovani tymu?

Jak Ize motivovat ¢leny tymu?

Co je to budovani tymu a kdy je vhodné ho pouzit?

Popiste podstatu tymové prace?

V jakych jednotlivych fazich probih4 vyvoj tymu?

10 Uved'te techniky tymové prace.

© N WNRE
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LA <« AKTIVITY
()

Rizeni vyrobnich tymi (Continental Automotive systems CR) — p¥ipadova studie
Spole¢nost Continental Automotive Systems CR, s. r. 0. v Ji¢iné byla zaloZena Vv roce
1995 jako Continental Teves CR a je souc¢asti nadnarodniho koncernu Continental. Patii mezi
predni firmy sektoru dodavatelti automobilového primyslu. Zabyva se vyrobou posilovaci
brzd. Spole¢nost dosahuje trvale velmi dobrych ekonomickych vysledki. CAS CR vyrabi asi
9 miliond posilovacti roén¢ a dosahuje ro¢niho obratu kolem 10 mld. K¢&. Zaméstnava cca
1600 pracovnikti. Firma byla nékolikrat vyhodnocena jako podnik roku Sdruzenim
automobilového primyslu a stala se nositelem Narodni ceny za jakost v roce 2003.
Vyroba je fizena vyrobnim manazerem, kterému jsou podfizeni tfi vedouci segmentu.
Vedoucimu segmentu podléhaji vedouci smén (ranni, odpoledni, no¢ni) a kazdy vedouci
smény fidi vedouci linek. Na kazdé lince pracuje 15 az 23 délnikd. Vedouciho linky zastupuje
sefizovac. Prace probiha v taktu, pti¢emz rychlost je urcena rychlosti nejpomalejSiho stroje
v lince, nebo na nékterych linkach kombinaci ¢asu stroje a Casu montazniho pracovnika.
Vedouci linky zajistuje, aby se linka rozjela, aby byly spravné ptivezeny komponenty,
z nichz se bude vyrabét. Je zodpoveédny za takzvané ,,uvolnéni linky*, t0 znamena, Ze vyrobek
odpovida vykresu. Dale zajistuje pravidelné kontroly linky, eviduje Srot a vykonava dalsi
¢innosti. Nekteré cinnosti deleguji vedouci linek na podfizené pracovniky. Zalezi na
schopnostech vedouciho linky, jak si zorganizuje praci a vyuzije osobnich kvalit svych
podfizenych pracovnikii. O motivovani lidi jsme hovofili s vedoucim vyroby p. Zdenikem
Svobodou.
Motivovani pracovnikll se zaméfuje na trvalé zlepSovani a zvySovani vykonnosti, které
je zachyceno n¢kolika ukazateli. Hodnoti se nejen pocet vyrobenych kust, efektivita, pocet
vadnych dilt, ale zejména kvalita vyrobki a spokojenost zakaznika (cil — zadné reklamace).
Je kladen diraz na osobni rozvoj pracovnikll a vytvareni vztahu Kk firmé. Od délnika se
oc¢ekava spolehlivost, zna¢na mira zruénosti a soustfedéni na kvalitu. Firma vyuziva riznych
motivacnich nastroji.
= Snaha ucit se novym vécem je motivovana financné. Délnici jSou zafazovani do ¢tyt tiid.
Nejvyssi uroven je piidélena pracovniktim, ktefi nastoupili. Po tfech mésicich mohou
postoupit, pokud jsou schopni samostatné pracovat. Po Sesti mésicich od nastupu muze
nasledovat dalsi postup. Maxima pro pozici montazniho pracovnika Ize dosahnout po
deviti mésicich. Ani zde vsak motivace nekonci. Excelentni montazni pracovnici (kterych
neni vice nez 10%) dokazi oteviit SAP (informacni systém, kterym je fizena vyroba),
vytisknout kusovnik, kontrolovat spravnost materialu nebo spolupracuji pii piestavbé
linky. Jejich hodnoceni je opét o tiidu vyssi.

= Lidé jsou motivovani ke kvalité, jsou skoleni a vybizeni, aby si v§imli neshod. Vedouci
linky mize napsat mimotfadnou odménu cloveéku, ktery si vSiml dilezité nebo méné
patrné vady. Zvlasté vysoké odmeény pak jsou pouzivany Vv pripadech, kdy by se neshoda
mobhla stat pii¢inou reklamace na strané zakaznika.
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Vedouci vyroby jiz na vstupnim $koleni zdUraziiuje novym zaméstnancum, aby dbali na
kvalitu a precizni praci a byli zvlasté pozorni via¢i vadam. Vysvétluje jim, Ze firma vyrabi
Casti brzd pro auta a jakékoliv selhani v kvalit¢ muze v dusledku vést Kk havarii vozu
a ohrozeni zivoti. Pracovnici jsou Skoleni k tomu, aby piipadnou nejistotu o kvalité
zpracovavaného dilu ihned hlasili. Pokud dojde k reklamaci zékaznika vinou vadné
montaze, je mozné piesné vystopovat nejen kdy byl vyrobek vyroben, ale ve vétsing
ptipadu i to, kdo z montaznich pracovnikt vinu zptsobil. Chybovat je lidské a vinici jsou
obvykle postihovani pouze moraln¢. Vadny posilova¢ je vystaven u montazni linky
Vv Cervené vitriné. Neni uveden pivodce chyby, a¢ je nadfizenym znam, pouze sména
a tym, ve kterém k této chybé doslo, a samoziejmé také pric¢iny, pro¢ k chybé doslo.

Balic¢i pracuji na konci linek, provadéji zavéreénou pohledovou kontrolu vyrobku a bali
jej. Jsou poslednimi lidmi, ktefi mohou jesté zachytit ptipadnou vadu na produktu. Maji
zvlastni systém odménovani — cca30% jejich mzdy je vazano na praci bez reklamaci.
Bali¢, ktery pil roku bez reklamace, dostava tzv. zlaty bonus.

Vedle téchto — ptevazné individudlnich motiva¢nich stimult — pdsobi na vyrobni

pracovniky také tymoveé zaméiené nastroje, zejména vizualizace, vyjadiujici troven prace
kolektivu jako celki.

Nad kazdou linkou jsou umistény dva displeje, z nichz prvni ukazuje plan (ocekavané
plnéni Vv pfislusném momentu smény) a druhy skutecnost (kolik kustt bylo od zacatku
smény Vvyrobeno). Srovnani ukazuje skupiné jako celu troven vykonnosti v pribéhu
smény.

Kazda skupina je hodnocena podle stanovenych ukazateli a vysledky jsou zobrazovany
na grafech ptimo na pracovistich. Ve snaze co nejvice zptistupnit tuto informaci fadovym
pracovnikiim jsou tyto udaje zobrazovany velmi nazorné: plnéni planu zelenym
usmévavym obli¢ejem (,,smajlikem*), nedostate¢ni plnéni od 90 % do 100 % oranzovym
neutralnim obliejem a Cervenym zamracenym oblicejem je znazoriovano neplnéni, tzn.
uroven do 90 %. Zaroven stanovuji opatfeni tam, kde je ,,smajlik* ¢erveny.

U vstupu do vyrobni haly je umisténa nasténka, nazvana ,,Conti lod™, ktera opét velmi
nazorné ukazuje, jak se tym umistil ve firemni soutézi. Kolektivy, které nejlépe plni plan,
jsou na kapitanském mistku, dal$i na palubach, pod palubou a nejhorsi kolektivy jsou
zatazeny pod ponor, kde kolem nich krouzi zZraloci.

Firma se dale snazi posilovat tymovou praci na linkach z né€kolika davodu.

V dobé rozhodovani 0 projektu ,,samostatnych vyrobnich tymu‘“ dosahovala fada linek
tak vysoké efektivity, ze prinos prace v tomto sméru a na téchto linkach byl sporny.
Tymova prace vsak zdaleka neni jenom zalezitosti zvySovani vykonu a efektivity, a proto
byl projekt tyma zahajen. Navic jsou v provozu linky, kde by bylo pottebné zvednout
produktivit prace. V téchto kolektivech je tieba hledat zpisoby, jak takového zvySeni
dosahnout.

Vzhledem k napjatému trhu pracovnich sil v regionu i vzhledem k nakladnému
zapracovani novych lidi se firma snazi své zaméstnance Stabilizovat. Stabilizaci by mélo
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napomoci vytvareni védomi sounalezitosti s kolektivem a firmou, pocitu, ,,je to moje
firma“.

Lidé na jednotlivych stanovistich linky rotuji, aby se ptedchazelo tnavé z jednotvarnosti
a unavé stejnych svalovych skupin. Zajmem firmy je, aby si lidé osvojili praci na co
si délnici osvojovali vice stanovist'.

Je Zadouci spoluprace lidi na jednotlivych linkach mezi tfemi sménami. Ma-li odpoledni
sména UspeSné pracovat, je tieba, aby ranni sména piipravila fadné vse, co je k dobrému
vykonu potiebné.

Vedeni firmy se s ohledem na uvedené duvody zac¢atkem roku 2007 rozhodlo umoznit

kolektiviim linek pozadat o statut tymu. VEtsi ¢ast kolektiva tento statut akceptovala, nicméné
lidi na tadé linek tuto zménu nepfiijali — povazovali ji za formalitu nebo za ztratu Casu. Jiné
linky vahaly a vedeni vyroby se je dale snazilo piesvéd¢it. Nikomu nebyl novy systém prace
vnucovan direktivné. Jakymi metodami se pracovalo s tymy?

Pracovni skupina, ktera se rozhodla stat tymem, Si voli jméno, urCuje ze svého stfedu
mluvéiho a podepisuje zakladaci listinu.

Tym si stanovuje cile. Vychazi ze zakladnich cilt, které byly kolektivu uloZeny
nadfizenymi, a vstticné si navrhuje cile dalsi.

Tym potada pravidelné schiizku, pro které je vyhrazen ¢as i oddéleny prostor ve vyrobni
hale. Tyto schiizky probiraji vysledky tymu, soustfeduji se na nedostatky a hledaji
opatfeni ke zlepSeni organizace prace. Probiraji rovnéz podminky prace tymu a navrhuji
pfipadné Gpravy. O téchto schizkach musi byt pofizen standardizovany zapis. Tymy na
schtizkach upozornily na fadu véci, které si vedeni do té doby neuvédomovalo.

Vedeni musi pribézné vénovat tymim pozornost a podporovat realizaci jejich navrhu,
nema-li tato iniciativa ztratit silu. Proto se nekterych schiizek zacastiiuje manazer vyroby
nebo vedouci segmentu.

Otazky k zamysleni

1.

Je podle vaseho nazoru spravné, aby byl uplatiiovan princip kolektivni viny? Jedna se
0 situaci, kdy je vadny dil vystaven u prislusné linky, je znama sména a tym, ve kterém
k chybé doslo, a také pii¢iny, ale nikoliv konkrétni vinik? Muze to mit néjaky vliv na
motivaci tymu a jednotlivc? Jak byste tuto situaci fesili vy a pro¢ prave tak?

Zhodnotte vSechny pouzivané motivacni nastroje. Které z nich by vam osobné
vyhovovaly, které nikoliv, a pro¢?

Jaky pozitiva a negativa s sebou pfinasi rotace prace? Jaky vliv mize mit na fungovani
pracovniho tymu?

Na co ma tymova prace pozitivni vIiv?

Problém mezi ¢leny tymu — piipadova studie
Pracovnice Oddéleni lidskych zdroji nejmenované Spickové firmy oslovila

profesionalniho mediatora S nasledujicim problémem: Jiz delsi dobu se v tymu marketingu
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nedaii zvladnout situaci mezi vedoucim a ¢leny tymu. V tymu je napéti, vedouci ma pocit, ze
ztraci U nékterych ¢lentt podporu a autoritu, vznikaji pomluvy, nefunguje komunikace mezi
¢leny tymu a vedoucim, coz velmi narusuje a ohrozuje vysledky prace a v kone¢ném dusledku
celkové ohodnoceni tymu. Vedouci je ¢lenem vedeni firmy, manazerka lidskych zdroju za
nim stoji a je pfesvédcena 0 jeho kvalitach. Po vnitinich rozhovorech se oba nakonec rozhodli
oslovit profesionalniho mediatora. Mediator po rozhovoru s manazerkou lidskych zdroju,
vedoucim a klicovymi nespokojenymi ¢leny tymu navrhl strategii dalSich kroku feSeni
konfliktni situace. S vedoucim se shodli na klicovych zajmech — obnoveni komunikace v
tymu, vzajemné zpétné vazbe¢ a budovani divéry clent tymu k vedoucimu.

Tym se sesel nasledujici tyden v neutralnim pfijemném prostiedi v salonku hotelu na
tithodinovy workshop s nasledné naplanovanou vecefi. Z pocatku byli ¢lenové ve velkém
napéti, nastaveni na odpor, bez chuti komunikovat. Mediator v prvnim bloku pomohl
ucastnikiim (véetné vedouciho, ktery byl v tu chvili ¢lenem tymu), definovat silné a slabé
stranky prace tymu. Ve druhém, kli¢ovém bloku, kazdy ze ¢lend, véetné vedouciho, kazdému
Clenovi tymu postupné velmi otevien¢ (pod taktovkou mediatora) definoval své zajmy
a potieby a konkrétné ocenil praci kazdého ze svych kolegt, vcéetné vedouciho (napf. ....,,Ty
podklady vzdycky udélas skvéle, mohu se na tebe spolehnout.” ¢i ,,Potiebuji od tebe, pokud ti
néco neni jasné, ¢i ti néco nevyhovuje, abys piisla a fekla to a necekala, Ze Si v§imnu.“ nebo
,»A potfebuji, abys tak hlasité netelefonovala se zakazniky, skute¢né mé to rusi pii praci®
apod.).

Mediator psal jednotlivé zpétné vazby na flipchart a kazdy ze ¢lent tymu i vedouci Si
pak odnesl realnou zpétnou vazbu domi. Podatilo se obnovit komunikaci a divéru smérem
k vedoucimu i mezi jednotlivymi ¢leny tymu. Pomohlo tomu to, Ze kazdy vefejné definoval
své zajmy a podafilo se je oddélit a udrzet od osobnich utokd a hodnoceni. Vedouci tymu
situaci unesl velmi dobfe, oteviené se zapojoval do zpétnych vazeb a hledani, co délat jinak.
Celkovému uvolnéni atmosféry a napéti pomohla i nasledna vecete. Ze zavért dohody v tymu
vznikla pravidla komunikace v tymu a v dal§im tydnu nasledné individualni rozhovory
vedouciho se ¢leny tymu, ve kterych si nastavili dalsi kroky spoluprace. Po mésici poskytla
manazerka lidskych zdroji zpétnou vazbu mediatorovi, Ze se konflikt v tymu podafilo vyfesit.

Otazky k zamysleni
1. Jaké vyhody a nevyhody ma vyuziti mediatora v takovych, jaka byla popsana vyse?
2. Jak byste Vy osobné¢ tesil takovouto problematickou situaci?
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13 TYMOVE ROLE

Piedpokladem uspé$ného fungovani tymu, dosazeni stanoveného cile, je jeho
spravné slozeni. Je potieba urcit, z jakych jednotlivych ¢lent bude tym tvoien,
kdo bude jeho vedoucim, jakou pozadovanou odbornou kvalifikaci a osobnostni
charakteristiky budou mit ¢lenové tymu, z kolika ¢lentt se bude tym skladat a
jakou tymovou roli budou jednotlivi ¢lenové v tymu hrat.

A pravé problematika tymovych roli je jadrem efektivniho rozhodovani tymu a rovnéz
nedilnou soucasti dalSich stranek tymové prace v pracovnim prostiedi.

Vyzkum skupinovych procesit zabyvajici se riiznymi rolemi ¢lend skupiny probiha jiz
fadu let. Uplatnila se v ném celé fada odborniki a vyzkumnikti, mezi nejznaméjsi vsak jisté
patii R. Meredith Belbin, anglicky profesor tymového managementu, jenz je autorem velmi
znamé a v praxi hojné vyuzivané typologie deviti tymovych roli.

Tymova role popisuje zvlastni ptistup K praci riznych lidi, v tomto pojeti je zcasti
projevem osobnosti, vrozenych povahovych vlastnosti a ziskanych Zivotnich zkusenosti, ale
zCasti také projevem aktualni situace na pracovisti. Osobnostni dispozice jsou velmi silné a do
jisté miry limitujici — ¢lovék sméfuje K tém rolim, které jsou mu blizké a ve kterych se
osvéd¢i, a role, které jeho osobnosti odporuji, nezvladne. Tymova role je tedy jakymsi
vysledkem spojeni osobnosti a pozadavky situace.

Kazda z deviti tymovych roli je charakterizovana svymi typickymi vlastnostmi
0sobnosti, je popsan piinos a rizika této role pro tym, jeji silné stranky a jejich rozvoj, slabé
stranky a jejich piekonani, ¢im je dana role motivovana, pro jakou cinnost se hodi, jakym
zpusobem jednotlivé role fidit.

Jednotlivci, ktefi piesné odpovidaji popsanym typim, jSou pomérné vzacni. Lidé jsou
spiSe kombinaci nékolika typ roli, coz odpovida velké riznorodosti lidskych povah a
ptistupt k praci. Vedle hlavni role ma kazdy jednotlivec v tymu jesté jednu nebo dvé role
vedlejsi. Pokud né&jakou roli v tymu postradame, projevi Se to na efektivité jeho vykonu.

Je vhodné, aby kazdy ¢len tymu ,,hral* takovou, pro sebe pfirozenou roli, pro kterou ma
nejlepsi predpoklady. Nutno podotknout, Ze jednotlivec muze v tymu zastavat i n¢kolik roli
najednou. Vétsinou se jedna o jednu hlavni roli a jednu nebo dvé role vedlejsi. Optimalné
sestaveny tym by mél byt slozen ze vSech tymovych roli, nebo alespon z jejich co nejvétsiho
poctu, mé¢l by byt co nejrozmanitéjsi. Pokud néjaka role v tymu zcela chybi, vétSinou se to
negativn¢ projevi v jeho fungovani. Jak budou role rozdéleny a v jakém poméru budou, zavisi
na tkolu, kterého ma tym dosahnout. Rozd¢leni roli neni pevné, miZe se meénit.

Tymové role se daji velmi dobre diagnostikovat a to pomoci n¢kolika metod, které se
1isi dle subjektu testovani a urovné analyzy — pokud se jedna o jednotlivce, pouziva se
produkt s nazvem Testovani Online, pokud se jedna o malou organizaci, kouce, trenéry ¢i
konzultanty, pak se vyuziva produkt s nazvem Office Servis, paklize se jedna o velkou

organizaci & poradenskou spolecnost, je vyuzivan systém E-terplace®.
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Systému E-interplace® je nejkomplexn&jsi, specializovany uceleny softwarovy balik,
ktery byl vyvinut v roce 1988, stale se vyviji a nyni se pracuje s jiz jeho 6. edici. E-
interplace® vypracovava zpravy, odpovidajici konkrétnimu jedinci, tymu nebo organizaci
S vyuzitim Ctyf zdroju informaci a to ze sebehodnoceni, z hodnoceni pozorovateld, pozadavki
na pracovni misto a z pozorovani pracovniho mista — jak vidi pracovni misto ti, kteti ho dobie
znaji.

Co se tyce vedoucich roli, v Belbinové typologii muzeme najit dvé vedouci role —
Usmémovag, silné orientovaného na vysledek a ¢asto prosazujiciho své feSeni bez ohledu na
minéni ostatnich ¢lenti tymu, jenz dosahuje vysledkd vysokou osobni energii, rozhodnosti
a tlakem na podtizené, a vedle toho Koordinatora, ktery je pfipraven vnimat potieby ¢lent
tymu a vyuzivat jejich potencialu, opira spiSe 0 divéru Ve spolupracovniky, komunikaci
s nimi a jejich motivovani. Kazdy ma urc¢ité vyhody a slabé stranky. Idealni vedouci je
schopen pusobit jako Usmérmova¢ nebo jako Koordindtor v navaznosti na podminky
konkrétni situace. Situaci pak urcuje predevsim kvalita lidi, ktefi jsou fizeni. Podle toho muize
vedouci efektivné€ vyuzivat rizné motivacni nastroje.

Lidé byvaji do tymu vybirani na zakladé svych odbornych znalosti tak, aby bylo v ramci
utvaru nebo mezioborového tymu pokryto celé spektrum odbornosti, které jsou pro Gspésné
splnéni tkolu potfebné. Pii sestavovani tymu Se nestava, ze by néktera odbornost zistala
nepokryta. Problémy, které se v tymech objevuji, vSak vétSinou nevyplyvaji z nedostatku
profesionality, ale spiSe z nevhodné skladby osobnosti ¢leni tymu. Tato zalezitost se da
pomérn¢ dobie vyresit aplikaci znalosti tymovych roli. Proto je vhodné tuto moznost znat
a Vv praxi se ji pokusit uspésné vyuzivat.

¢ ZOPAKUJTE SI

Popiste historicky vyvoj v pohledu na rtizné role ¢lent skupiny.

Definujte pojem tymova role.

Jak byste popsali koncept Belbinovych deviti tymovych roli?

Pokuste se charakterizovat kazdou z deviti tymovych roli.

Z jakych jednotlivych ¢lenti by mél byt sestaven efektivné fungujici tym?

Co je to systém E-interplace™?

Udelejte si dva sebepoznavaci testy, test, ktery zjistuje typickou tymovou roli, kterou ve

stavajicim tymu pravdépodobné hrajete a test, kterym si mizete prozkoumat osobnostni

dispozice pro urcitou tymovou roli/tymové role

8. Jaké dvé zakladni vedouci role nachazime v Belbinové typologii?

9. Vjakych zaméstnanich se diky svym vlastnostem a dovednostem nejlépe uplatiuji
jednotlivé tymové role?

10. Uved'te techniky tymové prace.

No o kkowhE
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Pomoc pri piekonavani kulturnich rozdili — pripadova studie

Firma Schneider Electric je francouzska spolecnost, ktera v Ceské republice vlastni
vyrobni zavod. Je to byvaly statni podnik, ktery firma Schneider Electric koupila
a zmodernizovala. Po rekonstrukci tudiz zacali pivodni zaméstnanci pracovat ve zcela
modernim provozu. Jednim z problémi, kterym firma celila, byla nutnost zmény zptsobu
mySleni zaméstnanci. Do funkce vykonného feditele firmy byl jmenovan jeden
z francouzskych ¢lent vrcholového vedeni, ktery nelitoval ¢asu a usili a naucil se mimo jiné
velmi dobie ¢esky. Podle jeho nazoru spocivaly problémy se zaméstnanci V rozdilech mezi
francouzskou a ¢eskou kulturou a mentalitou.

Ukolem konzultaéniho tymu, ktery byl na feSeni této negativni situace najat, bylo
stmelit vrcholovy manazersky tym, v némz pracovali francouzsti a ¢esti manazeti. K tomuto
ucelu konzulta¢ni tym pouzil Belbinovu metodu a specialni a specialni metody budovani a
rozvoje tymu. VSechno §lo velmi dobte, s vyjimkou oblasti fizeni kvality. Zdalo se, ze v této
oblasti bude nutné pouzit specialni pfistup. Francouzsky vykonny feditel konzultacni tym
pozadal, aby pro ¢eského vedouciho fizeni kvality, jehoz vykonnost nebyla uspokojiva,
ptipravil individualni program koucinku.

Analyza situace naznacila, Ze vedouci fizeni kvality je vynikajici a velmi pracovity
odbornik. Navzdory tomuto zjisténi vykonny feditel konzulta¢nimu tymu sdélil, Zze sice
uvazoval 0 jeho odvolani, ale chce mu dat jesté posledni Sanci.

Na zakladé analyzy ukoll a cili souvisejicich s pozici vedouciho fizeni kvality a
verifikace pozadovanych vystupti konzultaéni tym dospél k velmi zajimavému zavéru.
Klicovym problémem byla aktualni specifikace této pozice a ruzné pohledy na jeji
vykonavani. Konzulta¢ni tym zacal zjistovat, které specifické a objektivni nastroje by mohly
obéma manazeriim pomoci nalézt spolecnou fe¢ a uplatnit své individudlni prednosti.

Logickym, a jak se nakonec ukazalo i velmi uspéSnym fesenim bylo pouziti
kompletniho souboru nastroji Interplace®, a to jak u obou manazerd, tak pro analyzu pozice
vedouciho fizeni kvality.

Konzulta¢ni tym pochopitelné zacal tim, Ze obéma manazerim vysvétlil svllj zamér
a snazil se je pro tento navrh ziskat. Poté byli oba z(c¢astnéni pozadani, aby vyplnili dotazniky
sebehodnoceni. Zde konzulta¢ni tym narazil na mensi problém. Francouzsky manazer Si
netroufl vyplnit dotaznik v Cestin€¢ nebo angli¢ting, protoze jeho matefStinou byla pfirozené
francouzstina. Konzultaéni tym proto pouzil francouzskou verzi dotazniku, vypracoval
prevodni kli¢ a vlozil vysledky do Geské verze systému Interplace®. Ostatnim &lentim
vrcholového manazerského tymu konzultacni tym nabidl, ze mohou s pozorovateli
Z konzultacniho tymu, kteti hodnotili jednani inkriminovanych manazerti, komunikovat
prostiednictvim francouzské terminologie.

Po zpracovani y vyhodnoceni obou profili zacal konzulta¢ni tym rozumét pii¢inam
ruznych komunika¢nich problému: profil vykonného feditele jednozna¢né odpovidal roli
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vyrazného Usmérnovace, zatimco profil vedouciho fizeni kvality, opét zcela jednoznaéné,
odpovidal az extrémnimu typu Monitora vyhodnocovace.

Po analyze pozice vedouciho fizeni kvality se ukazalo, ze vykonny teditel firmy by
v této funkci rad vidél manazersky zalozeného ¢lovéka, ktery by dokazal zaujmout role
Usmérnovace, Koordinatora a Inovatora, a ktery by dokazal fidit oblast kvality s nadhledem
jako jeden velky celek. Stavajici vedouci ve skute¢nosti vénoval piili§ mnoho pozornosti
detailiim.

Bylo obrovskou vyhodou, Ze konzultaéni tym pii objasnéni pii¢iny tohoto problému
mohl pouzit veskeré vystupy dotaznikd a rizné diagramy. Vedouci fizeni kvality si piestal
brat vyhrady nadfizeného osobné a snazil se divat na véci s vétsim nadhledem, coz je pro
vyrazné Monitory vyhodnocovace velmi dilezité. Vykonny feditel na druhé strané zacal
ocefiovat silné stranky svého podfizeného. Pfi¢iny vSech problémt ve skutecnosti tkvély
V nastaveni priorit a také v rozhodnuti, kdo se ujme kormidla. Prvnim krokem, ktery
konzulta¢ni tym navrhl, bylo odstranéni bariér na osobni urovni. Tento krok konzulta¢nimu
tymu velmi usnadnila skutecnost, ze jak vykonny feditel, tak vedouci fizeni kvality, byli
,testovani.

Ve druhé fazi se konzulta¢ni tym zacal zabyvat specifikaci pracovni pozice vedouciho
fizeni kvality. S cilem udrzet ve firmé schopného pracovnika byla jeho pozice nové
definovana s tim, ze nékteré jeho povinnosti byly pfidéleny ostatnim ¢lenim nejvyssiho
vedeni. Jinymi slovy, namisto snahy ,,pfedélat zaméstnance tak, aby vyhovoval své funkci,
byla ptizplsobena pracovni napln schopnému pracovnikovi.

Tento piistup pochopitelné nevyiesi vSe, protoze je nutné brat ohled také na dalsi
firemni cile, které je tfeba splnit. Jednim z pozitivnich vystupt pro vedouciho fizeni kvality
byl plan osobniho rozvoje, ktery mu mél pomoci 1épe komunikovat s kolegy, ktefi zaujimaji
jiné tymové role. To mu mélo umoznit zlepsit systém vedeni v oblasti fizeni kvality.

Je tfeba fici, ze feSeni tohoto citlivého problému neprovazely pocity osobni frustrace
a nepratelstvi. Navic se vyrazné zvySila motivace obou manazeri.

Otazky k zamysSleni

= Dokazali byste si, na zakladé studia kapitoly vénujici se tymovym rolim, vzpomenout, ¢i
z textu pripadové studie odvodit, jaké druhy vysledki a rozbort jsou vysledkem pouziti
systému Interplace™? Napovidame, Ze jednim z vystupt je naptiklad sebehodnoceni. A ty
dalsi?

= Cim je charakteristicky Usmériiovaé a jaké jsou jeho piipustné slabé stranky? Cim je
charakteristicky Monitor vyhodnocovac¢ a jaké jsou jeho piipustné slabé stranky? Jaké
problémy tedy mohly vzniknout pfi spolupraci téchto dvou tymovych roli?

= Jaké dalsi pfinosy, kromé¢ jiz uvedenych, dle vaseho nazoru piineslo vySe popsané feseni
problému?

Tvorba tymu — pripadova studie
V jedné nejmenované velké organizaci dostal konzultant v oblasti skoleni a rozvoje za
ukol sestavit z jednadvaceti osob tii efektivni a vyvazené sedmiclenné tymy. S pouzitim

80



systému E-interplace® a dalsich relevantnich cvigeni to jistd na prvni pohled neni tak slozity
ukol. Do uzkych konzultanta nicméné dostal pozadavek organizace, aby 7 konkrétnich osob
z 21, které jsem mél k dispozici, bylo v jednom tymu a za zadnou cenu nebyli rozdéleni. To
ve skute¢nosti znamenalo, Ze konzultant musel vyuZit riznych vyhod systému E-interplace®,
aby zjistil osobni rozvoj 14 lidi tak, aby tvofili dva sedmi¢lenné tymy. Nesm¢l pfitom zménit
slozeni tymu sedmi urcenych osob.

Zpocatku konzultant s piijetim této zakazky vahal a poukazoval na zjevné nevyhody
vySe uvedeného omezeni. Nakonec ho vsak zastupci organizace piesvédcili a ukolu se zhostil.
Kdo zna Belbinovu teorii, chape, v jaké situaci se ocitl. Ti, ktefi tuto teorii znaji jen okrajove,
budou piekvapeni, k ¢emu doslo.

Poté, co konzultant zpracoval profily tymovych roli, mu okamzité doslo, ze je téméf
nemozné sedm urCenych lidi pfipravit tak, aby spole¢né tvofili efektivni vyvazeny tyn.
Jednalo se o tfi muze S vysokym skore Vv roli Usmériovace, a tfi zeny S rlznymi
charakteristikami.

Béhem seminafe zaméfeného na styly vedeni, ktery konzultant realizoval, se tito tii
Usmeérnovaci nedokazali dohodnout, kdo z nich tym povede. O roli vedouciho tymu soupefili
vSichni tii. lhned se chopili flipchartd a popisovact a zacali sestavovat seznam cila a priorit.
Vsichni tii chtéli, aby tym hral podle jejich not. Ignorovali navrhy, myslenky, protesty
a argumenty svych kolegyn, z nichz jedna dokonce znechucené opustila mistnost. Tym zustal
zachovan, ve srovnani S ostatnimi dvéma sedmiclennymi tymy vSak nedokéazal dospét
k Zadnému uspokojivému vysledku. Tehdy konzultant dospél k zavéru, ze v pokusu
0 sestaveni efektivniho vyvazeného tymu neuspél. Ve skutecnosti ovSem nikdy nevéfil, Ze by
se mu to mohlo podafit.

Spomoci systému E-interplace® mohl pravdépodobny vysledek tohoto pokusu
predpoveédét kdokoli i bez toho, aby ¢leny skupiny vystavoval traumatickym zazitkim, k nimz
doslo béhem seminafe. Vedouci inkriminovaného sedmiclenného tymu pozdéji dospél
k nazoru, Ze néco neni v potadku. Pozadal konzultanta, aby zjistil, v ¢em je problém.
Konzultant mu celou zalezitost vysvétlil. A pokud by si vedouci prostudoval profily
Belbinovych tymovych roli ve svém tymu, piisel by na to sam.

Otazky k zamysleni

= Které vlastnosti Usmérnovacu zpusobily, Zze v tymu, jehoz sedm ¢lent bylo ,,na tvrdo®
uréeno vedenim organizace, nastaly popisované problémy?

= Jaké ponauceni byste si vzali z popsané situace v souvislosti s vybérem ¢lenti tymu?

00 |
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14 PRIATELSTVA A OSAMELOST V ORGANIZACII

Doévodov pre vytvaranie priatel'skych vztahov Vv organizacii a vytvaranie
vhodnych podmienok k ich vytvaraniu je niekol’ko. Potreba spolupatri¢nosti, teda
potreba vytvarania interpersonalnych vztahov, je v tizkom vztahu s psychickou
kvalitou zivota. Pozitivne naladeny jedinec §iri Svoju dobra naladu a optimizmus
d’alej v organizacii, ¢im prispieva K vytvaraniu pozitivnej klimy, v ktorej jednoduchsie
dochadza ku kooperacii a zdielaniu informacii ¢i kreativnych napadov. Profituje teda
jednotlivec i organizacia. ZvySuje sa vykon zamestnanca, kooperacia s inymi zamestnancami,
rastie jeho spokojnost’ v praci, znizuje sa jeho stres, fluktuacia. Dolezitym benefitom je
rovnako tak i socialna opora zamestnanca zo strany priatelov. Organizacia moze vytvaranim
vhodnych podmienok ulah¢it’ vytvaranie priatel'stiev. Rozvijanie pracovnych priatel'stiev Si
vyzaduje dostatok prilezitosti pre interakciu medzi zamestnancami, preto by mali veduci
pracovnici zamestnancom poskytovat dostatok takychto prilezitosti. Zaroven je to aj
preventivne opatrenie ako sa vyhnut' prezivaniu osamelosti u zamestnancov, ktoré ma dopad
nielen na ich psychicky stav, ale aj na ich produktivitu. Vécsina javov ma svoju svetlejSiu
a temnejsiu stranku a nie je tomu inak ani v suvislosti S priatel'stvom V organizacii. Prilis
intenzivne priatel'stvo medzi zamestnancami moéze viest K znizovaniu ich vykonovych
Standardov, pracovného usilia a venovaniu sa zabave a vzajomnej konverzacii. Z toho dovodu
sa za optimalne javi podporovanie pozitivnej klimy na pracovisku aj vytvaranie priatel'skych
vzt'ahov, ale iba do takej miery, aby tieto priatel'stva neprerastali do hlbsich priatel'stiev
a benefity prevazovali nad negativami.

¢ ZOPAKUJTE SI

<

1. Aké vyhody by boli spojené stym, ak by ste pracovali na nejakej ulohe v organizacii
S vasim najlepSim priatel'om?

2. Aké nevyhody by boli spojené s tym, ak by ste pracovali na nejakej ulohe v organizacii
S vasim najlepSim priatel'om?

3. Aké spdsoby navrhujete pre vytvaranie priatel’stiev vV organizacii?

4. Je niekto vo vasej skupine, s kym by ste chceli nadviazat’ blizsi vztah, priatel'stvo? Ak
ano, aké prekazky vam v tom doteraz branili?

5. Su priatel'stva, ktoré ste si vytvorili v organizacii, na pracovisku, odlisné od priatel'stiev
vytvorenych mimo nich? Ak éano, akym spdsobom?

6. Mali by sa priatelit’ veduci so svojimi podriadenymi? Preco?
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R «<  AKTIVITY

Mozné symptomy osamelosti
Ciel’. Zopakovat’ a rozsirit’ si zoznam priznakov, podl'a ktorych je mozné identifikovat’
U zamestnanca osamelost’.
Do bielych okienok v tabulke nizSie doplite hladané vyrazy podl'a nasledujicej
napovede:
pocit, pri ktorom si osoba nevie najst’ zmysluplnt ¢innost’
vyskytuje sa ¢asto pri pocitoch depresie
vnutornd ... (,,bezobsaznost™)
bezciel'nost’; strata
nervozita
pocity okrajovosti, pocity
problémy s koncentraciou
pocit, pri ktorom si osoba mysli, Zze nema ziadnu hodnotu
anxieta

© o N kR WNRE

Spravne odpovede Kk ilohe MoZné symptémy osamelosti
1. pocit nudy; 2. smutok; 3. prazdnota; 4. zmysluplnosti; 5. nepokojnost’; 6. marginality; 7.
nepozornost’; 8. bezcennost’; 9. uzkost’.

83



Dobry kolega
Zamyslite sa nad dvoma alebo troma spoluziakmi, spolupracovnikmi, ktorych
pritomnost’ Vasu pracu robi zabavnejSou. Uved'te zoznam ich vlastnosti, ktoré su podla vas za
to zodpovedné.
= Ak by ste mohli byt’ tou osobou, ktorou by ste chceli byt, aké vlastnosti by mali u vas
ocenovat’ vasi spoluziaci alebo spolupracovnici?
= |dentifikujte jednu vec, ktorG mozete dnes vykonat’, aby ste urobili spolupracovnikov
alebo spoluziakov den krajsim.
= Urobte to!

Priatel’sky manazér
Identifikujte osobu vo veducom postaveni, ktora dokaze vytvarat S podriadenymi
priatel'ské vztahy, pozitivnu klimu, no zaroven jej to nebrani v efektivnej praci veduceho.

Teda dokaze ¢init’ aj tvrdé rozhodnutia, no napriek tomu si udrzuje blizke vzt'ahy.

* Vymenujte zoznam vlastnosti, ktoré podl'a vas robia dana osobu takou aka je, teda
vynimoc¢nou V pracovnom prostredi. Vynimo¢nou v zmysle, ze dokaze nadvézovat blizke
vztahy SO zamestnancami, bez toho aby ju to obmedzovalo v efektivnom riadeni.

= AKko by asi hodnotili vas vasi spolupracovnici (spoluziaci) vV uvedenych vlastnostiach?
Ktoré vlastnosti mate uz takmer vel'mi dobre rozvinuté, ktoré vas priblizuja k tomu, aby
ste boli tou osobou, ktorou chcete byt™?

Nesympaticky (odpudivy) ¢lovek
Existuju vo vasom okoli, vasej organizacii I'udia, s ktorymi komunikacii sa vyhybate?
Cim st tieto osoby charakteristické, Ze sa im vyhybate?
= (o stracate tym, Ze sa vyhybate komunikacii S tymito l'ud’'mi?
= (o ziskavate tym, Ze sa vyhybate komunikécii s tymito 'ud’'mi?
= Ak si porovnate benefity toho, ze s danymi 'ud’'mi nekomunikujete a to o stracate tym,
ze S nimi nekomunikujete, stoji vam to za to? Aj napriek tomu, Ze s nimi nikdy nebudete
moct’ prediskutovat’ témy, ktoré vas trapia, resp. nikdy im nepoviete, to ¢o by ste chceli?

wPriatel’stva a osamelost’ v organizacii“ — pripadova Studia

Ciel’. Predstavit' realnu situaciu a umoznit' Studentom navrhovat' rieSenia k zmene
neziaduceho stavu — osamelosti u hlavnej aktérky stidie.

Instrukcie. Precitajte si text nizSie a nasledne zodpovedajte na niekol'ko otazok
stivisiacich s textom.

Veronika stazovala pocas svojho stadia na Edward King University v poradenskom
centre pre Studentov v Academic Advising Center. Poc¢as $tudia sa velmi zaujimala 0 pracu
Studijného poradcu. Aktivne sa podielala na rozvoji studentského zivota na univerzite a tato
skusenost” jej pomohla uvedomit’ si, ze praca SO Studentmi je to, ¢o ju naozaj bavi. Aby sa
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pred vykonanim finalneho kariérneho rozhodnutia, ¢i sa chce naozaj stat’” poradcom, vedela
spravne rozhodnut, prihldsila sa na pracovni staz do uz zmieneného Studentského
poradenského centra.

Veronika obl'ubovala tlohy, ktoré boli pre nu vyzvami a na ich uspesné realizovanie
bolo potrebné vynalozit’ vac¢sie mnozstvo Usilia. Bola kreativna a rieSenie takychto uloh ¢asto
vnimala ako moznost’ ukazat' okoliu svoje zru¢nosti a vedomosti. Bolo 0 nej zname, ze 0
pomoc ziada len vel'mi zriedka a Casto si bravala viac tloh nez by mala, hoci pridelent pracu
ukoné¢ila vzdy nadas. Casto sa viak dozadovala informacie o tom, &i postupuje v praci
spravnym smerom. Takuto spidtna védzbu Si pytala predovSetkym od Tudi, S ktorymi Si
vytvorila blizky a priatel'sky vztah. Na vytvarani prave takychto priatel'skych vztahov s
kolegami si aj zakladala.

Veronikina staz zacala vel'mi dobre a hned’ od zaciatku sa zacala pravidelne stretavat’ so
svojim supervizorom, Annou, ktora jej radila pri zlozitych situaciach. Anna bola prijemna
tridsiatni¢ka pracujtica v oblasti akademického poradenstva uz roky a patrila k najsktisenejsim
a najlepsim poradcom, ktori pomahali Studentom napr. pri prihlasovani sa do jednotlivych
tried a kurzov. Veronika bola rada, ze sa moéze ucit’ od tak sktsenej osoby. Anna spociatku
pomahala Veronike vzdy ked’ to bolo mozné, vypocula si Veronikine otazky a poradila jej. A
tak sa po istom case vo vzt'ahu s Annou Veronika citila prijemne a komfortne.

Ked'ze Veronika poznala takmer vsetky informacie a pravidla suvisiace so Stidiom a
univerzitnymi kurzami, Anna jej urcila miesto v prednej ¢asti poradenského centra, v mieste
prvého kontaktu, aby sa oboznamila s chodom centra, jeho organizaciou a typickymi
otazkami, ktoré sa Studenti poradcov pytaju. Veronika tato moznost’ pravidelnej interakcie so
Studentmi povazovala za uzito¢nu, rada odpovedala studentom na ich otazky a rada asistovala
i pri beznych povinnostiach v centre. Casom ale prisla rutina a Veronika zalala byt
nepokojna.

O svojom nepohodli sa s Annou snazila rozpravat, ale Anna na to vzdy reagovala
rovnako: ,,Studenti pridu k nam do centra len vtedy, ak nie¢o potrebuju a to sa zvycajne deje
na zaciatku semestra. Ak dnes chces robit’ nie¢o iné, mozes usporiadat’ tieto dokumenty.“ Po
takejto skusenosti uz Veronika vedela, ze ak chce, aby jej bola pridelena nejaka konkrétna
¢innost’, musi Si ju osobne vyziadat. Zaroven vedela, Ze ak si 0 konkrétnu poradensku ¢innost’
nepoziada, bude neustale zamestnavana ¢innostami, ktoré jej nijako nepomozu stat’ sa lepsim
poradcom. Veronika si spomenula na udalost’, kedy zacula nejakych zamestnancov rozpravat’
sa 0 poradenskom peer programe, ale nikto nebol dostato¢ne iniciativny pre jeho spustenie a
zaroven nebol nik ochotny aspon umoznit’ Veronike na jeho spusteni pracovat'.

Po asi mesiaci trvania Veronikine] staze, zacala byt Anna casto mimo centra
zZ rozli¢nych dévodov ako napriklad navstevy lekara, pracovnych schodzok, osobného volna.
Postupne sa zacala Veronike vzdalovat, kedZe sa zacali kvoli odlisnej pracovnej dobe v
centre menej Casto vidat’ a zaroven Veronika casto pracovala v prednej casti centra osamote.

Na zaciatku semestra, ked’ nadislo obdobie zapisov do kurzov a tried, kedy su aj
poradcovia najviac vytazeni, bola Veronika dostatocne pripravena na to, aby sa zucastiiovala
poradenskych stretnuti S0 Studentmi. Anna ju na ne aj casto bravala. Veronike sa
v poradenskej c¢innosti vel'mi darilo a vzdy ked’ to bolo nutné, dostala od Anny uzito¢nu
spatnu vézbu, ktora ju posuvala d’alej. Ale v dioch kedy Anna nebola v centre, sa Veronika
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necitila vel'mi prijemne a mala problém poziadat’ inych poradcov, ¢i by mohla v pripade, ze
Student uz Cakal pridlho a zmeskal uz nickol’ko stretnuti, viest’ poradenské stretnutie. Ked'ze
Veronika mala problém s nadvdzovanim kontaktov s inymi poradcami v ¢ase, ked’ v centre
nebola pritomna Anna, ¢asto travila ¢as 0samote neuzito¢nou ¢innost'ou ako napr. surfovanim
po internete. To zapriCinilo, ze jej entuziazmus zo staze postupne vyprchaval. Zaroven sa
Veronika nevedela namotivovat k d’alSiemu pokra¢ovaniu v praci a Casto Si vymyslala
vyhovorky, aby do centra nemusela prist.

Tesne pred vd’aky-vzdanim, navstivila Veronika v centre Annu a oznamila jej: ,,Mam
pocit, ze som sa pocas tejto staze uz naucila vSetko, ¢o som mohla. Rada by som tento tyzden
ukoncila svoje posobenie v centre a chcela by som sa sustredit’ na studium a zavere¢na
pracu“. Anna nijako neprotestovala a zazelala Veronike vela tispechov V jej d’alSom §tadiu.

Otazky

1. Co mohla Veronika urobit pre to, aby sa viac zapajala do prace v centre?

2. Bolo vedenie zo strany Anny efektivne? Co by sa dalo na jej vedeni vylepsit?

3. Ako by ste zadefinovali / opisali spravanie Veroniky? Co mohla / mala Veronika robit,
ked’ zistila, Ze nie st napliiané jej potreby?

4. Vyuzite model McLain Smithovej (2011) a vysvetlite interakcie medzi Annou a
Veronikou.

5. Co iné by ste navrhovali pre odstranenie Veronikinho pocitu osamelosti?

Opis pripadu

Stazistka zacala mat’ problémy S najdenim zmyslu a motivacie k praci, ked’ zistila, Ze na
pracovisku pre fiu nie je vela zmysluplnej prace a nedokazala efektivne komunikovat’ svoje
potreby supervizorom alebo inym zamestnancom. Zaroven bola stazistka vo svojej role vel'mi
pasivna a skizla do nespokojnej akceptécie svojej roly.

Otdazky a mozné odpovede pre vyucujiceho

Otazka 1: Co mohla Veronika urobit pre to, aby sa viac zapdjala do prdce v centre?

Mozné odpovede:

1. Veronika mohla vyvinat' vac¢siu aktivitu pri komunikovani Svojej potreby pracovat’ v
centre viac.

2. Veronika sa mohla so svojimi obavami podelit s ostatnymi poradcami v centre a
poziadat ich o pridelenie d’alsej prace.

3. Mohla svoj vyskum zamerany na peer-poradensky program zacat’ aj na inej Skole a 0
ukonéenie staze Annu poziadat’ hned” ako nadobudla potrebné zru¢nosti a znalosti.

4. Veronika sa mohla porozpravat so vsetkymi poradcami hned’ este pred zacatim celej
staze, aby si s nimi mohla dohodnut’ terminy spolo¢nych poradenskych stretnuti.

5. Mala byt odvaznejsia a viac sa snazit’ vyriesit’ dany problém.

6. Bola vel'mi pasivna, ked’ze pracovala iba na ulohach, ktoré jej boli pridelené a aktivne si
sama nevyhladavala d’alSie tlohy.
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7. Mala seba vnimat viac ako spolupracovnika nez podriadeného a popracovat na
niektorych zruénostiach ako: nezavislosti, kritickom mysleni, sebariadeni a rozvoji
osobnych ciel'ov, ktoré su v stilade s ciel'mi organizacie.

Otdzka 2: Bolo vedenie zo strany Anny efektivne? Co by sa dalo na jej vedeni vylepsit?

Mozné odpovede:

1. Neskorsie sa z Anny stal delegujuci veduci a nie podporujuci a poskytujuci vedenie.

2. Veronika sice ziskala potrebné zru¢nosti a vedomosti, ale chybala jej potrebna
sebadovera v svoje zrucnosti, ked’ze bola zaplavena mnoZstvom rutinnych ¢innosti. V
tomto obdobi mala byt Anna viac podporujucou vedicou a dostupnou pre Veroniku.

3. Anna mohla Veroniku viac povzbudzovat' a motivovat, napr. k praci na poradenskom
peer programe.

Otdazka 3: Ako by Ste zadefinovali / opisali spravanie Veroniky? Co mohla/mala Veronika

robit, ked zistila, Ze nie sii napliiané jej potreby?

Mozné odpovede:

1. Veronika preukazovala potrebu afiliacie (spolunaleZitosti), ked’ze tGzila po interakcii s
I'ud’mi na pracovisku a potrebovala podporu zo strany vedtcich.

2. Anna bola prili§ direktivna. NeskorSie pocas semestra sa sice snazila byt Anna
podporujuca, ale jej ¢asté nepritomnosti Vv praci jej nedovolovali udrziavat’ vhodny vzt'ah
s Veronikou.

3. Niektori mozno budu argumentovat’, ze Anna mala déveru vo Veronikine zru¢nosti, preto
jej neposkytovala tol'’ko podpory. To by bola pravda, ak by Veronike davala aj naro¢né
ulohy.

SCHOMAKER, K. (n.d.). The Lonely Intern: A Teaching Case Study. Dostupné na:
http://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&cad=rja&uact=8
&ved=0CB4QFjAA&url=http%3A%2F%2Fcnu.edu%2Fleadershipreview%2Fpdf%2Fvl
%2520i2%2520schomaker.pdf&ei=0aEBVMvVWNeaw7AawwoDYBQ&usg=AFQjCNEI5
QVMOYXPAYKTc8MKwW5VG858Acg&bvm=bv.74115972,d.ZGU.

WRIGHT, S. L. (2009). In a lonely place: The experience of loneliness in the workplace. In:
Morrison, R., Wright, S. (Eds.). Friends and enemies in organizations: A work psychology
perspective. Palgrave MacMilland.

87


http://www.google.com/url?sa=t&amp;rct=j&amp;q&amp;esrc=s&amp;source=web&amp;cd=1&amp;cad=rja&amp;uact=8&amp;ved=0CB4QFjAA&amp;url=http%3A%2F%2Fcnu.edu%2Fleadershipreview%2Fpdf%2Fv1%2520i2%2520schomaker.pdf&amp;ei=oaEBVMvWNeaw7AawwoDYBQ&amp;usg=AFQjCNEI5QvM0yXPAykTc8MKw5VG858Acg&amp;bvm=bv.74115972%2Cd.ZGU
http://www.google.com/url?sa=t&amp;rct=j&amp;q&amp;esrc=s&amp;source=web&amp;cd=1&amp;cad=rja&amp;uact=8&amp;ved=0CB4QFjAA&amp;url=http%3A%2F%2Fcnu.edu%2Fleadershipreview%2Fpdf%2Fv1%2520i2%2520schomaker.pdf&amp;ei=oaEBVMvWNeaw7AawwoDYBQ&amp;usg=AFQjCNEI5QvM0yXPAykTc8MKw5VG858Acg&amp;bvm=bv.74115972%2Cd.ZGU
http://www.google.com/url?sa=t&amp;rct=j&amp;q&amp;esrc=s&amp;source=web&amp;cd=1&amp;cad=rja&amp;uact=8&amp;ved=0CB4QFjAA&amp;url=http%3A%2F%2Fcnu.edu%2Fleadershipreview%2Fpdf%2Fv1%2520i2%2520schomaker.pdf&amp;ei=oaEBVMvWNeaw7AawwoDYBQ&amp;usg=AFQjCNEI5QvM0yXPAykTc8MKw5VG858Acg&amp;bvm=bv.74115972%2Cd.ZGU
http://www.google.com/url?sa=t&amp;rct=j&amp;q&amp;esrc=s&amp;source=web&amp;cd=1&amp;cad=rja&amp;uact=8&amp;ved=0CB4QFjAA&amp;url=http%3A%2F%2Fcnu.edu%2Fleadershipreview%2Fpdf%2Fv1%2520i2%2520schomaker.pdf&amp;ei=oaEBVMvWNeaw7AawwoDYBQ&amp;usg=AFQjCNEI5QvM0yXPAykTc8MKw5VG858Acg&amp;bvm=bv.74115972%2Cd.ZGU

15 NEGATIVNE JAVY NA PRACOVISKU

Negativne javy na pracovisku mézu mat’ rdzne podoby. Ich spolo¢nymi znakmi
st negativne dosledky pre organizaciu, napriklad v podobe zniZenia vykonnosti
zamestnancov, zhorSenia pracovnej atmosféry, ¢i poskodenia dobrého mena
organizacie. Z toho dovodu sa organizacie snazia vyskytu negativnych javov na
pracovisku predchadzat’.

Na zaklade realizovanych vyskumov nie je mozné zostavit’ profil zamestnanca, ktory by
sa potencialne dopust’al spravania organizaciou povazovaného za neziaduce, aby sa tak mohol
limitovat’ vyskyt takéhoto konania na pracovisku. Aj ked’ je v niektorych pripadoch predikcia
mozna, neexistuje jedna premenna alebo subor premennych, ktoré by umoznili s istotou
predvidat’ napriklad vyskyt agresie na pracovisku.

Co mdze urobit’ organizacia? Zo strany organizacie je potrebné jasna politika vo vztahu
k r6znym negativnym javom na pracovisku. Dolezité je nielen jasne deklarovat’ nepripustnost’
daného konania (napr. sexualneho obtaZzovania, pozivania alkoholu v praci), ale aj zretel'ne
komunikovat’ postup v pripade, ak sa zamestnanec stane obet'ou ¢i pachatelom neprijatenych
aktivit a praktik. Dolezité je tiez, aby organizacia o najskor zasiahla a zaroven nevytvarala
podmienky pre vyskyt negativnych javov.

¢ ZOPAKUJTE SI

Popis aktivity. Studenti odpovedaju na otizky a alohy v udebnici Organizaéné spravanie
uvedené na strane 293, prisluchajiuce ku kapitole Negativne javy na pracovisku.

e Identifikujte  spolo¢né znaky definicii deviacii na pracovisku
a kontraproduktivneho pracovného spravania.

Spolo¢nou charakteristikou definicii je spravanie zamestnancov, ktoré je v rozpore SO
zaujmami organizacie. Dolezitym znakom definicii je aj poSkodenie, ¢i uz realne alebo
potencidlne poskodenie. Zamestnanec svojim konanim moze poskodzovat organizaciu, jej
¢lenov, alebo oboch.

Usporiadajte deviantné spravanie zamestnancov podl'a dimenzii nezavazné —
zavazné, utajené — verejné. Navrhnite d’alS§ie moZné oznacenia alebo vlastnosti,
ktoré by mohli predstavovat’ kritérium pre porovnavanie deviantného spravania
na pracovisku.
K spravaniu, ktoré mozno povazovat za nezavazné, mdzeme zaradit' napriklad klebety
o kolegoch, neskoré prichody alebo skoré odchody zamestnanca, skoré odchody
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nadriadené¢ho, ktory nechd podriadenych dokoncit’ pracu, prili§ dlhé prestavky, osobné
telefonaty alebo odosielanie osobnych e-mailov, zamerne pomalé vykonavanie prace,
vyuzivanie praceneschopnosti, aj ked” zamestnanec nie je chory, Citanie novin V praci,
rozpravanie Sa S kolegami namiesto vykonu prace, obvinovanie inych za chyby, ktorych sa
zamestnanec alebo nadriadeny dopustil ¢i uprednostiovanie nejakého zamestnanca
nadriadenym. Podl'a Robinsonovej a Benettove] (1995) k zavaznym deviaciam patria, okrem
inych, klamanie o pocte odpracovanych hodin, ukradnutie hotovosti, vybavenia organizacie
alebo tovaru, okradnutie kolegu, ukradnutie majetku klienta, zamerné robenie chyb,
odmietnutie vyplatenia mzdy zamestnanca alebo benefitu nadriadenym, verbalny alebo
fyzicky utok na klienta, ohrozovanie kolegov bezohl'adnym spravanim, sexualne obt'azovanie
nadriadenym alebo kolegom, ¢i nespravodlivé prepustenie zamestnanca.

Na zaklade rozpoznatel'nosti neziaduceho spravania okolim, toho, ako l'ahko je mozné
konanie zamestnanca postrehnut’, mozeme hovorit' 0 utajenom alebo skrytom neziaducom
spravani a na strane druhej verejnom alebo zjavnom spravani zamestnanca. Utajené neziaduce
spravanie je také, ktoré by si nadriadeny, vo vécSine pripadov ani kolegovia, nemali v§imnut’,
napriklad vyuZivanie internetu v praci na osobné ucely, okradnutie zamestnavatela, kolegu
alebo klienta. K spravaniu, ktoré je zjavné, verejné, mdzeme zaradit' napriklad neskoré
prichody (s vynimkou situacii, kedy mladsi zamestnanec je star§Sim donuteny, aby zaznamenal
prichod nielen vlastnou Kkartou, ale aj kartou kolegu), skoré odchody, verejné osoCovanie
inych ¢i niektoré fyzické ttoky.

Spravanie zamestnanca mozno podla ciel’a, voé¢i ktorému je zamerané, kategorizovat
ako spravanie zamerané voci niekomu v ramci organizacie (kolega, nadriadeny ai.) alebo
voci jedincom mimo organizacie (napriklad poskodenie klientov). Podl'a ciela mozno na
neziaduce spravanie nazerat’ aj ako na zamerané voci jedincom (interpersonalne deviacie)
alebo vo&i organizacii (organizaéné deviacie). Dal§im z moznych kritérii je delenie na
konanie bez trestno-pravnych désledkov (prili§ dlhé prestavky na kavu spojené s rozhovormi
s kolegami, ¢itanie novin V praci, vybavovanie osobnych zalezitosti pocas pracovnej doby,
robenie fotokopii pre osobné tcely, snivanie namiesto vykonavania prace a pod.) a na konanie
S trestno-pravnymi dosledkami (napriklad ukradnutie majetku organizacie, nespravodlivé
prepustenie, sexualne obtazovanie). Podla poctu aktérov moézeme hovorit’ 0 neziaducom
spravani, ktoré je vykonavané individualne (poskytnutie nepravdivych informacii s cielom
ziskat’ pracu, vykonavanie prace pod vplyvom drogy, zneuZzivanie telefonu na sukromné ucely
a pod.) alebo skupinovo (napriklad obtazovanie — ut'ahovanie si z niekoho, Sirenie klebiet,
poznamky tykajuce sa etnickej alebo nabozenskej prislusnosti).

Ako by mal zamestnavatel’ rieSit’ obt’azovanie na pracovisku?

Zamestnavatel' by mal mat’ vytvorené jasné pravidla popisujuce proceduru hlasenia
vyskytu obtazovania na pracovisku. Pravidla by mali vymedzit ako organizacia predchadza
obt'azovaniu a ako nan bude reagovat’. V takom pripade ma oddelenie 'udskych zdrojov alebo
nadriadeny pri rieSeni konkrétnych hlaseni oporu v jasne deklarovanej politike organizacie.
V pripade, ak obtazujucim je priamy nadriadeny, zamestnanec by mal kontaktovat’ jeho
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nadriadené¢ho alebo oddelenie T'udskych zdrojov. Vicsie spolo¢nosti tiez umoznuji podat
podnet anonymne na ucelovo zriadenej telefonne;j linke.

Oddelenie Tudskych zdrojov by malo obeti poskytnut’ radu ako oznamit’ obt'azovanie
a zaroven prebrat’ zodpovednost’ za rieSenie problému. Kazdé oznamenie by malo byt’ brané
vazne, rieSené okamzite, zamestnanec by mal byt informovany 0 postupe, ako bude jeho
podnet rieSeny, pricom vSetkym stranam (vratane svedkov) by malo byt umozZnené vysvetlit
ich verziu udalosti. Je ziaduce uchovat' vSetky zaznamy, napriklad 0 vykonanych
rozhovoroch, ktoré tvoria podklady pre vyrieSenie podnetu. Nasledne po vyrieSeni problému
by mal zamestnavatel’ skontrolovat’, ¢i realizované kroky boli efektivne.

Samozrejme, zamestnavatel’ by mal v prvom rade predchadzat’ vyskytu obt'azovania na
pracovisku, teda wvytvorit' prostredie, v ktorom sa obtazovanie nebude vyskytovat.
Obtazovanie je jednou v mnohych foriem spravania, ktoré su pre zamestnavatel'a neziaduce
a minimalizovat’ jeho vyskyt moze vo viacerych rovinach, poénuc vyberom zamestnancov
a riadiacich pracovnikov zvlast, vytvorenim prostredia bez nezdravej sutaze, trénovanim
zamestnancov Kk Ziaducemu spravaniu, poskytovanim spétnej vdzby, ale aj presnym
Specifikovanim pravidiel a pripadnych disciplinarnych postihov za ich porusenie.

Ako sa moZzu zamestnanci branit’® vocli sexualnemu obt’aZovaniu Vv podobe

hostilného pracovného prostredia?

Dolezita je primerana komunikacia S pachatelom. Aj ked’ je to pre vicsSinu ludi
naroéné, prvym krokom je jasné pomenovanie problému, napriklad ,,Ked’ SO mnou takto
hovorite, je 10 vulgdrne a nevhodné. Nesuhlasim S tim, aby ste sa so mnou radalej takto
rozpravali.*“. V pripade, ak vinnik neprestane, je potrebné poziadavku zopakovat' a upozornit’
ho, ze ak neprestane, zamestnanec to oznami nadriadenému alebo oddeleniu Tudskych
zdrojov. Je potrebné zdokumentovat” konverzaciu a komentare alebo iné konanie vinnika.
Tieto podklady mézu slazit ako dokazy v pripade, ak je potrebné obratit’ sa na manazéra
alebo oddelenie Tudskych zdrojov s formalnou st'aznost’ou.

V pripade, ak vinnik neprestane ani po zasahu nadriadeného, méze sa obet’ obratit’ na
vy$s§i manazment alebo sa domahat’ ochrany pravnou cestou. V takej situacii zvycajne, aj ked’
to nie je fér, obet’ odchadza z organizacie.

Mal by sa zamestnavatel’ znepokojovat’, ak jeno zamestnanci vyuzivaja pristup na

internet v praci na osobné ucely? V ktorych pripadoch?

Vyuzivanie internetu v praci na osobné ucely moze mat pre zamestnavatela viac
negativnych dosledkov Vv porovnani s prinosom. VyuZzivanie internetu na osobné ucely
v niektorych pripadoch, ak nie je na dennej baze a je limitované na niekol’ko minat, méze byt
podl'a charakteru vybavovanej osobnej zalezitosti prinosné, ak by zamestnanec ina¢ musel
opustit’ pracovisko, aby potrebné zalezitosti vybavil. V niektorych tvorivych povolaniach
moze predstavovat’ na prvy pohl'ad bezciel'ne surfovanie po sieti podnety, ktoré sa zmenia na

.....

pristupu na internet na s pracou nestvisiace ¢innosti nickol’ko hodin do tyzdna, dochadza
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k vyraznému znizeniu produktivity. Navsteva niektorych stranok moze viest K zavireniu
pocitacov. Stahovanim nelegalneho softvéru mdze zamestnanec vystavit zamestnavatela
riziku finanéného postihu. Zamestnavatel' tak musi zvazit, ¢i rozsah, v akom zamestnanci
vyuzivaju internet na sukromné ucely dokaze tolerovat’. Je potrebné brat’ do uvahy viacero
faktorov, napriklad zvazit' naklady na prenos dat, to, aké stranky zamestnanci navstevuju,
pracovné zaradenie zamestnanca, ale aj riziko neautorizovaného pristupu k firemnym tudajom
Vv pripade, ak zamestnanec navstevuje stranky s potencialne Skodlivym obsahom.

ucely pocas pracovnej doby?

Stadie determinantov pouzivania internetu na stkromné wlely prinasaju rozdielne
vysledky. K faktorom, ktoré prispievaju k vyuzivaniu internetu aj na iné ako pracovné ucely,
okrem v ucebnici uvedenych, mézeme zaradit' prokrastinaciu, nudu, zamestnancom vnimané
zI¢ zaobchadzanie, socialne normy — pouzivanie internetu na sukromné ucely kolegami, zvyk,
nedostatok sebakontroly, zavislost’ na internete, anonymitu, osamelost’ ¢i snahu vyhnut' sa
tlaku alebo tazkym tloham.

Vyskyt pouzivania internetu na sukromné Gcely znizuje kontrola a obavy z potrestania.

a Ktoré faktory prispievaju k pouzivaniu internetu zamestnancami na sukromné

Aké mozZnosti ma zamestnavatel’, ak chce minimalizovat’ vyuZivanie internetu

e V praci na osobné ucely?

VyuZzivanie internetu v praci na osobné ucely mozno minimalizovat pomocou
manazérskych rieSeni a pomocou technickych prostriedkov. K manazérskym rieSeniam
mozno zaradit' pravidla vyuzivania internetu a e-mailu v praci. Monitorovanie pomocou
technickych prostriedkov, takzvané elektronické monitorovanie, méze mat viacero podob,
napriklad blokovanie pristupu na vybrané stranky, sledovanie pouzivanych aplikacii, vyuzitie
tzv. keyloggerov. Elektronické monitorovanie bez jasnych pravidiel ¢o zamestnanci mézu
a ¢o nie, je vsak neefektivne.

Aké ucinky ma pozZivanie alkoholu Vv praci na pracovné spravanie?

Pozivanie alkoholu na pracovisku alebo praca pod vplyvom alkoholu maju vplyv na
pracovny vykon zamestnanca. Jedinec pod vplyvom alkoholu ma ovplyvnenu schopnost
rozhodovat’ sa, ale aj schopnost’ komunikacie, ¢o moéze viest K naruSeniu vztahov na
pracovisku alebo vztahov s klientmi. Problémy s produktivitou zahfnaji prokrastinaciu,
nizsiu kvalitu prace, mensie mnozstvo vykonanej prace, ale aj CastejSie chyby. Z hladiska
bezpecnosti ma zamestnanec pod vplyvom alkoholu tendenciu spravat’ sa nedbanlivo, je
nachylny k nehodam.

Vykon zamestnanca moze negativne ovplyvnit' aj stav po poziti alkoholu oznacovany
ako ,,opica®“. Tento stav, zavSe sprevadzany bolestou hlavy, moéze ovplyvnit" produktivitu
a bezpe€nost’ réznymi spdsobmi, napriklad zamestnanec sa dopusta chyb, ma problém sa
koncentrovat’, nevykonava pracu zvycajnym tempom.
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Ktoré premenné mézu ovplyvnit’ poZivanie alkoholu zamestnancami?

K individualnym faktorom patria vek, rodinné problémy, rodinny stav (slobodni, zijuci
oddelene, rozvedeni), nizSie vzdelanie, ¢i depresia. K prediktorom v pracovnom prostredi
patria niektoré typy prace, poziadavky na vysoky vykon, monotonnost’ V praci, tolerovanie
pitia alkoholu na pracovisku, dlhotrvajtci stres, dlhodoba praca nadcas, nedostatoény dohl'ad
zo strany nadriadenych, sexualne obt’azovanie alebo riziko verbalnej ¢i slovnej agresie, ale aj
praca d’aleko od rodiny a priatel’'ov.

il « AKTIVITY
OO

Ciel’. 1. Identifikovanie stratégii pre modifikovanie spravania zamestnancov. 2. Navrh
planu korekcie spravania zamestnancov.
Velkost' skupiny: 4-5 Studentov.
Potrebny ¢as: 60 mintt: 5 minat pre uvedenie problematiky, 30 minut pre pracu Vv skupinach,
25 minut pre debrifing.
Popis aktivity. Diskusia 0 neziaducom spravani zamestnancov a jeho dosledkoch.

Q Kritické ivahy 0 negativnych javoch na pracovisku

Otazky pre kazdu skupinu

1. Aké dosledky moZe mat’ neziaduce spravanie zamestnancov?

2. Navrhnite stratégie pre modifikovanie neziaduceho spravania zamestnancov.

3. Co moéze manazér urobit pri zavadzani Standardov spravania o¢akdvaného od
zamestnancov?

Vyhodnotenie. Nizsie st uvedené niektoré z oblasti, na ktoré¢ mézu manazéri zamerat’
pozornost’ pri redukcii vyskytu neziaduceho spravania zamestnancov.

Otazka 1. NezZiaduce spravanie zamestnancov moéze mat mnozstvo ekonomickych,
pravnych, ale aj psychologickych dosledkov pre organizaciu a jej clenov (aktéra a jeho
kolegov, podriadenych a nadriadenych). Neziaduce spravanie zamestnancov méze mat
napriklad vplyv na pracovnu spokojnost’, na pracovni atmosféru v time, resp. v skupine, viest
k fluktuacii, narusenim noriem prispiet’ k tomu, ze aj d’alsi zamestnanci sa za¢nu spravat’
vV rozpore s cielmi organizacie, ale aj ovplyvnit' fyzické a dusevné zdravie obeti, najmi
Vv pripade obtazovania na pracovisku alebo sexuéalneho obt'azovania. Z pohl'adu organizacie
k zavaznym dosledkom patria napriklad zniZzenie vykonu, ¢i poskodenie imidzu organizacie,
ktoré moze viest’ k tazkostiam pri ziskavani novych zamestnancov. V niektorych pripadoch
mozeme hovorit’ 0 pravnych dosledkoch, ak sa poskodeny klient alebo zamestnanec rozhodne
pre sudny spor (napriklad v pripade nasilia, diskriminacie, sexualneho obtazovania), alebo ak
organizacia bude pozadovat’ nahradu zamestnancom sposobenej $kody sudnou cestou (kradez
majetku organizacie, sabotaz a pod.).
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Otdzka 2. Prehlad stratégii manazérskych intervencii umoznujucich prevenciu vyskytu
roznych negativnych javov na pracovisku alebo modifikaciu neziaduceho spravania pontikaju
rozni autori, napriklad Pulich, Tourigny (2004), Onuoha a Ezeribe (2011). Uz prijimaci
proces predstavuje moznost' Selekcie zamestnancov vhodnych pre organizaciu. Novy
zamestnanec by v ramci socializacie mal byt vhodne trénovany K ziaducemu spravaniu.
Potrebné je, aby bola presne popisana pracovna napln zamestnanca. V ramci akulturacie
zamestnanca je potrebné venovat’ pozornost’ aj zakomponovaniu organiza¢nych hodnét do
hodnotovej schémy zamestnanca. Oboznamenie SO strategickymi informaciami méze mat’
rozne podoby, napriklad formou mentoringu. Ddélezitou je rola manazéra, ktory poskytuje
podriadenych. Zaroveni poskytuje zamestnancovi spitna vdzbu, v ramci ktorej moze
poskytnut’ podrobnejsie informacie 0 ziadanom spravani.

Dolezité je pozitivne posilnenie ziadaného spravania, ktoré zvysi pravdepodobnost
toho, ze sa vyskytne aj v budticnosti. Posilnenie m6ze mat’ finan¢nt, ale aj nefinan¢ni podobu
(napriklad pochvala, vyhlasenie najlepsieho zamestnanca mesiaca a pod.).

Je potrebné, aby charakteristiky ziaduceho a neZiaduceho spravania boli jasne zahrnuté
do hodnoét organizacie, pravidiel a roznych predpisov. Manazér by mal zmeny v predpisoch
komunikovat’ v¢as. Okrem presne Specifikovanych pravidiel by mali byt jasné aj pripadné
disciplinarne postihy za ich porusenie.

Na monitorovanie zamestnancov moze zamestnavatel vyuzit' aj rozne technické
prostriedky, napriklad kamery, mozno sledovat spravanie zamestnanca na internete alebo
pracovné e-maily. Technické prostriedky zaroven umoznuji zablokovanie pristupu na
vybrané webové stranky alebo telefonovanie na niektoré ¢isla, a tak zabranit’ ich zneuzitiu na
sukromné ucely.

Otizka 3. Postup manazéra pri zavadzani Standardov spravania ocakavaného od
zamestnancov a jeho kontroly moézu Studenti popisat’ ako sled niekol'kych krokov (napriklad
desiatich krokov). Manazér by mal jasne zadefinovat, ktoré spravanie je nevhodné (napriklad
s vyuzitim prikladov) a zdovodnit, preco je nevhodné. Vychadzajuc z toho méze vytvorit
kodex spravania zachytavajici ocakavania od zamestnancov, ako aj deskripciu dosledkov
porusenia kodexu. PO vypracovani kodexu je potrebné oboznamit'® S nim zamestnancov
a zverejnit ho tak, aby bol zamestnancom v pripade potreby Kk dispozicii. V niektorych
organizaciach je zvykom, ze zamestnanec podpisom potvrdi, Zze bol s kddexom oboznameny.
V pripade zaznamenania neziaduceho spravania by mal byt zamestnanec vhodnym spdsobom
upozorneny na porusenie pravidiel. Odporaca sa, aby aj ustne varovanie bolo nejakym
sposobom pisomne dokumentované. Zamestnancovi by mali byt vysvetlené ocakavania
tykajuce sa vyzadovaného spravania a dohodnuty plan korekcie. Podla zavaznosti
neziaduceho spravania manazér vychadzajuc z kodexu zvoli disciplinarny  postih.
Zamestnanec by mal byt monitorovany S ciel'om zistit, ¢i sa jeho spravanie zlepsilo, a teda, ¢i
disciplinarny postih a plan korekcie spravania boli efektivne. V niektorych organizaciach je
vhodné vytvorit' eticki komisiu, ktora bude riesit’ pripadné podnety a rozhodovat’ 0 postihu
(bezné st etické komisie na univerzitach). Manazér by nemal uplatiovat’ iba tresty, dolezita
rolu hra aj pozitivne posilnenie. Rézne formy ocenenia zamestnancov, ktori sa riadia
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kodexom, mdzu posilnit’ lojalitu zamestnanca a zvysit' jeho ochotu spravat’ sa ziaducim
spdsobom.

Zhnité jablko
e Ciel’. S vyuzitim metafory analyzovat’ vplyv neziaduceho spravania sa zamestnanca na

jeho kolegov a podriadenych.
Popis aktivity. Furnham a Taylor (2011) prirovnali zamestnanca, ktory sa sprava V praci
neziaduco, k zhnitému jablku. Pokuste sa vysvetlit' tito metaforu. Ako takato ,nakaza“
prebieha?

Vyhodnotenie. Zamestnanec, ktory sa sprava neziaduco, moéze ovplyvnit' kazdého,
s kym pride do kontaktu. Furnham a Taylor (2011, s. 4) to vystizne popisuja slovami: ,,Ak
nechate zhnité jablko v sude jab[/c, baktéria, ktord ho znicila, sa postupne rozsiri do celého
suda. Rovnako tak ten, kto spdsobil tazkosti alebo je necestny, moze ovplyviiovat ostatnych
v komunite alebo organizacii, do ktorej patri. Dobrym prikladom znamym akémukolvek
ucitelovi e rusiaci, hruby a ndsilny ziak, ktorého sprdvanie moze urobit inac lahko
zvladnutelnu triedu uplne nenaucitelnou, alebo necestny policajt, ktory presvedcil svojich
kolegov, aby sa k nemu pripojili na vyplatnu listinu miestnej mafie.*

Priklady z praxe

Ciel’. Rozvoj stratégii rieSenia problémovych situacii.

Popis aktivity. Priblizit jednotlivé situacie a poziadat' Studentov 0 navrh rieSenia
daného problému.

Situacia A

Neskoré prichody zamestnancov na pracovisko moézu mat rézne priciny. Jedno
z oddeleni nemenovanej spolo¢nosti ma priblizne 15 zamestnancov, ktori sedia vo velkej
otvorenej kancelarii, tzv. open space. Ich priamy nadriadeny, vedtci oddelenia, ma
samostatnti kancelariu — priestor v rohu kancelarie, ktory je oddeleny sklom. Vd’aka tomu ma
staly prehl'ad o tom, kto je na pracovisku pritomny.

Styria zamestnanci tohto oddelenia majt psychické problémy, traja z nich uzivaju lieky
predpisané psychiatrom. Jeden z nich, Marek K., so svojimi tazkostami oboznamil kolegov
I nadriadeného. Pravidelne navstevuje psychiatra a snazi sa zbavit' zavislosti na hrani
pocitacovych hier. Dokaze totiz stravit’ ich hranim aj viac ako 30 hodin bez prestavky.

V pondelok dopoludnia si nadriadeny vSimne, ze Marek eSte nie je na pracovisku
a zavola mu, aby zistil, ¢o je déovodom jeho nepritomnosti.

/ nadriadeny. Dobry den, pan K.
podriadeny: Dobry den!
nadriadeny: Ako sa mate?
podriadeny: Dobre...
nadriadeny:. Volam vam, pretoZe ste dnes neprisli do prace a zaujima ma preco.
podriadeny: Aky je dnes den?
nadriadeny: Je pondelok.
podriadeny: Pondelok? Ach... a kol’ko je hodin?
nadriadeny: Je takmer jedenast’.
podriadeny: Prepacte, nev§imol som si. Prepacte, je mi to I'ato, 0 chvil'u som v praci. /

e — — — — —
—— e EE— —— — —



Po tomto telefonate sa Marek K. v priebehu hodiny dostavi na pracovisko a za¢ne Si
plnit’ svoje pracovné povinnosti.

Otdzky:

1. Ako by podla Vas mal nadriadeny reagovat na to, Ze Marek K. kvoli hraniu
pocita¢ovych hier zabudol prist’ do prace?

2. Ako by mali reagovat jeho kolegovia?

Situacia B

Spolo¢nost’ XYZ zamestnavajica priblizne 400 I'udi je dcérskou spolo¢nostou firmy
sidliacej v Spojenych Statoch. Vychadzajuc z etnocentrickej stratégie spolo¢nost’ zaviedla
niekol’ko predpisov upravujticich pozadované spravanie zamestnancov a disciplinarne postihy
za ich porusenie. DodrZiavanie bezpecnosti pri praci povazuji za velmi doélezité. Napriek
tomu, Ze politika spolo¢nosti je zamestnancom znama, pri viacerych kontrolach zamestnanci
a zamestnankyne, najma pocas popoludnajsej a no¢nej zmeny, pri kontrole pozitia alkoholu
,hafukali“. V reakcii na to sa vedenie spolo¢nosti rozhodlo pre plosnti kontrolu pozitia
alkoholu u zamestnancov. Neformalnymi kanalmi sa sprava 0 prebiehajticej kontrole rychlo
roz§irila a tak niektorych zamestnancov, napriek tomu, Ze boli v praci, nebolo mozné najst.

Otazky
1. Ako by malo vedenie spolo¢nosti postupovat’ Vo vztahu k zamestnancom, ktori sa vyhli
kontrole?

2. Co podra Vas vedie Tudi k tomu, Ze v regione s nedostatkom pracovnych miest, napriek
jasnej politike organizacie tykajicej sa prace pod vplyvom alkoholu, zamestnanci
a zamestnankyne pridu do prace pod vplyvom alkoholu alebo v praci pozivajh
alkoholické napoje?

3. Co moze urobit’ organizacia pre to, aby zamestnanci zmenili svoje postoje k vykonu
prace pod vplyvom alkoholu?

Produkcia slov
a Ciel. Identifikovanie foriem neziaduceho spravania zamestnancov.

Velkost’ skupiny: Instrukcia A — Studenti mézu pracovat’ samostatne alebo v mensich
skupinach (3-4 Studenti). InStrukcia B — Studenti pracuji samostatne. Potrebny ¢as: 20-30
minut.

Popis aktivity

Instrukcia A: Na pracovisku je mnoho prilezitosti pre zamestnancov spravat’ sa tak, ako
by sa podl'a ocakavani spravat nemali. V priebehu piatich minut uved’te ¢o najviac prikladov
spravania zamestnancov, ktoré je mozné charakterizovat’ ako neziaduce, inymi slovami ako
deviantné ¢i kontraproduktivne pracovné spravanie.

Instrukcia B: Poziadame $tudentov, aby do jedného stipca napisali zoznam aspoi
desiatich foriem spravania, ktoré zamestnavatel’ vnima u svojich zamestnancov ako neziaduce
a do druhého stipca zoznam spravania zamestnancov, ktoré naopak, ziaducim je.

Po niekol’kych minutach samostatnej prace kazdy student (event. kazda skupina) precita
ktorékol'vek tri riadky z prvého stipca zoznamu a vysvetli, pre¢o dané spravanie je z pohladu
zamestnavatel'a neziaducim. V pripade insStrukcie B nasledne Studenti precitaju tri riadky
z druhého stipca.
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Mentalna mapa terminu negativne javy na pracovisku

Ciel’. Utriedit’ rozne formy neziaduceho spravania zamestnancov do kategorii.

Velkost’ skupiny: 4 az 5 Studenti. Potrebny ¢as: 60 minut: 15 mintt na vysvetlenie
principu tvorby mapy, 20 minat na pracu v skupinach, 25 mintt debrifing. Material: Tabula
a fixky / krieda na naért mapy. Papiere formatu A4 (minimalne), farebné pera (nie su
nevyhnutné).

Popis aktivity. Mentalna mapa je graficky usporiadany text s nazna¢enim suvislosti
medzi vyrazmi, pricom je mozné doplnit’ ich obrazkami. Mapu mozno vytvarat' skupinovo
alebo individualne.

Mentalnu mapu mozno vytvorit’ pomocou farebnych ceruziek na papier alebo pomocou
Specialneho softvéru (volne dostupny napr. FreeMind). V strede papiera na nakresli centralny
pojem (oznacovany aj ako koref) a pomocou roznych tvarov, velkosti, farby pisma, alebo s
vyuzitim obrazkov sa znazorfiuju na zaklade vztahu d’alSie stvisiace pojmy (oznacované aj
ako poduzly a sarodenecké uzly — uzly rovnakej tirovne).

V pripade, ak $tudenti nie su oboznameni S tvorbou mentalnych map, je vhodné
spolo¢ne na tabuli ukazat’ princip tvorby mentalnych map s pouzitim nejakého znameho
vyrazu, napriklad média. Do stredu tabule sa napiSe centralny pojem a pomocou vybezkov sa
znazorni ¢o média tvori (napriklad televizia, tla¢, rozhlas) a podrobnejsie sa rozoberie jeden
z nich (napriklad ako v obrazku 15.1).

Otazky pre kazdu skupinu: Pri utriedovani roznych foriem neziaduceho spravania
zamestnancov je mozné klast’ otazky ako:

e Ako by ste charakterizovali negativne javy na pracovisku?

e Aké spravanie zamestnancov tento pojem zahifia?

e Ak by ste mali navrhnat vlastnti kategorizaciu negativnych javov na pracovisku, ako by
ste nazvali jednotlivé kategorie? Ktoré formy spravania by ste do nich zaradili?

Cielom mentalnej mapy je identifikovat’ ¢o najviac foriem neZiaduceho spravania
zamestnancov a utriedit’ ich na zaklade zvolenych kritérii.

& periodicita
izi | % lokalita
televizia i} ]
I L
rozhlas [ —— | v
TR LA B - : —— ‘ ! adresat
| elektronické & | MEDIA | #klasické | R
_video — \
_Casopisy.
_pocitat /
\_knihy

Obrazok 15.1 Ukazka mentalnej mapy pojmu ,,média“ S rozpisanim uzla ,,tlac*.

Vyhodnotenie. Diskusia sa méze zamerat na vnimanie réznych negativnych javov
Z pohladu organizacie. Myslienkovd mapa umozni rozdelit neziaduce spravanie
zamestnancov do roznych kategérii. Vzhl'adom na to, ze na niektoré formy spravania je

96



mozné nazerat’ Z rozneho uhla, studenti si uvedomia, ze tieto negativne javy je mozné zaradit’
do viacerych kategorii.

Na zaciatku moze byt’ studentom navrhnuté, aby sa pokusili vytvorit’ vlastnu typologiu,
nech sa nepridrziavaju iba typoldgii uvedenych v ucebnici.

Rychly test

Ciel’. Priradit’ pojmy k spravnym definiciam.

Popis aktivity. Vyucujuci povie definiciu a ulohou Studentov je priradit’ k nej pojem,
ktory definicia vysvetl'uje. (Potrebny ¢as: 10 mint.)

Definicie:

1. Neziaduce spravanie zamerané na jedinca, zahrhajuce napriklad klebety, okradnutie
kolegov, nasilie;

2. Konanie ako sexualne obtaZovanie, zastraSovanie, ¢i prejavovanie otvorenej hostility
vocli inym,;

3. Zber dat o aktivite zamestnanca a jeho ¢i jej pracovnom vykone S vyuzitim kamier ¢i
pocitacov;

4. Rozpravanie 0 0s0be, ktora nie je pritomna;

5. Neziaduce spravanie zamerané Na organizaciu, zahffiajuce napriklad podpalacstvo,
udavacstvo, sabotaz;

6. Zamerné spravanie zO Strany c¢lena organizacie vnimané organizaciou ako konanie
V rozpore s jej zaujmami,

7. Spravanie SO zamerom poskodit, narusit’ alebo zni¢it' ¢innost’ organizacie z osobnych
dovodov roéznymi sposobmi, napriklad poSkodenim majetku, oneskorenim vyroby,
destrukciou pracovnych vzt'ahov alebo poskodzovanim zakaznikov;

8. Cinnosti ako odnaSanie materialu, vyrobkov, pracovnych prostriedkov, pracovnych
odevov alebo kancelarskych pomocok domov bez stihlasu zamestnavatel’a.

9. Sikanovanie zo strany nadriadeného.

10. Stav, kedy dochadza k nejakej forme verbalneho, neverbalneho alebo fyzického konania
sexualnej povahy na mieste vykonu prace, ktoré ohrozuje dostojnost’ 0soby alebo vytvara
nepriatel'ské, zastraSujuce, zahanbujuce ¢i ponizujice prostredie.

Vyhodnotenie. 1. interpersonalne deviacie; 2. agresivne spravanie; 3. -elektronické
monitorovanie; 4. klebetenie; 5. organizacné deviacie; 6. kontraproduktivne pracovné
spravanie; 7. sabotaz; 8. kradez; 9. bossing; 10. sexualne obtazovanie

Pexeso
e Ciel’. Opakovanie pojmov.

Velkost’ skupiny: 2-3 studenti. Potrebny ¢as: 10 minat. Material. Na kartickach
vytlacené definicie a pojmy pre kazda skupinu podla poc¢tu Studentov. Definicie a pojmy je
mozn¢ vytlacit’ na karticky odlisnej farby.
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Popis aktivity. Studentov rozdelime do skupin, kazdi dostane sadu Kkartiiek
(eventualne dve farebné sady karti¢iek). Ulohou $tudentov je v kartickach vyhladat’ a spojit’
pojmy s ich definiciami. Sutazime, ktora skupina prva vytvori spravne dvojice.
Prediskutujeme pojmy, ktoré neboli zrozumitelné. Studenti tie? mozu navrhnat vlastné

definicie pojmov.

Konanie ako
sexualne Neziaduce spravanie
agresivne obt aZovanie, interpersondlne zamerané na Jedrlnca,
o zastraSovanie, devidcie zahfnajlice napriklad
Spravanic prejavovanie klebety, okradnutie
otvorenej hostility kolegov, nasilie.
vocli inym.
Neziaduce spravanie
Konanie, ktoré bolo ' zamerané na
Zamerne realizované SO organizacne organizaciu,
poskodenie zamerom sposobit’ deviacie zahfiiajuce napriklad
Skodu. podpalacstvo,
udavacstvo, sabotaz.
Vyuzivanie
Rozpréavanie . technickych
: pravanie elektronické ey
Klebetenie 0 osobe, ktora nie je ) . prostriedkov na
; , monitorovanie . .
pritomna. kontrolu spravania
Zzamestnancov.
Spravanie, ktoré VyuZivanie
. (Ij) > firemného pristupu
Jedinec vykondva na internet na
kontraproduktivne | S umyslom poskodit o . .
. kyberzahal'anie surfovanie, ktoré
pracovné spravanie zamestnancov, nesAvisi S DraCoVIoU
organizaciu alebo jej né lrt)iou
stakeholderov. zamers) tnanca
Nicenie majetku Cinnosti ako
Zarﬂ;igl;:iitzllj’ c odnasanie materialu,
virobkov ’ vyrobkov alebo
sabotdz zayrl;a denia’ kradez kancelarskych
. pomdcok domov bez
pracgvnych suhlasu
néstrojov alebo zamestnavatela.
budov.
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Kviz
Ciel’. Opakovanie uciva tykajiceho sa negativnych javov na pracovisku.
Material. Otazky na papieri pre kazdého Studenta. Alternativa: hlasovacie zariadenia a

prezentacia vV PowerPointe.

Popis aktivity. Oznacte pravdivé tvrdenia ako P, nepravdivé tvrdenia ako N. V druhej

Casti otazok vyberte spravnu odpoved'.

=

10.

__Rozlisujeme tri zakladné typy sexualneho obt’aZzovania.

__ Kontraproduktivne pracovné spravanie zahfiia ukradnutie databazy zékaznikov
a vyhybanie sa praci.

__ Pozitie alkoholu na pracovisku, napriklad pri oslave odchodu zamestnanca do
dochodku, méze byt povazované za zavazné porusenie pracovnej discipliny.

_ Sexualne obtazovanie, pri ktorom nadriadeny ponukne zamestnancovi vyhody
vymenou za sexualne sluzby, je nazyvané quid pro quo.

_Sirenie klebiet mdZzeme povazovat za priklad obt'azovania na pracovisku.

Neskory prichod do prace alebo navstevy inych kancelarii kvoli rozhovorom s kolegami
reprezentuju

a) formy oddanosti zamestnancov pre firmu,

b) ¢asté formy kontraproduktivneho pracovného spravania,

c) dokaz, ze jedinec je extrovert,

d) prejav identifikacie zamestnanca S organizaciou,

e) dimenzie Schwartzovho modelu.

V ktorom regione sa vyraz mobbing casto pouziva namiesto pojmu obtazovanie na
pracovisku?

a) Skandinavia, d) Latinska Amerika

b) Azia, e) Rusko

C) Spojené staty,

Z pohl'adu zamestnavatel’a vyuzivanie internetu V praci na osobné ucely
a) ma iba negativne dosledky,

b) si nezasluhuje pozornost’,

C) ma negativne i pozitivne dosledky.

Anna, Tomasova nadriadend, sa ho zavse pocas rozhovoru dotyka a oslovuje ho milacik.
Rada mu hovori vtipy S0 sexualnym podténom. Toto je priklad

a) sexualneho obtazovania quid pro quo;

b) sexualneho obt'azovania vo forme hostilného pracovného prostredia;

C) spravania, ktoré nie je sexualnym obt'azovanim.

Co znizsie uvedeného nepatri do Robinsonovej a Bennettovej typolégie deviacii
u zamestnancov?

a) osobna agresia C) destrukcia majetku

b) deviacie produkcie d) majetkové deviacie

Vyhodnotenie. Odpovede: 1. N; 2. P; 3. P; 4. P;5.P; 6. b; 7.a;8.¢; 9. b; 10. C
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Krizovka
Ciel’. Opakovanie uciva.
Material: kopia krizovky pre kazdého Studenta.
Popis aktivity. Ulohou §tudenta je o najskor vylastit’ krizovku.

1. F I L A N T R 0] P

10. | R u K 0] P I S

11. | K (0] N K u R E N T

12.| D E V I A C I A
13. | T A B U | Z o} v A T
14. | K 0 M U N | K A C [ A

6. S | N | I | V| A | NI I | E

—x
>
NK
o
<
>
=2
m

17. | O B

—«

18. | O S 0] B N 0] S

9. N | A | S L E

1. Tudomil, dobro¢inny c¢lovek; 2. technika dopytovania, interview, 3. tazka situacia;
4.premena; 5. uzivatel  drog; 6. podnecovat K cCinnosti; 7. dispozicie 0Ssobnosti
k emocionalnym reakciam; 8. kto umyselne ni¢i majetok zamestnavatela; 9. stav pod
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vplyvom alkoholu; 10. text pisany rukou; 11. obchodnik s rovnakym tovarom; 12. konanie,
ktoré je mimo normy akceptovanej spolo¢nostou; 13. (u)robit’ z nie¢oho tabu; 14. prenos
informacie od jednej osoby k druhej; 15. rozvinuté nadanie; 16. tuzobné predstavovanie si
nieCoho Vv myslienkach; 17. opakované spravanie, ktoré zamestnancovi réznym spdsobom
zneprijemiuje pobyt v organizacii; 18. pomerne stabilny systém vlastnosti a spravania Sa
Cloveka; 19. pripady agresie zahfiajiace priame fyzické napadnutie

1.
2.
3.
4.
5.
6.
7.
8.
9.
10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
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16 VEDENIE ZAMESTNANCOV A JEHO UCINKY NA OSOBNOST
JEDINCA

<« SUHRN KAPITOLY

Vedenie je zakladnou funkciou manazmentu (manazérov). Je to proces,
v priebehu ktorého manazér, ako subjekt vedenia ovplyvituje zamestnancov za
ucelom dosiahnutia stanovenych cielov organizacie a za ucelom uspokojenia
potrieb zamestnancov. Obsahom ,,ovplyviiovania zamestnancov* je komunikacia,
stimulacia, vytvaranie a udrziavanie dobrych interpersonalnych vzt'ahov, rieSenie konfliktov,
atd’.

Podla Koontza a Weihricha vedenie je ,,proces ovplyviiovania zamestnancov takym
sposobom, ze ich cinnost’ prispieva k dosahovaniu skupinovych a organiza¢nych cielov*
(1993, s. 438). Podobne definuju predmetnu funkciu Schermerhorn, Hunt a Osborn (1994):
,vedenie T'udi je interpersonalne ovplyviiovanie jednotlivcov a pracovnych skupin, zmyslom
ktorého je usmernit” ich konanie tak, aby bolo v stlade s ciel'om, ktory stanovil ich lider*.

Manazér ma formalnu moc ovplyviiovat zamestnancov. Ma byt ale aj (a mozno
predovsetkym) schopny ovplyviiovat’ zamestnancov (nie ovplyviovat’ strachom). Ma vediet’,
ze vedenie determinuje situacia. A ma si byt vedomy, Ze vedenie ako funkcia manazéra je
diadické, tzn. musia byt v dobrovolnom vztahu minimalne dvaja ludia — manazér
a zamestnanec, resp. zamestnanci.

V priebehu ¢asu sa vyvijali nazory manazérov na zamestnancov, zistované boli faktory,
ktoré determinuju efektivnost’ manazérov, skimané bolo spravanie sa manazérov — tvorili sa
teorie vedenia l'udi.

Etapy vyvoja nazorov na uspesné vedenie
1) Teorie rysov / znakov (20. roky 20. stor.)
2) Behavioralne tedrie (sposoby spravania), (40. roky 20. stor.)
= Lewinove styly vedenia (r. 1938)
= Ohio State University — ,,acta a Struktara®, r. 1945
= Michiganska univerzita — ,,orientacia na pracovnika®, r. 1947
= Teoria Grid (,,manazérska mriezka“), r. 1964
3) Kontingen¢né tedrie (situacionalisticky pristup), 60. roky 20. stor.
* Fiedlerov model
= Rozhodovaci model (Vroom, Yetton)
= Situac¢né vedenie (Hersey, Blanchard)
= Vedenie ,,cesta — ciel* (Hous)
4) Nové vedenie (80. roky 20. stor.)
= Transakéné vedenie
» Transformaéné vedenie

Podl'a tedérie rysov dobry manazér Sa ma vyznacovat dynamickostou, motivaciou
(potreba viest’ a ovplyviiovat inych), integritou (Cestnost, pravdovravnost’), Sebadoverou
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(rozhodnost’, asertivita, istota), inteligenciou (verbalne a numerické schopnosti, schopnost
spracovavat a pouzivat' zlozit¢é informacie) a kompetentnostou (odbornost, socialne
zrucnosti, kompetentnosti vo vztahu k hodnote vlastnej osoby). Zaver: uspe$ny manazér sa
rodi.

Behavioralne tedrie zdoraziiuju spdsob spravania. Podl'a tychto tedrii sa UspeSny
veduci vyznacuje spravnym Stylom vedenia a tomu sa da naucit. Za najproduktivnejsi styl
vedenia sa povazuje autoritativny §tyl a za najlepsi $tyl sa povazuje demokraticky $tyl vedenia
Pudi. Idedlny manazér dosahuje vysledky prostrednictvom zaujatia T'udi. Vytvara vztahy
dovery a spoluprace. Je orientovany na ulohy a timovy pristup. Uplatiuje participaciu,
oddanost’, spolo¢né rieSenie problémov.

Kontingen¢né teorie zdoraziuju situaciu v procese vedenia 'udi. Vyber $tylu vedenia
l'udi teda zavisi od situacie.

Nové vedenie do popredia zaujmu dostava emocionalne a iracionalne momenty (vztah
medzi manazérom a podriadenymi, symbolizmus, fantazia). ,,Novy vedtci* je vodca (lider),
ma viziu, ktora dokaze strhnat’ nasledovnikov.

Klasické styly vedenia ludi

Autokratické vedenie zamestnancov. Typické prejavy spravania sa autokratického
veduceho (Berryova, 2009): urcuje celkova politiku skupiny, krok za krokom nariad’uje
pracovné techniky a aktivity, pridel'uje ulohy a partnerov na ich vyriesenie, nezucastiuje Sa
na praci, len demonstruje na prikladoch, udel'uje ,,subjektivnu‘ chvalu a kritiku.

Utinky na osobnost’ zamestnanca. Tento §tyl vyhovuje obvykle zamestnancovi, ktory
ma malé alebo Ziadne individudlne ambicie, neciti potrebu sa osobitne angazovat’ Vv praci,
ktory rad prenecha iniciativu a zodpovednost' inym. Autokraticky $tyl neposkytuje
zamestnancovi Vv dostato¢nej miere pocit sebauplatnenia, (ale obvykle po tom ani netizi).
Prevladajucim motivom pri vykone prace je finanéna odmena.

Autokraticky $tyl vedenia je mozné efektivne vyuzit' pri relativne malom pocte
zamestnancov a pri ulohach, kde je potrebné plnit' parcialne ciele, ktoré maju ohranicené
¢asové trvanie.

Demokratické vedenie zamestnancov. Typické prejavy spravania sa demokratického
veduceho (Berryova, 2009): povzbudzuje skupinové rozhodovanie pri urcovani politiky
skupiny, vysvetl'uje celkové plany a vSeobecné aktivity, dovol'uje ¢lenom skupiny rozdelit’ si
ulohy a vybrat’ si partnerov na ich riesenie, na praci skupiny sa zucastiiuje ako jeden z jej
¢lenov, pri udel'ovani pochval a kritiky postupuje objektivne.

Utinky na osobnost’ zamestnanca. Tento §tyl riadenia napomaha rozvoju individuélne;
pracovnej angazovanosti, ktora stupa s mierou delegovanych pravomoci. Podporuje moznost’
sebarealizacie a nachadzanie uspokojenia v praci. Zavislost' na financnom ohodnoteni klesa
S0 zvySovanim moznosti sebarealizacie a uplatiovanim vlastnych schopnosti a vedomosti aj
ked finan¢ny motiv nie je v suvislosti so stabilitou vykonu zanedbatel'ny.

Demokraticky styl vedenia je Casto vyuzivany VO vicSich organizaciach, ktoré maja
bud’ nevyrobny alebo zmieSany charakter a kde je nevyhnutné delenie pravomoci vzhl'adom
k rozmanitosti ¢innosti organizacie. Efektivnost’ zavisi od kvality organizacie prace a
nadvéznosti jednotlivych ¢innosti vzhladom Kk ich potrebnosti. Rizikom efektivnosti takto
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riadenej organizacie je jej neraz nenapadné personalne rozsirovanie, prilisné rozdrobovanie na
Siastkové useky ¢&i oddelenie, o modze sposobovat zdihavost pri rozhodovani, zniZenie
flexibility prace a viest’ k pracovnej rigidite.

Liberalne vedenie zamestnancov. Typické prejavy spravania sa liberalneho vediiceho
(Berryova, 2009): skupine ponechava uplnt slobodu pri urcovani jej politiky, poskytuje
materialy a inStrukcie, pokial’ je to potrebné, nezasahuje do rozdel'ovania prace, neposkytuje
nijaké hodnotenie.

Utinky na osobnost zamestnanca. Tento §tyl riadenia poskytuje zamestnancovi
moznost’ sebarealizacie v plnom rozsahu, pocit sebaicty a zmysluplnosti vlastnej prace.
Vzhladom k tomu, Ze jednotlivi zamestnanci su obvykle $pecialisti vo svojom odbore a teda
aj finan¢né ohodnotenie byva neraz nadstandardné, (aj ked to nebyva vzdy pravidlom),
preferuji moznosti vyuzivat' vlastny vedomostny a kreativny potencial a pocit slobody pri
pracovnej realizacii aj Vv pripade subjektivneho pocitu finan¢ného nedocenenia.

Liberalny $tyl vedenia je mozné efektivne uplatnit’ predovSetkym v timoch, ktoré st
zostavované ad hoc pre splnenie konkrétnej ulohy, napriklad pri rieSeni vyskumnych
projektov, pri rieseni problematickych situaciach, ktoré brania v plynulom pokracovani prace
a pod. Riesitel'ska skupina je obvykle ¢asovo limitovana a po dosiahnuti stanoveného ciel’a sa
reStrukturalizuje, resp. rozpada.

V stcasnosti je téme riadenia venovana vel'ka pozornost’ najma z dovodu ako docielit’
u zamestnanca ¢o najkvalitnej$i a najvyssi vykon. Preto sa efektivnostou riadenia nezaobera
len psychologia prace, ale cely rad dalSich relativne samostatnych odborov akymi su
personalny manazment, ekondmia, sociologia a iné. Neraz sa vSak pritom opomina hl'adiet’ na
¢loveka ako na komplexnu l'udsku bytost’ so svojimi individualnymi potrebami, hodnotami,
ambiciami, osobnymi problémami, ... .

Nech sa rozhodneme pre ktorykol'vek styl, je treba mat’ na pamiti, ze ide vzdy len
0 zakladny ramec, zakladné smerovanie, ktory je potrebny v procese uplatiiovania priebezne
modifikovat a individualizovat s reSpektom a uctou ku kazdému  konkrétnemu
zamestnancovi.

«« ZOPAKUJTE SI

1. Charakterizujte pracovisko a napln prace v zavislosti na uplatinovani jednotlivych stylov
vedenia (autokraticky, demokraticky a liberalny).

2. Uved'te vyhody a nevyhody jednotlivych Stylov z pohl'adu zamestnanca a vediceho.

3. Pokuste sa charakterizovat’ prostrednictvom Blake-Moutonovej mriezky svoje pracovisko
Z pohl'adu vas ako zamestnanca a z pohl'adu veduceho.

4. Ako by ste urcili mieru orientacie na l'udi a orientacie na vykon nadriadeného na Vasom
pracovisku? Pokuste sa zostavit’ dotaznik a odpovede zakreslite do mriezky.
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‘ «<¢ AKTIVITY

Ciel’ organizacie ako determinant vedenia zamestnancov
Vedenie Tudi je dynamicky proces, v ktorom sa prakticky vzdy prelinaja prvky
spravania sa a konania réznych §tylov vedenia. Sposob vedenia 'udi sa modifikuje vzhl'adom
na nasledujuce premenné:
- ciel organizicie,
- miera zhody a suladu zamestnanca s cielom organizacie,
- naliehavost’ splnenia ciel'a zo strany zamestnavatel’a,
- vnltornd motivacia zamestnanca ulohu vykonat’,
- materialna odmena za kvalitné splnenie ciel’a,
- termin dokoncenia.

Popis tlohy

1. Studenti pracuju Vv trojélennych skupinich a navrhni si niekol’ko cielovych tiloh, ktorymi
chce organizacia poverit’ jednotlivych zamestnancov, pripadne skupinu maximalne troch
¢lenov pracovnej skupiny. lde o organizacie nevyrobného charakteru (sluzby, verejna
sprava, zdravotnictvo) a organizacie vyrobného charakteru (pekaren, tlaCiarenské
a propagac¢né prace na objednavku a pod).

2. Ciel, ktory ma byt splneny, moze byt kratkodoby (do 1 tyzdna), strednodoby (do 2
mesiacov), dlhodoby (do 6 mesiacov).

3. Vsetci $tudenti spisu ¢o najviac prejavov spravania sa viazucich sa k jednotlivym $tylom
riadenia.

Ulohy, ktoré buda navrhované na rie§enie musia v sebe obsahovat’ minimélne 3
z uvedenych premennych v réznych variantoch.

Priklad

Hladame optimalny sposob vedenia zamestnancov, aby splnili ciel, ktory je
kratkodoby, z hl'adiska organizacie vel'mi naliehavy a dolezity, pre zamestnancov vSak malo
zaujimavy, bez vyhliadky na finan¢ny benefit.

Ulohy

1. Aké prvky vedenia ma veduci uplatnit, aby u zamestnancov zvysil zaujem 0 tlohu?

2. Ktoré prvky autokratického stylu vedenia by mohli byt’ efektivne uplatnené?

3. Ktoré prvky autokratického vedenia by ste neodportcali uplatnit™?

4. Vymenujte, ktoré prvky vedenia z jednotlivych klasickych stylov by mohli posobit’ ako
,,brzdy* pri dosahovani ciel'a?

Ako by ste postupovali ak by ste boli v pozicii veduceho?

Aka taktika vedenia by bola pre vas ako jednotlivca najviac nabadajuca splnit’ ciel?

o o
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a Primarna skupina ako determinant $tylu vedenia

Styl vedenia, ktory uplatitujeme pri ovplyviiovani zamestnancov a rovnako $tyl vedenia,
ktorému sme ochotni sa podriadit’ a akceptovat' ho, ma paradoxne a mozno aj prekvapivo
korene v nasom detstve. Schémy spravania sa, ktoré sme si osvojovali pri plneni rdznych
prosieb, poziadaviek, prikazov, pripadne aj rozkazov posobia ako isté navykové kotvy, ktoré
sa premictaju do nasho spravania sa a konania aj v dospelosti. Vplyv primarnej socialnej
skupiny (obvykle rodiny), ale aj d’alsich skupin, ktorych ¢lenom sa ¢lovek stava v detstve, je
velmi vyrazny a od neho sa odvija aj jeho neskor$i vztah k 'udom. Prevazujici vychovny
vplyv v rodine zanechava u ¢loveka aj v dospelom veku zretel'né stopy najma v emocionalnej
zazitkovej sfére a premieta sa aj do vzajomnych socialnych vzt'ahov v dospelosti. Plati to aj
pre oblast’ vedenia ¢i uz v polohe akceptacie, resp. neakceptacie konkrétneho $tylu vedenia,
ktory je na nom uplatiovany jeho nadriadenym ako aj v rovine jeho spdsobu vedenia
a ovplyviiovania inych l'udi.

Popis cvi¢enia

Kazdy ucastnik cvicenia sa pokusi premietnut’ si svoje zazitky z detstva:

Aka bola prevladajica atmosféra v ich domacom prostredi a rodine?

Aka miera prisnosti panovala doma pri ur¢ovani domacich povinnosti?

Bol kladeny doraz na prisnu kontrolu alebo naopak prevladal benevolentny pristup?
Boli v rodine jednotlivé pozicie ¢lenov prisne hierarchicky rozlozené?

Bol doma v dostato¢nej miere pritomny humor, veselost’, privetivost’?

V domacnosti rozhodovala ,,hlava rodiny* alebo kazdy mal pravo vyjadrit’ svoj nazor?
Vyuzivali ¢lenovia rodiny ¢as na to, aby ho mohli travit’ spolu v spolo¢nej diskusii?

No ook owhE

Poznamka. Ucastnici si moézu vytvarat Tubovolné mnoZstvo otazok tykajucich sa
charakteristiky ich rodinného ovzdusia.

Ulohy

1. Na zaklade popisu jednotlivych charakteristik svojej rodiny prostrednictvom vhodnych
adjektiv ich Gcastnik na zaklade vlastného uvazenia rozdeli do troch kategorii klasickych
Stylov riadenia z dvoch hl'adisk:

a) z hl'adiska akceptacie a stotoznenia sa S danym vychovnym $tylom aj v dospelosti,
b) z hl'adiska odmietania s danym vychovnym S$tylom a odmietanim podobnych praktik
v dospelosti.

2. Jednotlivé adjektiva vyplyvajice z charakterizovania domaceho vychovného stylu
zaznamena ucastnik do Blake & Mouton mriezky a ur¢i pomer vychovného (riadiaceho)
stylu v rodine pomocou dvoch hlavnych stiradnic — socialnej a technicistickej orientacie.

3. Ucastnik si na uvedenej mriezke zisti aka bola jeho emocionalna a pracovna odozva na
prevladajuci vychovny §tyl, ktoré prvky spdsobovali pozitivny a ktoré negativny efekt na
zmenu jeho spravania sa.

4. Do akej miery prebera ucastnik vplyvy vychovného stylu vrodine do stcasnych
socialnych vzt'ahov na pracovisku v polohe podriadeného a v polohe nadriadeného?
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5. Odporuc¢ame hodnotenie domaceho a pracovného S$tylu riadenia zaznacit' do Blake &
Mouton mriezky, zistit’” mieru prenosu stylu riadenia z domaceho prostredia do vlastného
Stylu riadenia.

Autokraticky $tyl vedenia zamestnancov

Pri preferencii jednotlivych 3tylov vedenia plati v podstate empiricky poznatok: Cim je
praca menej sofistikovana, menej vedomostne naro¢na a bez vécsej moznosti sebarealizacie,
vstupuju do popredia Vv riadeni autokratické prvky.

Ulohy

1. Vysvetlite na konkrétnom priklade tento empiricky poznatok a zdévodnite preferenciu
autokratickych prvkov vo vedeni 'udi.

2. Vysvetlite na konkrétnom priklade, preco tento empiricky poznatok obvykle neplati
naopak.

Pozndamka: Uvedené cvicenia a ulohy su vybrané 7 arzendlu cviceni, ktoré autorka pouzivala
pri realizacii konkrétnych manazérskych kurzov pre riadiacich pracovnikov Vv sluzbdach
a Skolstve.

BERRYOVA, L. M. (2009): Psycholdgia V praci. Bratislava: IKAR. ISBN 978-80-551-1842-
0.

KONTZ, H., WEIHRICH, H. (1993): Management. Praha: Victoria Publishing. ISBN 80-
85605-45-7.

SCHERMERHORN, J. R., HUNT, J. G., OSBORN, R. N. (1994): Managing Organizational
Behavior. John Wiley & Sons, Inc., N.Y. 1994, s. 497,
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17 KOMUNIKACIA V ORGANIZACII

Donnelly a kol. (2002, s. 726) definuje komunikaciu Vv organizacii ako
informacny tok, ktory pradi z organizacie K réoznym prvkom v jej vnutornom
operativnom prostredi. Bez ohladu na typ organizacie, je obsah tohto
informacéného toku plne ovladany, t. j. riadeny organizaciou.

Kosta (1996) definuje komunikaciu ako proces vymeny informacii medzi jednou
osobou alebo skupinou k druhej osobe alebo skupine v priamom alebo nepriamom
socialnom kontakte.

Cielom manazérskej komunikacie je poskytovat’" zamestnancom jasné inStrukcie.
Ciele skupinovej komunikacie sa delia do troch skupin: finan¢né (zameriavaji sa na banky,
investorov a vsetky 0soby predstavujice potencialnych kupcov akcii), interné (vyvolavaja
U zamestnancov pocit spolupatri¢nosti, povzbudzuju zaujem zamestnat' Sa prave Vv tejto
firme), ciele suvisiace s expanziou organizacie (predstavuji snahu dostat’ sa do povedomia
Sirokej verejnosti, konkurentov, verejnych uradov a instituciti).

V organizacii plni komunikacia dolezité funkcie. Sedlak (2000) uvadza 4 zakladné
funkcie komunikacie v organizacii: informa¢na (ked’ poskytuje informacie jednotlivcom
alebo skupinam na rozhodovanie alebo konanie), motivaéna (motivuje I'udi k plneniu cielov
organizacie), kontrolna (kontroluje sa pri nej ¢innost” jednotlivcov a skupin), emotivna
(umoznuje vyjadrit’ citenie a uspokojenie z plnenia socialnych potrieb).

Medzi konkrétne podoby komunikacie patri: rozhovor, presvied¢anie, prehovaranie,
manipulacia, motivacia, vymena informacii, blokovanie informacii, vysielanie signalov
refou tela (gesta, mimika), spitna vizba, parafrazovanie, rec.

Priama komunikacia je taka, pri ktorej sa komunikuje priamo s jednotlivcom, ktorému
je sprava uréena. AK sprava prechadza viacerymi 'ud'mi, zvykne byt svojvolne doplnena,
zostruénend, a teda nepresna. Nepriama komunikacia predstavuje komunikaciu medzi
jednotlivcami bez osobného kontaktu, napr. formou letakov.

Z hladiska prejavu sa komunikacia deli na verbalnu a neverbalnu. Verbalna
komunikacia je dominantnym nositel'om informacii a naj¢astejSou formou interakcie medzi
Pud’mi. V ramci neverbalnej komunikacie sa vyuzivaju rézne expresivne komunikacné
prostriedky, ako st: proxemika — subjektivne vnimana distancia medzi Tudmi pri
komunikacii, mimika — re¢ svalov tvare, zvlast’ v okoli o¢i a ust, gestikulacia — uzivanie gest
rak pri komunikacii, haptika — dotyky, ktoré su v socialnom a pracovnom kontakte bezné,
hra o¢i — mnozstvo a intenzita ocnych kontaktov, hlas — pouZzivanie réznych toénov reci,
obliekanie a vizitky, kinezika, ktora sa zaobera prirodzenymi pohybmi tela a jeho casti,
posturolégia, gesta (dorozumenie sa prostrednictvom rak na vacsiu vzdialenost, napr.
pokyvanie ukazovakom ruky znamenajice pohrozenie), paralingvistické prejavy (napr.
hlasitost’, tempo, intonacia re¢i), proxemické prejavy (napr. ak niekto na spolo¢enskom
vecierku stoji prili§ blizko pri niekom napriek tomu, Ze je okolo dostatok miesta, prezradza to

109



zaujem o tito osobu), dotyky (napr. pohladkanie, drzanie za ruku) a materialne predmety
(napr. typ oblecenia, zariadenie bytu, znacka auta).

Ustna komunikacia je najbeznejsou formou komunikacie medzi ud'mi, je rychla.
Odosielatel’ spravy pouZiva hovorené slovo, prezentacie a iné. Patri tu napriklad osobny
rozhovor, skupinova diskusia, porada, telefonicky rozhovor, konferencia. Pri tychto
druhoch komunikacie je moznost’ okamzitej spitnej vizby.

Pisomna komunikacia sa vyuziva sa na pracovné a bezpecCnostné predpisy,
nariadenia, pokyny a smernice. Mimo organizaciu sa vyuziva na komunikaciu S externymi
osobami organizaciami a moze vyuzivat’ listovia formu, priame reklamné listy a iné formy
pisaného prejavu.

V organizicii moze prebiechat formdlna a neformdlna komunikécia. Formalna
komunikéacia sa deli na: vertikdlnu komunikaciu, horizontalnu komunikaciu, diagonéalnu
komunikéciu.

Komunika¢ny model - zakladné prvky komunikaéného modelu tvoria hovorca,
prakticky zamer hovorcu, vyznam (obsah) spravy, komunikaéné prostriedky (symboly,
technické prostriedky), prijemca spravy a prakticky efekt oznamenia. Komunikaény
Sum sa definuje ako intervencia do obsahu spravy, ktora ho nartisa po prenose, ale este pred
prijatim druhou stranou (aj pri spitnej vizbe).

Komunikac¢na bariéra predstavuje prekazku efektivneho prenosu informacii medzi
ucastnikmi komunikacie. Moze vzniknut® na strane odosielatel'a, prijimatela, Vv
komunika¢nom kanali.

<« ZOPAKUJTE SI

Co je to komunikécia?

Aka je podstata komunika¢ného procesu?

Ktoré su hlavné ciele komunikacie? Preco sa povazujii za hlavné?

Ktoré druhy komunikacie poznate z hl'adiska organiza¢nej Struktary? Ktory z tychto
druhov komunikacie je podl'a vas najefektivnejsi a prec¢o?

Aku tlohu zohravaji v komunikaénom procese jeho jednotlivé prvky?

Aku tlohu zohrava v komunikécii spétna vizba a preco?

Ktoré funkcie komunikacie v organizacii st zakladné a prec¢o?

Aky je vyznam pisomnej komunikacie vV organizacii?

Aku ulohu pri komunikacii zohravaji neverbalne prvky?

10. Aké su rozdiely medzi formalnou a neformalnou komunikéciou z hl'adiska kvality
informécii?

o

© oo NG

11. Ktoré komunikacné bariéry mozu pri komunikécii vzniknat'?
12. Aké st moznosti zefektivnenia komunika¢ného procesu?
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Bariéry v komunikacii — zatried’ovanie
Ciel’. Spravne zaradit’ jednotlivé bariéry v komunikacii do prislusnej skupiny.

Tabul’ka 1 Skupiny bariér v komunikacii

Bariéry v myslienke a jej formulacii:

Bariéry pri kédovani spravy:

Bariéry v ramci prenosu signalu:

Bariéry pri dekodovani spravy:

Bariéry, ktoré sposobuju vlastnosti odosielatel’a:

Bariéry, ktoré sposobuju vlastnosti prijimatel’a:

Bariéry v ramci vzt'ahov medzi vlastnost’ami odosielatel’a a prijimatela:

Bariéry z okolitého prostredia:

V komunikacii sa mézu vyskytnuat’ tieto bariéry:

nespravne dekodovanie symbolov,

vierohodnost’ zdroja,

unava odosielatel’a,

nelogickd, nejasna formulacia informacie,

nevhodny vyber kanala,

kapacitné moznosti prenosu,

jazykovy problém,

umoznenie prejavov neverbalnej komunikécie,

poruchy technologickych kanalov - mobil, internet, intranet,
nepochopenie obsahu,

neznalost’ symbolov,

odlisnost’ nazorov, postojov, znalosti a skusenosti,
rozdielne vnimanie alebo chapanie vzniknutej situacie,
zjednodusenie jazyka,

rozli¢né pravomoci manazérov na roznych stupiioch organizacnej hierarchie,
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- nizka vierohodnost’ vzniknutych problémov, ked’ sa odosielatel’ nepovazuje za spol'ahlivy
zdroj informacii,

- nepohoda pri komunikacii,

- odli$né postavenie osob v hierarchii organizacie, napriklad, ked’ vrcholovy manazér
nevenuje dostato¢nt pozornost’ navrhom svojich podriadenych,

- odlisnost’ nazorov, postojov, znalosti a sklisenosti,

- nizka schopnost’ po¢tavat’ inych a unahlené hodnotenie,

- nepohoda pri komunikacii,

- nevhodny vyber symbolov,

- Unava prijemcu,

- neochota poskytovat’ informacie,

- nespravne vyhodnotenie informacie,

- akustické prekazky,

- nespolahlivé interné toky informaécii,

- konfliktné alebo nekonzistentné signaly,

- neschopnost’ sformulovat’ spatna vézbu, resp. jej podcenenie,

- sémantické dovody, ked’ sa niektorym slovam pripisuju rézne vyznamy,

- nevhodny vyber obsahu informécie,

- Sum, ktory ovplyviiuje komunikaciu a méze mat’ povod fyzikalny, fyziologicky alebo
psychicky,

- uprednostiiovanie konkrétneho druhu komunika¢ného procesu,

- vyberové vnimanie oznamenia,

- pretaZenie prijimatel'a mnozstvom informacii, takzvana informac¢na zaplava.

Uloha
Jednotlivé bariéry v komunikacii spravne zarad'te kK jednotlivym skupinam bariér, ktoré st
uvedené v tabul’ke ¢. 17.1.

a PRAKTICKE CVIGENIE

INTERNA SMERNICA. ...
0 cestovnych nahradach

Interna smernica je vypracovana v zmysle zakona ¢. 283/2002 Z. z. o cestovnych nahradach v
zneni neskorsich predpisov.

C1. 1 Personalne vymedzenie pésobnosti predpisu
Vnutorny predpis sa vztahuje na:
1. Vsetkych zamestnancov zamestnanych v pracovnom pomere.
2. Fyzické osoby ¢inné na zaklade dohdd o pracach vykonavanych mimo pracovného pomeru.

112



Cl. 2 Vymedzenie pojmov
1. Pracovna cesta je ¢as od nastupu zamestnanca na cestu na vykon prace do iného miesta,
ako je jeho pravidelné pracovisko, vratane vykonu prace v tomto mieste do skonéenia tejto
cesty.

Cl1. 3 Povolenie pracovnej cesty
1. Zamestnanca na pracovnu cestu ( tuzemsku i zahrani¢nu ) vysiela vedaci zamestnanec.
2. Zamestnancovi vyslanému na pracovnu cestu patri:
a) nahrada preukazanych cestovnych vydavkov,
b) nahrada preukazanych vydavkov na ubytovanie,
C) stravné,
d) nahrada preukazanych potrebnych vedl'ajsich vydavkov.

Cl. 4 VedPajsie vydavky
V sulade s ustanovenim § 4 zdkona 0 cestovnych ndhradach za potrebné vedlajSie vydavky
zamestnancov na pracovnej ceste povazuje zamestnavatel nasledovné vydavky: parkovné,
poplatky za garazovanie, dial'ni¢né poplatky, vydavky za MHD, vydavky na pohonné latky,
poplatky za odoslanie faxovej spravy zamestnavatel'ovi, poplatky za nutné telefonne hovory
stivisiace S vykonom prace, vstupné za vystavy a veltrhy, ak je pracovna cesta za tymto
ucelom.

Cl. 5 Stravné
Zamestnancovi patri stravné za kazdy kalendarny den pracovnej cesty ustanovené zakonom 0
cestovnych nahradach. Suma stravného je ustanovena v zavislosti od Casu trvania pracovnej
cesty v kalendarnom dni, pricom ¢as trvania je rozloZeny na ¢asové pasma:
a) 5az 12 hodin,
b) nad 12 hodin az 18 hodin,
c) nad 18 hodin.

Cl. 6 Vyhétovanie pracovnej cesty
Zamestnanec je povinny do desiatich pracovnych dni po dni skoncenia pracovnej cesty
predlozit’ zamestnavatel'ovi pisomné doklady potrebné na vyuctovanie pracovnej cesty a tiez
vratit’ nevyactovany preddavok.

Interna smernica o cestovnych nahradach je u€¢inna od: .............ccccevvreenne.

riaditel’

Otazky
1. Urcte, o aky typ komunikécie ide z pohl'adu viacerych hladisk. Zdévodnite preco.
2. Coje utelom a cielom tejto komunikécie?
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Urcte o aky typ verbalnej komunikacie a zdovodnite preco.

Analyzujte komunikaciu z pohl'adu jednotlivych prvkov komunika¢ného modelu.
Aké komunikacné bariéry sa tu mézu vyskytnat™?

Navrhnite, ako by sa tato komunikacia dala zefektivnit’.

Je takato komunikdcia Vv organizacii potrebna?

No Ok w

DONNELLY, J. H. (2002): Management. Praha: Grada. ISBN 80-7169-422-3.

HARAUSOVA, H. (2013): Komunikdicia Vv organizdcii. Kosice: UPJS v Kogiciach. ISBN
978-80-8152-019-8.

KOSTA, J. (1996): Sociolégia. Bratislava: Ekoném. ISBN 9788022507691.

SEDLAK, M. (2000): Manazment. Bratislava: Elita. ISBN 80-8044-015-8.
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18 RIZENI PRACOVNIHO VYKONU

Rizeni pracovniho vykonu je chapano jako proces, jehoZ cilem je efektivni Fizeni
jednotliveti a tymt za Gcelem dosazeni vysoké Grovné vykonnosti organizace.
Jeho principem je fizeni zaméstnancti na zaklad¢ provazani osobnich ¢i tymovych
cili odvozenych od cili organizace, pravidelného hodnoceni pracovniho vykonu
zaméstnancd, jejich odménovani, vzdélavani a rozvoje a eventuelné i rozvoje jejich kariér.
Hodnoceni zamé&stnancu je systém, ktery slouzi ke zhodnoceni a komunikaci se zaméstnanci
zaméfeny na to, jak dobie odvadéji svou praci vzhledem k nastavenym standardim. Je
zakladem pro fizeni kariéry, rozhodovani 0 odméfiovani a 0 pohybu zaméstnanct
V organizaci.

K pfinosim dobfe nastavené¢ho a fungujiciho procesu fizeni pracovniho vykonu patii

predevsim: zlepSeni produktivity na vSech organiza¢nich trovnich, vyjasnéni ocekavani a
standardt v oblasti vykonu, motivovani a kvalifikovani zamé&stnanci odvadéjici dobte svou
praci, zlepseni vztahti a komunikace mezi manazery a zaméstnanci, propojeni individualnich
cila a cilt oddéleni s cili organizace, vytvari podklady pro rozhodovani v ostatnich oblastech
RLZ a usnadiiuje strategické planovani a podporuje zmény v organizaci. Efektivni fizeni
pracovniho vykonu tak piinasi vyhody i zaméstnanciim, které spocivaji v tom, ze 1épe chapou
svou roli, své tkoly a cile, svou odpovédnost a pravomoci. V ramci téchto mezi mohou jednat
mnohem svobodnéji a samostatnéji, coz pozitivné ovliviiuje jejich motivaci, spokojenost
S praci i vztah k organizaci. K nasledkim neefektivné nastavené¢ho a fungujiciho procesu
fizeni pracovniho vykonu patii: snizeni urovné motivace a pokles produktivity, oslabeni
duvéry zaméstnanct, zvySeni fluktuace, nedostate¢na podpora vzdélavani a rozvoje
zaméstnanct, neschopnost dosahnout strategickych cili organizace, pokles moralky
zamé&stnancd, zhorSeni vztahi a komunikace mezi manazery a zaméstnanci a negativni dopad
na odmenovani zaméstnanc.

Na tvorbé, implementaci, realizaci a hodnoceni uplatiiovani efektivniho procesu fizeni
pracovniho vykonu by se méli podilet specialisté na fizeni lidskych zdroja, liniovi manazefi i
samotni zaméstnanci organizace, aby bylo zajisténo, ze meéteni vykonu ¢i vykonnosti a
poskytovani zpétné vazby bylo uc¢inné a spravedlivé pro vSechny, kterych se to tyka.

Klicovymi ¢innostmi fizeni pracovniho vykonu jsou planovani vykonu, vzdélavani a
rozvoje, fizeni pracovniho vykonu Vv prubéhu roku, poskytovani zpétné vazby, hodnoceni
vykonu, odménovani, vzdélavani a rozvoj, planovani kariéry. Planovani budouciho vykonu
zahrnuje projednani a uzavieni dohody o0 ocekdvaném vykonu, vzdélavani a rozvoji
zamé&stnance. V dohodé dochazi mezi jednotlivci, manazery a ve stale rostouci mite i mezi
tymy K vyjasnéni vysledku, kterych ma byt v nasledujicim obdobi dosazeno, jak se bude dany
vykon méfit a jaké kompetence jsou pro dosazeni pozadovanych vystupli zapotiebi.
K hlavnim aktivitam, ke kterym dochazi v pribéhu fizeni pracovniho vykonu béhem roku,
patii poskytovani zpétné vazby, aktualizace cilt, soustavné uéeni Se pii vykonavani prace
nebo pomoci kouCovani. Tato faze procesu rovnéz zahrnuje neustalé neformalni
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pfezkoumavani a posuzovani vykonu zaméstnanci, neustalou komunikaci 0 vykonu a feSeni
vzniklych problému tykajicich se vykonu. Hodnoceni zaméstnancu je integralni soucasti
procesu fizeni pracovniho vykonu a patii K zakladnim tkolim manazeri. Vysledky z
hodnoceni zaméstnancli jSOU zaznamenavany, uchovavany, a vyuzivany K riznym ucelim.
Slouzi ke shrnuti vykonu zaméstnance za minulé obdobi, ke zlepSeni vykonu v budoucnosti,
k planovani dalSiho rozvoje zaméstnance, poskytuje zaméstnanci piilezitost projednat své
ambice se svym nadfizenym a pomaha ¢init rozhodnuti v oblasti odménovani.

K hodnoceni zaméstnancu lze pouzit vice metod. Neékteré z nich jsou vhodnéjsi
k hodnoceni vysledkt prace, jiné se vice zamé&fuji na chovani nebo kompetence a potencial
zamé&stnanci. Srovnavaci metody jsou zaloZeny na srovnavani zaméstnanct mezi sebou dle
jednotlivych hodnoticich kritérii a patii k nim: metoda stanoveni pofadi (Ranking Method),
metoda pridéleni boda (Points Method), metoda parového srovnavani (Paired-Comparison
Method) a nucené distribuce (Forced Distribution Method). K nesrovnavacim metodam
hodnoceni zaméstnanci patii: metoda fizeni podle cild (Management by Objectives — BSC),
hodnotici stupnice (Rating Scales), metoda BARS (Behaviourally Anchored Rating Scales),
metoda BOS (Behavioural Observation Scales), metoda klicovych (kritickych) udalosti
(Critical Incidents Method), Assessment Centre (AC) a Mystery Shopping. Jako nastroj ke
zlepSovani pracovniho vykonu pouzivaji nékteré organizace tzv. 360° zpétnou vazbu neboli
vicezdrojové hodnoceni.

Systém hodnoceni vykonu i kompetenci je nutné propojit s ostatnimi personalnimi
¢innostmi, kterymi jsou ziskavani a vybér zameéstnanct, rozvoj a odménovani zaméstnanca.

Pokud se v souvislosti s existujicim systémem objevuji ur¢ité, navic navzajem Sse
podminujici problémy ¢i organizace zadny odpovidajici systém zaveden nema, je poticba,
samoziejmé v zavislosti na konkrétni situaci organizace, ucinit nasledujici kroky: 1. provedeni
diagnézy soucasné situace, objasnéni pficin jejiho vzniku; 2. vytvofeni pracovni skupiny
zodpovédné za implementaci fizeni pracovniho vykonu Vv organizaci; 3. vyjasnéni
pozadovanych cilii procesu fizeni pracovniho vykonu; 4. navrzeni takové odpovidajici podoby
jednotlivych slozek procesu fizeni pracovniho vykonu, ktera skute¢né povede k rastu vykonu
jednotlivet ¢i tymu, K ristu vykonnosti celé organizace; 5. nastaveni a uplatiiovani zpisobu
méfeni urovné (hodnoceni) vykonu jednotlivel, tymu ¢&i vykonnosti celé organizace; 6.
navrzeni zpusobu, jak se vypofadat s existenci neodpovidajiciho pracovniho vykonu; 7.
vytvoreni systému odpovidajici dokumentace; 8. zabezpeceni informovanosti zicastnénych 0
vSech aspektech fizeni pracovniho vykonu; 9. zajisténi potfebného vycviku vedoucich v
dovednosti fizeni pracovniho vykonu; 10. realizace procesu fizeni pracovniho vykonu; 11.
vyhodnocovani procesu fizeni pracovniho vykonu.

<« ZOPAKUJTE SI

1. Vysvétlete proces fizeni pracovniho vykonu.
2. Objasnéte rozdil mezi fizenim pracovniho vykonu a hodnocenim zaméstnanci.
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Uved'te ptinosy z efektivniho fizeni pracovniho vykonu.

Jaké jsou principy fizeni pracovniho vykonu?

Popiste jednotlivé klicové Cinnosti fizeni pracovniho vykonu.

Uved'te ptiklady kritérii, na jejichz zékladé¢ mizeme méfit vykon zaméstnanct.
Objasnéte pojem kompetence a kompetenéni model.

Charakterizujte nejpouzivanéjsi metody hodnoceni zaméstnanc.

Popiste jednotlivé kroky implementace procesu fizeni pracovniho vykonu.

10 Na zakladé kterych kritérii I1ze hodnotit iispéSnost procesu fizeni pracovniho vykonu?
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Hodnoceni zaméstnancu — pripadova studie

Spole¢nost Reliable Underwriters je spole¢nost zabyvajici se fizenim rizik a konkrétné
poskytuje sluzby v oblasti pojisténi pro velké organizace. Jednim z nejvétSich oddéleni v této
spole¢nosti je Gtvar pro vyfizovani pojistnych udalosti, kde pracuje 156 zaméstnancti. Ti jsou
v pfimém kontaktu s klienty, ktefi jim odpovidaji na otazky tykajici se informaci ohledné
stavu pojistnych udalosti. Cilem spolecnosti je zajistit vysokou troven sluzeb zakaznikim a
tim zvysit jejich spokojenost. Nicméné, nedavné prizkumy spokojenosti zakaznikti naznacuji,
7ze S nékterymi zaméstnanci z utvaru pojistnych udalosti spokojeni nejsou. Jako soucast
iniciativy ke zvysSeni spokojenosti zakaznikl, se manazefi utvaru rozhodli zménit systém
hodnoceni zaméstnanct. V minulosti byli zaméstnanci hodnoceni na zakladé klasické skolni
pétistupnové skaly, kde stupenn 5 znamenal vynikajici vykon, stupefi 1 nevyhovujici vykon a
stupeit 3 pramérny vykon. Pfi hodnoceni v minulém roce bylo 135 zaméstnanct hodnoceno
stupném 4. Pouze 3 zaméstnanci ziskali nejvyssi hodnoceni (stupen 5) a pouze 2 zaméstnanci
byli hodnoceni tim nejniz§im stupném. Protoze téméf vSichni zaméstnanci Gtvaru pojistnych
udalosti obdrzeli stejné hodnoceni (stupenn 4), zaméstnanci 0 hodnoceni nejevi zajem a
povazuji jej za ztratu ¢asu. Hlavni zménou oproti minulému systému hodnoceni je pouziti
metody nuceného rozdéleni. Kazdy vedouci musi na zékladé hodnoceni zaradit zaméstnance
do vykonnostnich skupin, a to: nejmén¢ 20 % jako zaméstnance S vynikajicim vykonem a
nejméné 10% jako zaméstnance S nevyhovujicim vykonem. Cilem této metody hodnoceni je
identifikovat jak talentované zaméstnance, tak zaméstnance s neakceptovatelnym vykonem,
kterym bude dana pfilezitost ke zlepSeni nebo moznost piemisténi a v poslednim piipadé
jejich propusténi.

Otazky
1. Myslite si, ze zmé&na metody hodnoceni povede ke zvyseni spokojenosti zakazniki? Pro¢
ano nebo pro¢ ne?
2. Jak budou podle Vas reagovat vedouci (hodnotitelé) na zménu Vv systému hodnoceni
zameéstnanci?
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3. Ktefi zaméstnanci utvaru pojistnych udalosti budou podle Vas vyrazné protestovat proti
této zméng?
4. Jaké jsou podle Vas vyhody a nevyhody metody nuceného rozdéleni?

A
EA:
o0 |

25 o o L
U Testovy sesit ke kapitole Rizeni pracovniho vvkonu
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19 TALENT MANAGEMENT

vvvvvv

zejména talentovani jednotlivci. V kvalitnich, optimalné fizenych a vyuzivanych
lidskych zdrojich, 1ze nalézt jeden z kli¢ovych faktori ekonomické vykonnosti,
prosperity a konkurenceschopnosti organizace. A pravé jednim z moznych
nastroji  uspéSného fizeni lidskych zdroju je systém fizeni talentl, systém  talent
managementu. K hlavnim pfinosim tohoto pfistupu patiéi kvalitni identifikace a udrzeni
talenti a jejich vétsi piispévek Kk napliiovani strategie a ekonomickych a socialnich cilt
organizace, umisténi talentovanych zaméstnanci na vhodnych pozicich a s tim souvisejici
lepsi vyuziti jejich potencialu, efektivnéjsi zajistovani zaméstnanct z internich zdroju a jejich
motivace, klesajici naklady na fluktuaci a nabor novych zaméstnanct, efektivnéjsi planovani
nastupnictvi kli¢ovych pozic, minimalizace ztrat spojenych S neobsazenymi klicovymi
pozicemi aj.

Talentovany jednotlivce je nejcastéji definovan jako ¢lovek, ktery podava jak vysoky
vykon, tak projevuje vysoky potencial, talent management jako proces, kterym organizace
identifikuje, tidi a rozviji své zaméstnance v soucasné dobé a pro budoucnost.

Zakladem efektivni prace s talenty je vytvofeni strategie talent managementu, ktera
bude v souladu s podnikatelskou strategii organizace. Pouze z této strategie, prostiednictvim
strategie fizeni lidskych zdroji , mohou vychazet kli¢ova rozhodnuti, zda a které aktivity
talent managementu realizovat. Cilem strategie fizeni talentli je zabezpecit fond vysoce
talentovanych, kvalifikovanych, angazovanych a oddanych jednotliveti schopnych prispét
k dosazeni soucasnych i budoucich pozadavki organizace, tzv. talent-pool.

Vyusténim strategie talent managementu jsou tii zakladni skupiny procest — ziskani,
rozvoj audrzeni talentd, kdy kazdy z téchto procesit v sobé zahrnuje celou fadu dalSich
¢innosti. Souhrnnym grafickym znazornénim vsech dil¢ich ¢innosti talent managementu je
myslenkova mapa talent managementu v organizaci. Ta nam umoziuje podivat se na
problematiku talent managementu ze vSech moznych whld, poznat jeho strukturu, udélat si
predstavu nejen o vSech dil¢ich oblastech a jednotlivych ¢innostech tohoto systematického
pftistupu, ale také o postupu jejich realizace, jejich komplexnosti a provazanosti.

Pii ziskavani talentt jde, po identifikaci klicovych roli a kompetenci v organizaci, 0
presné zhodnoceni soucasného vykonu zaméstnanci a predpovéd jejich budouciho
potencialu. Ti jednotlivci, ktefi vyhovuji pfedem stanovenym kritériim, jSOu oznaceni za
talenty. Ukolem rozvoje talentd je zajisténi situace, kdy talentovani jednotlivci rozvijeji své
silné stranky, pracuji na svych kvalitach, rozvijeji své kompetence, svou kariéru apod.
Nastrojem rozvoje talentd jsou nejen rozvojové programy doplnéné o individualni potieby
jednotlivych tcastniki programt, ale také fizeni jejich kariér, tedy planovani kariéry a
planovani nastupnictvi. Smyslem udrZeni talentd je zajiSténi toho, aby talentovani jednotlivci
Vv organizaci zustali, aby efektivné prispivali k dosazeni jejich cilt, nikoliv aby organizaci
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Z riznych divodi opoustéli. Moznosti, jak se organizace muze snazit 0 udrzeni talentl,
existuje cela rada.

Prvnim krokem, ktery musi organizace v oblasti ziskani talentti ucinit, je identifikovat
klicové role. V souvislosti s tim musi zhodnotit, zda disponuje zaméstnanci S kliCovymi, jiz
diive definovanymi kompetencemi, kteti budou v budoucnosti v zavislosti na podnikatelské
strategii zapotiebi. Pokud nema dostatek existujicich zdroji, musi tyto talenty nalézt a to mezi
svymi stavajicimi zaméstnanci, z vnitfnich zdroju, nebo ziskat ze zdroji vnéjsich, z trhu
prace, jejich ptrechodem od konkuren¢nich firem, z jinych obord, vyhledanim talenti mezi
stazisty, studenty ¢i absolventy ¢i pfimym oslovenim vytipovanych jednotlived. Identifikace
talentll probiha na zakladé zhodnoceni jejich souc¢asného vykonu a piedpovédi potencialu,
nejcastéji prostiednictvim fungujiciho pravidelného systému hodnoceni, v ramci néhoz je
mozno vyuzit celou fadu metod. Po zhodnoceni vykonu a ptedpovédi potencialu dochazi
k vlastnimu vymezeni skupiny talentovanych zaméstnanci — K vytvofeni talent-poolu.
Talentovani zaméstnanci mohou byt spole¢né oznaceni za talenty, nebo miize byt tato skupina
talentd jesté dale rozdélena do tii skupin — na top talenty, talenty a mozné talenty. Graficky
Ize tuto situaci znazornit pomoci tzv. klasifika¢ni mfizky talentti ¢i matice talentd.

Aby byla organizace schopna uspésné tidit své talentované zaméstnance, je vhodné, aby
se rozhodla, jaky typ talent-poolu potiebuje a pro¢; zda vseobecny, vidcovsky ¢i technicky
talent-pool. Kromé pojmu talent-pool se vsak v oblasti talent managementu muzeme setkat
i s pojmem talent pipeline. Tento pojem se tyka snahy organizace udrzet Si zaméstnance na
riznych urovnich pfipravenosti pro nastupnictvi nebo pro postup do role na vyssi urovni.

V oblasti rozvoje talentovanych zaméstnanctii by organizace méla témto lidem
nabidnout moznost vylepSeni jejich silnych stranek, individualniho celkového vykonu i
jednotlivych kompetenci, posileni jejich motivace a umoznéni rozvoje jejich kariéry. Pro
talenty by mél byt vyvinut a v Gzké soucinnosti S jejich manazery realizovan specialni
rozvojovy program. Ten mize zahrnovat kombinaci nejriznéjsich metod, aktivit ¢i nastroju
rozvoje, vzdy podle specifickych potieb konkrétniho podniku. Muze se jednat jak o metody
on-the-job, tak o metody off-the-job. S programy rozvoje talenti velmi tzce souvisi také
planovani kariéry a planovani nastupnictvi — poskytuji talentim pfilezitosti rast v jejich
soucasnych pracovnich rolich a postupovat do roli vyssi trovné.

Nedilnou soucasti talent managementu jsou i aktivity, které zabezpecuji udrzeni
a stabilizaci talentd v organizaci. Talentovani jednotlivci by neméli organizaci opoustét,
protoze jejich odchody maji na chod organizace obvykle mimoiadny, jejich poctu
nepfiméfeny dopad. K faktorim ovliviiujicim udrzeni talent v organizaci patii nabidka
zajimavé a ocenované prace, zajisténi prilezitosti K uceni a rozvoji a postupu v kariéfe,
respektovani rovnovahy mezi pracovnim a soukromym zivotem, nabidka flexibilni pracovni
role, kvalitnich pracovnich podminek a vybaveni, poskytnuti pocitu uznani, Gcty a respektu,
samoziejm¢ 1 nabidka odpovidajici odmény a v posledni dobé také prosazovani piistupu
spolecenské odpoveédnosti organizace.

Talent management by mél byt v organizaci ur¢itym zptisobem hodnocen. Jako nastroje
hodnoceni jeho uspéSnosti mulze byt vyuzito auditu talent managementu spole¢né
s hodnocenim urcitych kli¢ovych ukazatelti, jakymi jsou napt. rozpocet talent managementu,
naklady na ziskani talentli, rozvoj a udrzeni talentt, rychlost v kariéte, procento klicovych
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pozic pokrytych talenty, fluktuace talentovanych zaméstnancti, pomér internich a externich
kandidatu aj.

<« ZOPAKUJTE SI

1. Vysvétlete vyznam talent managementu.

2. Popiste piinosy talent managementu a uvedte, ktery z nich je dle Vaseho nazoru
nejvyznamnéjsi a proc.

3. Kdo nebo co je konkrétn¢ pro Vas talent? Co si ptedstavujeme pod pojmem talent

management?

Jaky je vztah mezi podnikatelskou strategii organizace a talent-poolem?

Z jakych tii zakladnich procest se sklada talent management?

Z jakych jednotlivych krokt se sklada proces identifikace talent?

Jaké metody, aktivity ¢i nastroje muze zahrnovat program na rozvoj talentti?

Jaké nastroje mizeme vyuzit pro udrzeni talent v organizaci?

Pomoci jakych nastroji mtizeme hodnotit talent management?

10 Nakreslete mySlenkovou mapu talent managementu.
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KteFi jsou ti pravi? — piipadova studie

Podnik ABC je cesky podnik se zahrani¢nim podilnikem, stiedni velikosti (206
zamé&stnancil), zabyvajici se vyrobou komponent pro mobilni telefony. Své produkty dodava
zahrani¢nim odbératelim. Podnik bez problémi funguje ¢tyfi roky, jeho vykonnost odpovida
pozadavkim. Strategie podniku pro piisti obdobi piedpoklada, Ze pocet typu vyrobki
produkovanych podnikem poroste, ze dojde k rastu poctu jeho provozi. Na zakladé auditu
personalnich zdroji podniku vyvstal pozadavek na obsazeni tfi, pro podnik klicovych pozic
manazeri provozu. Podnik ABC tedy potfebuje najit, eventudlné si vychovat takové
talentované zaméstnance, ktefi by méli vlastnosti, schopnosti, védomosti, dovednosti,
zkuSenosti @ motivaci, které by jim zarucovaly dosahovani pozadovaného vykonu na dané
pozici.

Vrcholové vedeni podniku se rozhodlo, na zakladé dostupnych teoretickych
I praktickych informaci 0 vSech aspektech Assessment Centra (dale AC), vyuzit pro feSeni
dané situace tuto metodu. Bylo stanoveno, ze se na piipravé a realizaci AC bude podilet
externi poradenska firma, ktera ma v dané oblasti odpovidajici zkusenosti.
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Nejprve probéhla ptipravna faze AC. Na této piipravné fazi Se podilel pfipravny tym ve
slozeni vedouci personalniho oddéleni, personalni manazer podniku (¢len personalniho
oddéleni podniku), jeden stavajici manazer provozu podniku, externi konzultant (zameéstnanec
poradenskeé firmy) a ¢astecné i vyrobni manazer podniku.

Informace o potiebé obsadit nové vzniklé pozice manazerti provozi byla potencialnim
uchaze¢tim piedana prostiednictvim interni informacni sit€, nastének, firemniho Casopisu i na
vyrobnich poradach. Celkem se ptihlasilo 8 zajemct, coz pii pracovnim odhadu, ze AC
uspésné projde jeden kandidat ze 3 az 5, odpovidalo pozadovanému pocétu obsazovanych
pozic. Na zakladé zhodnoceni vSech dostupnych informaci 0 jednotlivych kandidatech
(vysledky psychodiagnostickych testd, jez byly soucasti vybérového fizeni na soucasné
zastavané pozici, hodnoceni pfimym nadiizenym aj.) a odsouhlaseni nominace jednotlivych
uchazecu jejich pfimymi nadiizenymi bylo rozhodnuto, ze k G¢asti v AC bude pozvano vsech
8 zajemcu.

Kompetenéni model zahrnujici jednotlivé kompetence, na jejichz zakladé¢ bude
hodnocena soucasna troven vykonu i pfedpovidan budouci potencial jednotlivych ucastnika
AC, byl piipravnym tymem spolu s dal§imi dotcenymi 0sobami vytvoten tzv. kombinovanym
pfistupem, tzn., ze jiz existujici model (dodan poradenskou firmou) byl za na zakladé pouziti
nékolika metod (fizend diskuse, dotaznik, individualni rozhovory) pfizpsoben specifickym
podminkam podniku. Vysledkem byl kompetenéni model pro danou pozici, ktery obsahoval
vycet jednotlivych kompetenci (orientace na vysledky, orientace na vykon, komunikaéni
dovednosti, leadership a odbornost), slovni popis kazdé kompetence a uréeni optimalni
hodnoty kazdé kompetence dle pfedem dané métici stupnice kompetence (kompetence velmi
pod pozadovanou trovni, pod pozadovanou trovni atd.). Soucasné byla vytvofena i méfici
stupnice progndzy budouciho potencialu jednotlivych tc¢astnikti (Zadny potencial, omezeny
potencial, primérny potencial atd.) a detailni popis jednotlivych hodnot jak kompetenci (napf.
kompetence velmi pod pozadovanou tUrovni = vicenasobné dikazy 0 neexistenci dané
kompetence v pozadované kvalit¢ a kvantit¢ a zadné podstatné pozitivni prvky), tak
potencialu (napf. primérny potencial = mozno povysit 0 jednu uroven).

Dalsim krokem ptipravné faze byl vybér vhodnych technik. Byla dodrzena zasada, ze
kazda z kompetenci by méla byt zjisStovana vice technikami a to takovymi, které umozni
posouzeni, jak se budou dané kompetence uplatiiovat v redlnych Situacich, ve skute¢ném
prostiedi. Bylo zvoleno 5 technik; 4 individualni techniky - feSeni piipadové studie, In-basket
metoda, vyhledavani fakt a hrani roli a 1 skupinovou techniku - skupinové fesené problému.
Jednotlivé techniky byly dle realizacniho tymu navrzeny takovym zpusobem, aby
prostiednictvim situaci CO nejvice se blizicim redlnym podminkam, se kterymi se ucastnici
v praxi mohou setkat, hodnotily vsech 5 kompetenci (i potencial) ucastnikd. Jak jiz bylo
uvedeno vyse, byla dodrzena zasada vicenasobného hodnoceni kazdé kompetence.

Byl vytvofen tym hodnotiteli a to v totozném sloZzeni, jak tomu bylo v ptipadé
ptipravného tymu, tzn., vedouci personalniho utvaru, personalni manazer podniku, jeden
stavajici manazer provozu podniku, externi konzultant (zaméstnanec poradenské firmy), a
vyrobni manazer podniku (zadavajici manazer AC). VSichni ¢lenové tymu hodnotitelti, kromé
externiho konzultanta, prosli jednodennim dikladnym s$kolenim (zajistovanym spolupracujici
externi poradenskou firmou).
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Nasledovala vlastni realizace AC a to pro 8 ucastnikd. Realiza¢ni tym tvofily stejné
osoby, jako tomu bylo v piipadé piipravného tymu i tymu hodnotitelti. Personalni manazer
vystupoval jak v roli administratora — moderatora (S odpovédnosti za vedeni AC, za dodrzeni
¢i upravu harmonogramu, za zadavani jednotlivych technik, fizeni porady hodnotiteli,
vypracovani hodnoticich posudka aj.), tak v roli hodnotitele. Stavajici manaZer provozu,
externi konzultant a vedouci personalniho utvaru vystupovali v rolich hodnotiteld s tikolem
hodnotit a pofizovat Si 0 hodnoceni zdznamy. Vyrobni manazer vystupoval jak v roli
zadavatele AC, ktery si na zaklad¢ vystupi dané metody vybird zaméstnance pro pozice
svych budoucich podiizenych, manazert provozu, tak v roli figuranta v technikach zjistovani
fakt a hrani roli (v roli hodnotitele ,tvaii v tvai“, i kdyz prosSel Skolenim hodnotiteld,
nevystupoval).

Co se tyce organizacni stranky, AC probihalo v prostorach podniku ABC (ve dvou
zasedacich mistnostech a jedné kancelafi), trvalo 1 den. Byly pfipraveny vSechny potiebné
pomucky (propisky, tuzky, flip-charty, fixy, papiry atd.), materiadly (zadani jednotlivych
technik, odpovédni listy, zaznamové archy, hodnotici formulafe atd.) i zajist€éno obcerstveni
a obéd.

Ucastnici AC byli pisemné pozvani tyden predem. V den konani AC pak byli rozdéleni
na dveé cétyrclenné skupiny. Hodnotitelé byli v den konani AC také rozdéleni, a to do dvou
dvouclennych skupin, kdy prvni skupinu I tvofil vedouci personalniho ttvaru a personalni
manazer druhou a skupinu stavajici manazer provozu a externi konzultant. Byl vytvoien
harmonogram celého AC.

Pfi feseni pfipadové studie: kazdy ucastnik pracoval samostatné; kazdy Gc¢astnik obdrzel
pisemné zadani; mél zodpoveédét na nékolik predem formulovanych otazek; odpovédi mél
zpracovat pisemn¢ do ptedem piipravené¢ho odpovédniho listu.

Pii technice zjistovani fakt: se jednalo o rozhovor mezi jednim tcéastnikem a jednim
figurantem (postupné se techniky =zucastnili vSichni Ctyfi ucastnici); ucastnikovi byly
predlozeny informace 0 uréitém problému; tkolem ucastnika pak bylo, prostiednictvim
kladeni otazek figurantovi, zjistit dalsi potfebna fakta, nutna pro jeho dalsi rozhodovani;
figurant sdéloval ucastnikovi fakta pouze tehdy, pokud se na n¢ ucéastnik piimo ptal; poté
musel ucastnik vypracovat soubor navrhi na feSeni daného problému véetné odtivodnéni
jednotlivych variant; oba hodnotitelé sledovali postupné vSechny ¢tyfi ticastniky.

Pfi skupinovém feSeni problému: skupina vSech ¢tyi ucastnikd spole¢né feSila pisemné
popsany problém; jednalo se o situaci, ktera se velmi blizila konkrétnim podminkam
obsazované pracovni pozice; ukolem bylo navrhnout feseni daného problému a také toto
nalezené fesSeni Gstn¢ obhdjit; kazdy ze dvou hodnotitelti hodnotil dva Gcastniky.

Pii In-basket metod¢: kazdy ucastnik pracoval samostatné; obdrzel veétsi mnozstvi
pisemnych dokumentd (dopisy, zpravy, smérnice, vzkazy aj.), které m¢l roztridit a vyridit
v daném case; jeho tkolem bylo ptifadit problémam priority, navrhnout zptisoby feSeni, psat
odpovédi, sestavit plany schiizek, pfidélit ukoly ostatnim spolupracovnikim apod.; soucasti
zadani byly i materialy tykajici se podniku a popis jeho ,.fiktivni* pozice; vSechna jeho feSeni
— instrukce ostatnim, dopisy apod. musel zpracovat pisemné; po ukonceni pisemného
zpracovani musel sva rozhodnuti ustné vysvétlit.
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Béhem realizace technik zjistovani fakt, skupinového feseni problému a hrani roli si
hodnotitelé délali poznamky 0 sledovaném chovani uchazeCe/uchaze¢ti do piedem
pifipravenych zaznamovych archd; do téchto archti pak také ihned po ukonceni techniky
zapisovali hodnoceni jednotlivych kompetenci a predpovéd’ potencialu tcastnika. V piipadé,
ze se techniky ucastnilo vice 0sob a jejich chovani mé¢lo vliv na chovani hodnotitelem
sledovaného ucastnika/ucastnikd, délali si hodnotitelé poznamky i 0 téchto jednotlivcich.
Obdobny zaznamovy arch, bez ¢asti popisujici sledované chovani, byl pak pro techniku feseni
piipadové studie a In-basket metodu vyplnén kazdym z hodnotiteltt dané skupiny pro kazdého
ucastnika jim sledované skupiny ucastniki a to na zakladé odpovédnich listt v piipadé feSeni
piipadové studie a vSech vystupti feSeni v ptipad¢ In-basket metody.

Po realizaci vSech technik probihal fizeny zavéreény rozhovor s tcastniky vedeny
Vv prvni skupiné personalnim manazerem a ve druhé skupiné externim konzultantem, jehoz
ukolem bylo: zjistit a doplnit poznatky z oblasti zajmd, postoji a motivace, schopnost
sebereflexe aj. jednotlivych tcastnikt; doplnit ¢i blize objasnit reakce ucastnikd v riznych
situacich AC; poskytnout ucastnikim prvni a nejjednodussi zpétnou vazbu; umoznit
ucastnikim sdélit své dojmy na AC; zjistit nazor ucastnikti na pfinosnost a uzite¢nost jejich
zapojeni do AC.

Poté nasledovalo vyhodnoceni zjisténych udajii. To probihalo v nékolika krocich vzdy
v ramci jednotlivych skupin hodnotitel hodnoticich jednotlivé skupiny ucastnik. Krok 1:
Poté, co byly pieéteny informace ze vSech zaznamovych archti vSech technik pro vsechny
ucastniky (hodnotitelé si délali poznamky), bylo hodnotitelim poskytnuto nékolik minut na
to, aby si prosli shromazdéna fakta a rozhodli se pro piedbézné hodnoceni jednotlivych
kompetenci a potencialu vSech hodnocenych ucastniki. Tato sva hodnoceni zapsali do
hodnoticich formulait pfedbézného hodnoceni jednotlivych ucastnikd. Krok 2: Jednotlivymi
hodnotiteli byla sdélena predbézna hodnoceni vSech kompetenci i potencialu vSech ucastnikt
— tato hodnoceni byla zapsana do formulafe celkového a kone¢ného hodnoceni vsech
ucastnikii a ,,zvefejnéna“ na flip-chartu. Krok 3: Nasledovala diskuse vsech hodnotitell
0 predbéznych hodnocenich vSech kompetenci a potencidlu vSech tcastnikl s cilem dosaZeni
konsensu na kone¢ném hodnoceni kompetenci i potencialu vSech ucastniki. Tato hodnoceni
byla rovnéz zapsana do formulaie piedbézného a kone¢ného hodnoceni vSech ucastnikt
»zvetejnéném* na flip-chartu. Krok 4: U kazdého ucastnika byl z hodnot kone¢nych
hodnoceni kazdé kompetence vypoéten aritmeticky primér a ziskano tak zavérecné
hodnoceni vykonu daného tucastnika; z konecnych hodnot hodnoceni potencialu byl rovnéz
vypocten aritmeticky pramér a ziskano tak zavéreéné hodnoceni potencialu daného ucastnika.
Krok 5: Zavéreéna hodnoceni obou skupin tucastnikti byla poté shrnuta do hodnoticiho
formuléfe zavérecného hodnoceni vykonu a potencidlu vSech Gcastniki.

Na zavér této etapy byly zpracovany jednak zaveérecné zpravy (zhruba pétistrankové)
0 kazdém ucastnikovi, jednak zavérecna zprava 0 celém AC (zhruba patnactistrankova). Tyto
zpravy se staly podkladem pro poskytnuti zpétné vazby jednotlivym ucastnikiim
i vrcholovému vedeni podniku ABC.

Usp&snymi absolventy AC se stali ti z ucastnik, ktefi v hodnoceni kompetenci
(vykonu) dosdhli minimalniho hodnoceni ,,odpovidd pozadované urovni“ a v hodnoceni
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potencialu minimalniho hodnoceni ,,primérny potencial“ - konkrétn¢ se jednalo o 5
ucastniki. S t€émito zaméstnanci bude dale pracovano.

Co se tyCe zpétné vazby, prvni zpétna vazba byla poskytnuta ucastnikiim jiz béhem
realizace AC a to formou fizeného zavérecného rozhovoru (viz vyse). Hlavni zpétna vazba
pak byla poskytnuta ucastnikiim béhem zpétnovazebniho, asi 30 minut trvajiciho rozhovoru,
ktery vedly stejné osoby, jako rozhovory zavére¢né, tedy personalni manazer v ptipad¢ prvni
skupiny ucastnikd a externi konzultant v pfipadé druhé skupiny ucastniki. Obsahem zpétné
vazby byly vsechny informace obsazené v zavérecné zpravé. Tyto informace byly s ucastniky
projednany, bylo odpovézeno na jejich dotazy tykajici se jak prubéhu a vystupi AC, tak
dalsich naslednych aktivit.

ProtoZe hlavnim tukolem AC bylo mezi ucastniky identifikovat vSechny jednotlivce,
kteti by mohli v budoucnosti zastavat pozice manazeri provozu, nedoSlo K ,sefazeni®
ucastniki AC podle uspésnosti, ale k jejich rozdé€leni, jak jiz bylo zminéno vyse, na dvé
podskupiny, a to na ucéastniky, ktefi splnili pozadovana kritéria (5 ucastnik®i) a na tcastniky,
kteii nesplnili pozadovana kritéria (3 Giastnici). Ugastnici, kteti splnili kritéria, byli osloveni s
dotazem, zda jsou ochotni zodpovédné se tcastnit vSech doporucenych rozvojovych aktivit.
Vsech pét Gspésnych tcastnikti AC s naslednymi rozvojovymi aktivitami souhlasilo.

Hodnoty kone¢nych hodnoceni jednotlivych kompetenci aspésnych ucastniki AC byly
porovnany S optimalnimi hodnotami téchto kompetenci, kdy mezi témito hodnotami byly
zjistény urcité diference.

Otazky k zamysSleni

= Jaké dalsi kroky by mély nasledovat po posledni popsané aktivité, tedy zjisténi diferenci
mezi pozadovanou a realnou trovni kompetenci, aby mohlo byt docileno pozadovaného
rozhodnuti, tedy ktefi tfi z péti uspé$nych ucastnikt AC budou nakonec pracovat na
pozicich manaZert provoza?

= Byly techniky (feseni piipadové studie, In-basket metoda...) zvoleny vhodné tak, aby
skute¢né¢ umoznovaly posouzeni, jak se budou kompetence uplatnovat v realnych
situacich? Nezvolili byste jinou techniku/jiné techniky?

»  Prostfednictvim kterych technik byla dle vaseho nazoru hodnocena kompetence
,,komunikace* a pomoci kterych kompetence ,,odbornost*?

= Co by podle vas mélo byt obsahem jednodenniho $koleni hodnotitela?

= Co by dle vaseho nazoru méla obsahovat zaveérecna zprava poskytnuta jednotlivym
ucastniklim a co zavérecna zprava o celém AC?

Rozvoj talenti — pripadova studie

Spolecnost GE Money vychazi z toho, ze rozvijet talentované zaméstnance je cestou,
jak jedince s vysokym potencialem osobniho i profesniho rtstu, nadstandardnimi pracovnimi
vykony a silnymi osobnostnimi Kvalitami neztratit, ale naopak motivovat a co nejlépe vyuzit.
Talentovany zamé&stnanec je chapan jako (mozny) nastupce na jinou pozici. Ma-li obstat, je
ticba mu dat prilezitost, prostor a nastroje k aspésnému uplatnéni. Proto GE Money vénuje
talentim zvlastni péci.
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GE Money vybira talenty v ramci celé spole¢nosti, na zakladé pravidelného hodnoceni
zaméstnanci. Vyhledavd kandidaty z perspektivnich zaméstnancli, z manaZerskych
I nemanazerskych pozic, z kterékoli urovné organiza¢ni struktury, s vétSimi ¢i menSimi
pracovnimi zkusenostmi.

Z hodnoceni vyplyva roz¢lenéni zaméstnanci do tii pasem: talenti tvoii 20%, kvalitné
pracujici zaméstnanci 70 % a zbyvajicich 10 % ti, jejichz vykon neodpovida pozadavkim
spole¢nosti. Pfesné umisténi konkrétniho zaméstnance zavisi nejen na jeho vykonovych, ale
i potencialovych charakteristikich a na jeho zptasobu napliiovani GE hodnot (zvidavost —
nadSeni — vynalézavost — zodpovédnost — tymova prace — zaujeti — otevienost — inspirace).
Posuzuje se, ve kterych hodnotach spole¢nosti dany zaméstnanec vynika. Pokud jde
0 manaZzera, hodnoti se i na zéklad¢ vlastnosti uspésného GE manazera.

Soucasti hodnoceni je i diskuse s hodnocenym 0 jeho kariérnim planu v kratkodobém
I dlouhodobém horizontu a piiprava jeho osobniho rozvojového planu. Pii sestavovani
rozvojového planu se vyuziva i selfassessment. Na zaklad¢é vyplnéni on-line dotaznikt tento
nastroj zpracuje zameéstnanci individualni zpravu s doporu¢enim, na jaké oblasti zaméfit svij
rozvoj a jakym zpusobem tyto oblasti rozvijet.

Rizeni rozvoje manazert v GE Money se opird 0 sofistikovany projekt zahrnujici
standardni nabidku, navazujici moduly a rozvojové nastroje pro kazdou trovenn — od novacku
az po zkuSené manazery.

V GE Money nepiipravuji talenty pouze pro manazerskou drahu, tedy pro vertikalni
kariérovy rust, ale i pro role specialisttl, odborniki, ktefi preferuji spise rust po horizontale.
Dati se tak vytvotit pro specialisty perspektivu, srovnatelnou s perspektivami v manazerskych
pozicich, dobfe pecovat 0 stabilizaci a rozvoj ,.firemnich mozkt®, se zachovanim moznosti
budovat svou kariéru napti¢ oddélenimi ¢i oblastmi, po linii manazerské ¢i odborné.

Komplexni vzdélavaci a rozvojovy projekt zahrnuje programy pro ptesné specifikované
cilové skupiny. Podrobna diferenciace umoznuje podchytit a dale rozvijet vynikajici
zamé&stnance napii¢ celou organizaéni strukturou GE Money.

Nejrozsahlejsim programem je GE Money Universita (GE Money University) pro
obchodni a provozni oddéleni umoziujici frekventantim (vedle bézného plnéni pracovnich
povinnosti) pfipravu na nizsi a stfedni manazerské pozice. V ro¢nim programu se studenti
Ucastni riznych manazerskych a bankovné zaméfenych Skoleni, internich rotaci a projekt,
praktického nacviku pozadovanych dovednosti.

Pro oblast financi, lidskych zdroji a informacnich technologii, prodejnich oddéleni atd.
ma GE Money pfipraveny specidlni odborné — manazerské programy na lokalni a
mezinarodni Grovni oteviené nejen pro interni, ale i pro externi talenty. Tyto programy
zahrnuji piedevsim praci na projektech a rotaci ucastnikt mezi ttvary, jejich ¢innosti spolu
uzce souviseji, piipadné v ramci stejné oblasti, ale na rizné zamétenych projektech.

Talentovani jedinci maji tedy dostatek prilezitosti a prostoru k uplatnéni na jiném
pracovnim misté, maji moznost ziskat prostor k ucéasti na rdznych internich programech
a projektech a vyuzit co nejlépe rozvojovych a kariérnich nastroju, které maji k dispozici.

Nejlepsi ze stfednich a vysSich manazert, ktefi maji potencial k ristu na Top
manazerské pozice, vstupuji do Klubu talentd (Talent Club) GE Money. V ném se vénuji
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rozvojovym aktivitam, praci na dilezitych strategickych projektech, ptipravuji tymova feseni
nebo inovace vybranych procesi a postupti v GE Money.

Tém nejtalentovanéjSim jsou urceny mezinarodni dlouhodobé vzdélavaci programy,
kratkodoba Skoleni a interni konference zamétené na strategicka témata.

Otazky k zamysleni

=  Myslite si, Ze provadéni selfassessmentu ma v ramci talent managementu vyznam a proc?

= Je dle Vaseho nazoru proces talent managementu nastaven v GE Money spravné? Ud¢lali
byste néco jinak?

0 |

o/ Testovy sesit ke kapitole Talent management
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20 UCENIE A UCIACA SA ORGANIZACIA

Aby mohla organizacia prosperovat, musi vyuzivat' potencial Tudi k uceniu.
Ucenie je proces ziskavania a osvojovania si vedomosti, znalosti a schopnosti.
Skuto¢né ucenie by malo zahfiat’ dva prvky: ucenie ako (know-how) a ucenie
preco (know-why). K najefektivnejSiemu uceniu dochadza na pracovisku, nie

V ucebni.

Mentalne modely su hlboko zakorenené predstavy o tom, ako svet funguje. Su
vytvarané naSimi skusenost’ami a zézitkami, ktoré nas spitne ovplyviuji.

K uéeniu Vv organizacii dochadza vtedy, ak l'udia zdiel’aji, skiimaji a spochybiiuji
navzajom SvVoje mentalne modely.

Zasadny nedostatok v uéeni spociva v nepochopeni, ako informacie, akcie a vysledok
vytvaraju kauzélne vzt'ahy.

Organizacie by mali budovat’ taka organiza¢na kultaru, ktora bude podporovat’ ucenie.
Podl'a Dixon (1994) je uciaca sa organizacia taka, ktora zdmerne vyuziva proces ucenia na
urovni jednotlivca, skupiny isystému ako celku k postupnej transformacii organizacie
v smere, ktory vo zvySenej miere uspokojuje zaujmové skupiny.

Medzi discipliny uciacej sa organizacie patri: systémové ucenie, osobné majstrovstvo,
mentalne modely, utvaranie spolo¢ne zdiel'anej vizie a timové ucenie.

V ramci ucenia sa identifikovali tieto S$tyly ucenia Vv ucliacej Sa organizacii:
experimentovanie, akvizicia kompetencii, benchmarking, trvalé zlepSovanie.

10 krokov na vybudovanie uciacej sa organizacie: vyhodnotit’ uenie podporujuce
kultaru organizacii; podporovat’ vSetko, ¢o je pozitivne; posiliiovat’ v l'ud’och pocit bezpecia;
odmertiovat’ ochotu riskovat’; pomahat’ zamestnancom vo vzajomnej spolupraci; uviest’ u¢enie
do zivota; sformulovat’ viziu; uviest’ viziu do zivota; prepojit’ systémy; realizovat’ koncept.

Pristupy na odstranenie bariér ucenia: prvy pristup — ulenie ako reflexia
a komunikacia, druhy pristup — systémovy pristup K uceniu, treti, $ir$i pristup — vytvaranie
prostredia podporujiceho ucenie.

Aby v organizacii mohlo nerusene a efektivne prebiehat’ organiza¢né ucenie, mala by
byt vytvorena aj kultara, ktora takéto ucenie podporuje.

Chyby organiza¢ného vzdelavania: vzdelavanie nie je v stlade SO strategickymi
potrebami organizacie, obsah vzdelavania neberie ohl'ad na individualne potreby a odli$nosti,
manazéri Casto brania vzdelavaniu a sabotuju jeho zavadzanie, chyba vdzba medzi
teoretickymi poznatkami a ich praktickou aplikaciou, chyba nasledna kontrola efektu
vzdelavania.

Vytvorit’ v organizacii vzdelavaci tim, ¢lenovia ktorého budu kvalifikovani a budu mat’
pozadované schopnosti a zru¢nosti.
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(¢ ZOPAKUJTE SI

Co je udenie?

Aka je podstata uciacej sa organizacie?

Ktoré st vonkajsie prejavy uciacej sa organizacie?

Aka je podstata jednotlivych disciplin uciacej sa organizacie?

Ako st jednotlivé discipliny uciacej sa organizacie prepojené (vzajomné interakcie)?
Ktoré principy je potrebné dodrziavat’, aby uciaca sa organizacia bola efektivna a preco?
Preco je dolezité dodrziavat’ postupnost’ krokov pri k vytvoreniu uciacej Sa organizacie?
Preco zohrava komunikéacia v u¢iacej sa organizacii vyznamnu tlohu?

Ktoré chyby organiza¢ného spravania Sa mozu v uciacej sa organizacii vyskytnat”? Ako
sa daju tieto chyby efektivne odstranit’?

©WooN R WDNRE

<« AKTIVITY

& @)\
[~ )
e

Uciaca sa organizacia — analyza charakteristik

Ciel’. Analyzovat’ tri pohl'ady na uciacu Ssa organizaciu z hladiska ich spolo¢nych
a rozdielnych znakov.

Uloha ¢&. 1. V nasledujicom texte st uvedené 3 charakteristiky ugiacej sa organizacie.
Po precitani najdite a vhodne pomenujte spolo¢né znaky a rozdielne znaky uciacej sa
organizacie a zapisSte ich do tabul’ky. Postd'te, ktora z uvedenych charakteristik podl'a Vas je
najkomplexnej$ia a najviac vystihuje podstatu uciacej sa organizacie.

Charakteristika ¢. 1

Podl'a Pelera, Boydella a Burgyna (1989), sa uciaca Sa organizacia vyznacuje tymito znakmi.

= Zvysuje svoju adaptabilitu k prostrediu len v pripade, ak ma schopnost’ prezit’.

=  Prostrednictvom implementovaného systému ucenia sa méa schopnost’ kontinualnej
sebatransformacie.

= Je schopna uéit’ svojich ¢lenov a rozvijat’ ich schopnosti, ¢o vedie k novym sp6sobom
myslenia a novému pohl'adu na veci.

= Zamestnanci a zakaznici sa stavaji skuto¢nymi spolupracovnikmi v podnikani.

= Zakladom pre vsetky operacie je interakcia a komunikacia.

*  Manazéri sa stavaju kou¢mi.

= Hierarchia je zna¢ne redukovana.

= Struktara je flexibilna.
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Charakteristika €. 2

Podrl'a Garratta (2005) je uciaca sa organizacia sa prejavuje nasledovne:

= UCciaca sa organizacia je povazovana za komplex 'udskych systémov.

= Je viac orientovana na proces ako na struktaru.

=  Priklada sa v nej dolezitost’ spitnej vazby.

*  Transformuje stratégiu do aktivneho politického ucenia sa.

*  Vnimanie neo¢akavanych incidentov ako novych moznosti a prileZitosti.
= Pochopenie, Ze manazment by mal byt’ profesiou.

Charakteristika ¢. 3

Kofman a Senge (1994) tvrdia, ze uciaca Sa organizacia by mala mat’ nasledujtce érty:
»  organiza¢nu kultaru, zaloZzent na hodnotach lasky, humanity a pomoci,

= dialog a kooperaciu v pracovnych ¢innostiach,

=  vnimanie Zivota ako systému.

Znaky ucdiacej sa Charakteristika Charakteristika Charakteristika
organizacie ¢ 1 ¢.2 ¢.3

Na vyznacenie prislusnosti znaku k charakteristike pouzite symbol X.

Uc¢iaca sa organizacia — pravda / nepravda
Ciel. Posudit’ pravdivost’ predloZzenych vyrokov.

Uloha ¢&. 1. Pozorne preéitajte jednotlivé vyroky a zakrizkovanim oznadte, ¢i je ten-
ktory vyrok pravdivy alebo nepravdivy.
1. Uciaca Sa organizacia je reakciou na rychle zmeny prostredia a rastiicu konkurenciu.
Pravda Nepravda
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10.

11.

12.

13.

Predpokladom nového pristupu chapania organizacii je systémové myslenie, ktoré
nahliada na veci ako na usporiadanie prvkov so vzajomnymi vzt'ahmi.

Pravda Nepravda
V udiacej organizacii nedochadza K uceniu na urovni jednotlivcov, timov, organizacie,
dokonca i na tirovni komunity, s ktorou je organizacia v kontakte.

Pravda Nepravda
Uciaca sa organizacia ma zabudované systémy, ktoré podchycuju ucenie ale umoziuju
jeho zdiel'anie.

Pravda Nepravda
V udiacej sa organizacii uz finanéna odmena nie je dostatoénym motivom, potreba rast,
ucit’ sa a dosahovat’ apirované ciele sa stali hybnou silou vykonu jednotlivca i tspechu
organizacie.

Pravda Nepravda
Inovativne myslienky a napady su vitane len na najvyssom stupni riadenia.
Pravda Nepravda

Cas a finanéné prostriedky vlozené do rozvoja I'udského kapitalu st nevnimané ako
investicie, ale ako naklady.

Pravda Nepravda
V uciacej organizacii sa uci len na zaklade skusenosti.
Pravda Nepravda

Predpokladom pre efektivne fungovanie timu Vv uciacej Sa organizacii je pracovné
prostredie posiliované pozitivnym myslenim, doverou, otvorenym dialdgom,
participaciou na rozhodovani, ato celé zastreSené vedenim, ktorého prioritou je l'udsky
kapital a jeho rast.

Pravda Nepravda
Predpokladom uspesného budovania uciacej sa organizacie je boj so vzitymi poruchami
ucenia a prijatim systémového myslenia a jeho jazyka ako nového pohladu na svet okolo
nas.

Pravda Nepravda
Ak ma zamestnanec v uciacej organizacii jasné, zretené a redlne ciele nastavené vyssie
nez dosiahol doteraz, stava sa menej vykonnejsim.

Pravda Nepravda
Aj kazda uciaca sa organizacia VO svojej Specifickosti ma svoje vlastné tempo, ak
prekroci hranicu inosného rastu, za¢ne na iiu pdésobit’ vyvazujuca spitna vizba, ktora rast
zrychli.

Pravda Nepravda
Malé zmeny moézu priniest’ najlepsi vysledok: drobné opatrenia mézu priniest’ dlhodobo
pozitivny efekt, ak budu pdsobit’ v spravnom mieste systému. Principom, ako dosiahnut’
ucinku S minimalnou namahou, je zvladnut’ systémové myslenie, zamerat’ sa na Struktury
systému pred udalostami a vidiet’ systém v jeho dynamike a nie okamzitych stavoch.

Pravda Nepravda
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14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

Zakladnou jednotkou uciacej sa organizacie je jednotlivec a jeho potencial uéit’ sa. Bez
ucenia jednotlivcov by sa ani organizacia ako celok nedokazala ugit’.

Pravda Nepravda
Kazdy ¢lovek v sebe skryva urcity potencial podavat’ ¢o najvyssie vykony, zlepSovat’ sa,
prichadzat’ s inovativnymi a kreativnymi napadmi. Aby sa tento skryty potencial prejavil,
nepotrebuje ¢lovek urcité podmienky.

Pravda Nepravda
Za osobnym majstrovstvom nestoji osobna vizia c¢loveka, ktora vychadza z jeho
vlastnych potrieb a zaujmov, preto ma silny sebamotivujuci efekt na jeho vykon.

Pravda Nepravda
Mentalne modely st hlboko vryté predstavy o svete, ktoré ovplyviuja nielen to, ako na
okolité javy nahliadame a ako premyslame, ale formuji aj nase jednanie. Su vysledkom
nevedomych procesov utvaranych spolu s osobnost'ou ¢loveka.

Pravda Nepravda
Jeden z hlboko zazitych mentalnych modelov je, Ze manazér vzdy vSetko vie a nesmie sa
mylit. Strach z preukazania vedomosti skryva autoritativnym rozhodovanim a ochotou
k dialogu.

Pravda Nepravda
Obraz buducnosti formulovany do vizie podniku ma moc angazovat’ a inSpirovat’ l'udi,
aby ako celok dokazali za tymto obrazom buducnosti ist’ @ naplnit’ ho.

Pravda Nepravda
Timové ucenie prebieha vymenou a zdielanim nazorov, znalosti a schopnosti ¢lenov
timu. Ucia sa spolu pracovat’ tak, aby ako tim uspesne dosahovali ciele, ktoré si spolo¢ne
vyty¢ili.

Pravda Nepravda
Byt projektantom uciacej sa organizacie znamena vybudovat' zivy systém a jeho
Struktaru na zaklade vysledkov ucenia.

Pravda Nepravda
Stratégia podniku je nemenna, nemeni podla toho ako sa menia aj vysledky
organizacného ucenia.

Pravda Nepravda
Nizsia miera delegovania pravomoci a poziadavky na pracovny vykon kladu doraz na
flexibilnejSie  odmenovanie ludi Vv penazitej a nepenazitej forme podla
individualnych potrieb, vykonov a iniciativy zamestnancov.

Pravda Nepravda

Kazdy pracovnik bez ohladu na svoju funkciu by mal mat otvoreny pristup
k permanentnému vzdelavaniu. Systém musi byt vybudovany tak, aby sami zamestnanci
zobrali zodpovednost’ za svoj osobny a profesijny rozvoj.

Pravda Nepravda

Uloha ¢&. 2. Zdovodnite pravdivost’ resp. nepravdivost’ vyrokov.
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a Praktické cvi¢enie

Opis organizacie. Sme organizaciou, ktora dosahuje svoje ciele na zaklade timovej
spoluprace, dobrom pracovnom ovzdus$i a lojalnom pristupe naSich Tudi k pracovnym
povinnostiam. Cenime Si prejavenu iniciativu, preciznu a kvalitni pracu, svedomitost’ i
flexibilitu v plneni zverenych tloh. Organizacia ma integrovany certifikovany systém
manazérstva, ktory jej pomaha neustale zvySovat kvalitu sluzieb. Implementacia zasad
kvality do vnutroorganiza¢nych smernic a presadzovanie ich dosledného dodrziavania patri
k strategickym uloham jej manaZzmentu.

Kvalifikovani pracovnici st zdkladom uspechu kazdej organizacie. Organizacia
disponuje vysoko kvalifikovanymi a odborne zdatnymi zamestnancami. Investicie do rozvoja
Tudskych zdrojov st jednou z prioritnych oblasti zaujmu top manazmentu. Organizacia
podporuje roznymi formami vzdelavanie sucasnych i potencialnych zamestnancov a riesi
obsadenie vol'nych pracovnych miest formou rekvalifikacie najmé z vntitornych zdrojov.

Organizacia nezabuda ani na Zzivotné prostredie a preto kontinudlnym vzdelavanim
zamestnancov v oblasti environmentalneho manazérstva a aplikacie novych zakonov v oblasti
zivotného prostredia zabezpecuje ich uplatnenie na vsetkych stupnoch riadenia.

Zamestnanci maju moznost’ rozvijat’ svoje jazykové znalosti, manazérske zrucnosti a
zruénosti v oblasti informacnych technologii, ¢im sa podporuju aktivity, ktoré st zamerané na
predvidanie zmien, na adaptabilitu na zmenené podmienky, na kontinualnu podporu tvorby
pracovnych miest, na zvySovanie zruc¢nosti pre adaptabilitu a na udrzanie pracovnych miest.

Na zaklade vykonanej analyzy je potrebné nad’alej budovat’ dobré pracovné vzt'ahy,
rozvijat komunika¢né zru¢nosti v oblasti jasnej formulacie uloh a ich jednoznacné
delegovanie, rozvijat' aktivne poctivanie a poskytovanie spitnej vizby. Tiez je potrebné
rozvijat' vzajomnu podporu pri plneni uloh a objasnovat ocakdvania, motivovat
zamestnancov Kk vzajomnému zdielaniu znalosti. Nedostatky sa prejavili aj pri rieseni
konfliktov a pri akceptovani genera¢nych rozdielov. Aj napriek proklamovanym cielov v
oblasti vzdelavania chyba systémovy pristup k uceniu.

Ulohy

Posud'te, ¢i ide 0 uciacu sa organizaciu.

Identifikujte prvky uciacej sa organizacie.

Uved'te, aké nedostatky ma opisovana organizacia z pohl'adu uciacej sa organizacie.
Navrhnite vhodné prostriedky na odstranenie vami zistenych nedostatkov.
Navrhnite vhodné formy vzdelavania pre tuto organizaciu v konkrétnej oblasti.
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21 ORGANIZACNA KULTURA

Kultiru vo vSeobecnosti ponimame ako stbor vSetkych materialnych
a nematerialnych statkov daného spolocenstva, ktoré sa v priebehu historie a ¢asu
osvedc¢ili do tej miery, ze sa stali, resp. sa stavaju zauzivanymi hodnotami
anormami pre dané spolocenstvo a v modifikovanej podobe sa premietaju do
subkultiry bezného zivota cloveka. Kultiru kazdého spolocenstva (naroda, etnika,
organizacie, atd’.) je mozné charakterizovat’ prostrednictvom znakov, ktoré su $pecifické pre
dané spolocenstvo. Prienik kultirnych hodnét do spravania sa a konania ¢loveka moézeme
najcastejSie registrovat’ v podobe tradicii, obyc¢ajov, zvykov, noriem, zakonov a tabu.

,,Organiza¢na kultura je prevladajuci a koherentny subor zdielanych hodnét vyjadreny
takymi symbolickymi prostriedkami ako su pribehy, myty, legendy, slogany a anekdoty*
(Peters, Waterman, 1982).

Spolocné charakteristiky organizacnej (podnikovej) kultiry (Bedrnova, Novy, 1994):

e Organiza¢na kultira ako celok nema ziadnu vlastnt, individudlnu objektivnu formu
svojej existencie, ktora by stala mimo subjektivnej roviny interpersonalnych vztahov
konkrétnych spoluzamestnancov. Ide o vzajomne odsthlasené a akceptované presvedcenia,
normy a hodnoty, ktoré si utvaraju, definuju a interpretuju ¢lenovia sami.

e Organiza¢na kultura oznacuje spolo¢né hodnoty a normy. Ide o skupinovy fenomén,
ktory je nadindividualny a ma vyrazny socialny charakter. Hlavné postoje, normy a hodnoty
vznikaji v procese vzajomnej interakcie a komunikacie v konkrétnom podniku. Podnikova
kultara posobi ako normativny faktor upravujuici a zjednocujiici vedomé konanie jednotlivcov
V organizacii.

e Organiza¢na kultura vznika a zanika v konkrétnom case a mieste; ma prechodny
charakter.

e Je vysledkom procesu ucenia, ktorého zaklad spociva VO vzijomnom pdsobeni
vonkajsieho okolia a vnttornej koordinacie.

e Organiza¢na kultara sltzi ako prostriedok pre ul'ahcenie adaptacného procesu novym
zamestnancom. Napomaha im objasnovat, ako sa spravat a konat v sulade s Kultirnymi
tradiciami organizacie.

e Organizatnd kultira umoziluje lahkt orientdciu VO vnuatropodnikovom diani,
zjednodusuje a sprehl’adnuje dianie a orientaciu v organizacii.

Organizacna kultra méze mat’ roznu Silu ¢i mieru Géinnosti. V podstate plati, ¢im je
organizacia stabilnejSia, prosperujucejsia a efektivnejsia, tym je kultara silnejSia, vyraznejSia
a vo vicsej miere ovplyviiuje spravanie Sa a konanie zamestnancov a zaroven ju zamestnanci
doraznejSie prijimaju a akceptuju. Zakladnymi znakmi silnej podnikovej kultary su:
pregnantnost, rozsirenost' a zakotvenost (Bedrnova, Novy, 1994).
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Organiza¢na kultura ma dva kli¢ové ciele: a) prostrednictvom prislusnych kultarnych
symbolov informovat’ verejnost’ 0 svojom poslani, sluzbach, tovaroch a ciel'och, b) vytvarat
a upevnovat’ udrziavaciu a relativne stabilnu $truktiru svojich ¢lenov 0. i. aj prostrednictvom
kultarnych symbolov. Organiza¢na kultira méze nadobudat’ v podstate dve tvare. Prvou
z nich je tzv. neviditelnd kultura, ktora je znama len ¢lenom danej organizacie a mdze sa
vyskytovat’ vo formalizovanej podobe, ale aj v neformalizovanej, zvyklostnej. Typickymi
prejavmi su rozne Specifické znaky spravania sa ¢lenov navzajom, napr. akceptovatelny styl
humoru, vzajomny sposob obdarovavania sa pri sitkromnych oslavach, typické recové vyrazy,
jazykové zvraty, pracovny slang a pod. Tieto prejavy kultarnych znakov jednotlivych
pracovnych skupin maji komorny charakter, podporuju sudrznost’ ¢lenov a pésobia obvykle
pozitivne na pracovnu atmosféru. Nebyva zriedkavost'ou, ze su malo zrozumitelné pre l'udi
,zvonku®. Pre viditelnu kultGru st priznaéné symboly, ktoré majia za ciel’ informovat’ I'udi
,,zvonku 0 poslani, sluzbe a kultire danej organizacie.

Kultirne symboly je mozné rozdelit na materialne a nematerialne. K materialnym
prvkom organiza¢nej Kkultiry patria: logo organizacie, farby priznaéné pre dant
organizaciu, architektara budov, interiérov, upomienkové predmety s oznacenim organizacie,
vizitky, propaga¢né materialy a pod., zariadenia pracovisk, spolo¢nych priestorov, kancelarii
a pod. Nematerialne prvky organiza¢nej kultiry mézeme ramcovo rozdelit' na verbalne
symboly a symbolické spravanie sa a konanie.

S organiza¢nou kultarou bezprostredne stvisi pracovna etika. Etiketu alebo
spoloCenské spravanie sa ¢loveka, mozeme definovat’ ako suhrn spolocenskych zvyklosti,
ktoré umoziuji zamestnancovi efektivne prezit' a chranit’ sa pred spolocenskymi urazmi.
Tieto vSeobecné normy spravania sa vacsinou nevznikli na zaklade nejakych konkrétnych
rozhodnuti alebo pravnych aktov, ale celkom prirodzene na zaklade okamzitej spolocenskej
potreby, aby sa clovek vedel rychlejSie adaptovat’ svojim spravanim sa Vv akejkol'vek
spolocenskej skupine. Siet’ vztahov na pracovisko sa za¢ina si¢asne SO vstupom zamestnanca
na jeho pracovnt podu. Musi sa predsa spravne obliect’, predstavit’ sa, prist’ nacas, o¢akava
ist¢ konkrétne, predvidatelné prejavy spravania sa od svojho nového zamestnavatela
akolegov avneposlednom rade je tu potreba vediet navziajom komunikovat —
s nadriadenymi, podriadenymi, kolegami ... Nielen, Zze sa prisposobuje normam a hodnotam
platnym pre konkrétnu organiza¢nu kulturu, ale musi zvladnut' aj sposob akym ju ma
prezentovat’.

Pojem etika sa ¢asto zamiena s etiketou. Pojem etika pochadza z gréckeho slova ethos,
ktoré vyjadruje povahovy rys, zvyk, obycaj, ale aj sposob myslenia, ¢i postoje jednotlivcov
a skupin. Vajda (1995, s. 13): ,,¢lovek si vytvoril etiku ako nastroj na skimanie toho, o je pre
neho v praktickom zivote nesmierne doélezité, na skumanie moralky“. Podl'a Hanulakovej
(1996) mozno moralku povazovat za spolocensky jav, ktory odraza medziludské vztahy
a l'udsku c¢innost’ z pohladu dobra a zla a mravnost’ za prejavy l'udi, ktoré su vSeobecne
uplatilované a uznavané Vv spolo¢nosti.

Eticky kodex sluzi aj ako ista zaruka pre verejnost, ze organizacia kona Vv sulade
s moralnymi principmi. Paradoxne vsSak nepopisuje ako sa spravat v kontexte etickych
principov a ako premietnut’ etiku do etikety. Zakladna otazka teda znie: Vnimaji zamestnanci
potrebu etikety na pracovisku alebo ide o prejavy, ktoré zavanaja anachronizmom?
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«« ZOPAKUJTE SI

1. Charakterizujte organiza¢nu kultiru na vasom pracovisku.

2. Aky je vyznam pracovnej etikety v suvislosti s organizacnou kultirou?

3. Ktoré symboly organizacie maji najvyssiu Gcinnost’ pre odberatela sluzby a zdévodnite
ich efekt.

« AKTIVITY

)

a

Kultara ako vzorce spravania

Kultara predstavuje ,,tmel spolo¢nosti* a plodi pocit ,,to sme my*, ¢im pdsobi proti
procesom diferenciacie, ktora je nevyhnutnou sucastou zivota organizacie (Furnham
a Gunter, 1993, s. 258, in Armstrong, 2007).

Kulttra ako ,,posolstvo®, ¢i prikaz alebo kultara ako vzorce spravania sa vztahuji podla
Nakone¢ného (1995, s. 53) na nasledujuce druhy c¢innosti, z ktorych vzhladom K téme
vyberame: 1) interakcie, 2) udrzovanie pri zivote, 3) teritorialita, 4) temporalnost’ (¢asovy
aspekt existencie), 5) ucenie Ssa, 6) zabava, 7) obrana, 8) exploatacia. Kultirne vzory
vzt'ahujuce sa K jednotlivym ¢innostiam a prejavom spravania sa Si ¢lovek v priebehu svojho
osobného a pracovného zivota osvojuje trojakym spdsobom. Podla Halla, (in Nakoneény,
1995, s. 53) ucenie sa kultirnym vzorcom prebieha trojakym spdsobom:
= neformalne vzorce si ¢lovek osvojuje tak, ze si vybera (preiiho) dobry model spravania sa

a zacne ho pouzivat,
» formalne vzorce Si 0Svojuje na zaklade poucenia 0 tom, ako je treba sa spravat’,
= technické vzorce st formulované vo forme réznych predpisov.

Vedl'a nich existuje este ucenie sa komplexnym socialnym rolam, tak v rodine ako aj
Vv praci. VO vSeobecnosti mozno povedat’, ze socidlne ucenie sprostredkovava psychologicky
vplyv kulturnych vzorov a plati, Ze ,neexistuje skusenost' nezavisla na kultare” (Hall,
tamtiez).

Ciel’. Posudit’ vplyv a vyznam jednotlivych vzorcov a posudit’ ich efektivnost' na
spravanie Sa jednotlivca.

Popis cvicenia

1. Studenti pracuju v malych skupinach, kazda skupina vypracuje 3 tipy vzorcov a uréi silu
ich efektu na spravanie sa v neformalnych a formalnych situaciach.

2. Na zéklade vybraného druhu ¢innosti (vid’ 1 — 8) urcte, aké kultirne vzorce formalneho,
neformalneho a technického charakteru su potrebné k naplneniu jednotlivych c¢innosti
V pracovnom prostredi.
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3.

Vsetci Studenti spiSu ¢o najviac kultirnych vzorcov K jednotlivym ¢innostiam a aplikuja
ich na organiza¢nu kulturu v Skolskom prostredi, v organizacii, v ktorej pracuju, resp.
vykonévaji povinnu prax a v domacom prostredi.

Roviny organizac¢nej kultiry
Organiza¢ni kultru je mozné registrovat’ v dvoch rovinach. Ako tzv. neviditelnu

kultaru, ktora je typicka pre pravidla spravania sa, normy a hodnoty preferované
zamestnancami VO vnutri organizacie a vztahujicu sa primarne na zamestnancov. A ako
viditel'nt, zjavnua kultaru, ktora je vnimana a registrovana l'ud’'mi ,,zvonku®, napr. odberatel'mi
sluzby alebo tovaru, ktoré organizacia poskytuje.

Popis cvienia

1. Studenti pomocou ,,burzy napadov* sa usilujii vytypovat’ &o najviac kultirnych symbolov
a artefaktov materialneho, nematerialneho a verbalneho charakteru.

2. Po usporiadani do jednotlivych skupin ur¢ujt ich validitu vzhl'adom k ,,viditel'nej* a
,heviditel'nej* kultare.

3. Na 10 bodovej skale urcuji mieru zavaznosti z hl'adiska dodrziavania jednotlivych
prvkov kultiry vzhladom K organizacii asmerovaniu ,dovnutra“ a vzhl'adom
k vonkajsiemu okoliu.

Ulohy

1. Ktoré prejavy spravania Sa zamestnanca su posiliiované pri akceptacii ,,neviditel'nej
kultary?

2. Aky vyznam ma ,neviditelna* kultura pre novoprijat¢tho zamestnanca? Vymenujte
pozitiva, ale aj negativa.

3. Moze organizacia, resp. vedici pracovnik vnutit zamestnancovi dodrziavanie
,nevidite'nej* kultary?

4. Vypracujte v malych skupinach prieniky noriem a hodnét ,,neviditenej kultary” do
oficialnej, viditeI'nej, smerujucej k odberatel'ovi a verejnosti.

5. Preco vznika organizacna kultara? Je jej vznik zakonity alebo nahodny?

Etika prace
Etika prace je z pohl'adu personalnej psychologie ponimana ako subor etickych noriem,

ktoré, mozno rozdelit’ do troch skupin etickych aspektov:

aspekty vztahujuce sa k profesionalnemu vystupovaniu, napr. Cestnost, pravdivost,
vhodné sprévanie sa, odbornost’, zodpovednost’, atd’.,
hodnoty, ktorymi sa riadi spravanie Sa zamestnancov, napr. korektnost' Vo vztahoch,
schopnost’ participacie, schopnost’ kooperacie, zodpovednost’ za vlastny vykon, atd’.,
etické normy organizdcie, napr. transparentnd stratégia organizacie, doveryhodnost’
organizacie, hlavné hodnotové zameranie organizacie, korektnost’ dovntitra aj navonok,
atd’.
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Popis cvi¢enia

1. Studenti na zaklade vlastnej skusenosti vytvoria ¢o naj§ir$i arzenal etickych noriem
a zatriedia ich do stanovenych skupin.

2. Na zaklade vyberu konkrétnej organizacie, S ktorou mali predchadzajicu sktisenost’ alebo
V nej pracuju, sa pokusia zostavit' adekvatny eticky kodex a porovnaji ho s etickym
spravanim Sa V redlnej organizacii.

3. Osobitne sa zameraju na etické normy a ich dodrziavanie nadriadenym a zamestnancami.
Na zaklade porovnavacej analyzy predkladaju navrhy na zvySenie efektivnosti etického
kodexu ako standardnej normy spravania sa a konania v praci.

Ulohy
1. Studenti vypracuju postupy ako riesit’ problémové situacie v organizéacii tak, aby neboli
porusené zakladné pravidla etického kodexu, najmé Cestnosti, spravodlivosti, korektnosti
a zamedzeni diskriminacie V nasledujucich konkrétnych pripadoch:
a) reorganizacia pracovného utvaru sposobi 10 %-tné prepustenie pracovnikov SO
zékladnym vzdelanim,
b) zamestnanec ohlasi nadriadenému, ze jeho kolega pracuje pod vplyvom alkoholu,
C) zamestnankyna tesne po ukonceni skuSobnej lehoty oznami, ze je v 4. mesiaci
tehotenstva,
d) bezprostredny nadriadeny permanentne porusuje eticky kodex a zamestnancom tym
st'azuje ich pracu.

2. Studenti rozdeleni do malych skupin dotviraju navrhnuté situacie a rozdeluju si
zamestnanecké roly, striedaj si ich a aktivne hraja, navrhuja konkrétne postupy.
Pri tychto tlohach je vysoko pravdepodobny vyskyt negativnych rieSeni, tie hraju
vyznamnu tlohu pri prezivani subjektivneho moralneho usudzovania.

a Pracovna moralka

Pracovna moralka je ponimana ako aplikovana cast' etiky a relativne samostatnii
kapitolu v odbornej literature nachadzame az prekvapivo zriedkavo. Pracovni moralku mozno
interpretovat’ ako profesionalny subjektivny vztah ¢loveka K praci a ochotu pracovat’ podla
svojich schopnosti a vedomosti s dostatkom vlastnej zodpovednosti za vysledky svojho
konania a spravania sa.

V suvislosti § pracovnou moralkou je treba rozliSovat’ pristup jedinca k vykonu svojej
profesie a profesionalnej roly. Pod pristupom k vykonu profesie chapeme mieru odbornosti
a profesionalneho pristupu K praci, ktory je viazany na vedomosti, ochotu priebezne sa
vzdelavat’, schopnost’ kooperovat’ v pripade potreby, nezatajovat’ eventualny neuspech a byt
maximalne kompetentny a zodpovedny za svoje pozitivne aj negativne vysledky. Pod
profesionalnou rolou chapeme ocakavané prejavy spravania sa a konania viazuce sa k vykonu
prace. Je treba mat’ na zreteli, Ze odberatel’ nasej prace alebo sluzby vnima v prvom rade
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prejavy spojené s rolou, teda spravanie sa poskytovatel'a sluzby alebo tovaru a az v druhom
rade jeho odbornost’.

Ulohy

1. Rozliste z hl'adiska obsahu profesionalne kompetencie pracovnika a profesionalnu rolu.

2. Vyberte si T'ubovolné profesie a charakterizujte vyssie uvedené dva komponenty
vzhl'adom k odberatel'ovi, napr. zakaznikovi, pacientovi, opravarovi v autoservise a pod.

Diagnostika organizac¢nej kultary

Ciel. Mapovanie a analyza vonkaj$ich znakov organizac¢nej kultary.
Postup. Studenti maju na internetovych strankach vybranych organizacii (napr. fakulta,
obecny urad, banka) zmapovat’ a popisat’ viditelné symboly organiza¢nej kultary. Po uplynuti
¢asového limitu Studenti vzajomne komparujt svoje zistenia a diskutuju o tom. Aktivitu mozu
Studenti realizovat’ individualne alebo v skupinach.

VoPné pisanie, individualny brainstorming, diskusia
a Téma. Etiketa v Skole / na pracovisku.

Ciel. Zamysliet sa a uvedomit’ si dolezitost zdvorilého, kultivovaného a slusného
spravania sa. Vytvorit’ zdsady spolocenskej etikety pre organizéciu / Skolu.

Postup. Vyucujici zdorazni vyznam etikety v osobnom i pracovnom prostredi. Napr.
v kontexte slov Je¢ného (1970): ,etiketa chrdni cloveka pred spolocenskym uvrazom
a chladnokrvnym vyradenim 20 slusnej spolocnosti Vyucujuci mdze Studentom priblizit
tému, resp. inspirovat’ ich k tvorbe prerozpravanim zazitku o dodrzani / nedodrzani pravidiel
slusného spravania sa alebo na konkrétnom priklade z politického, spolocenského Zivota
poukaze na chyby v spravani sa.

Nasledne vyucujuci vysvetli principy metody volného pisania ako jednej z metod
kritického myslenia. Student mé pisat’ bez prestania po cely stanoveny ¢as (nezdvihnut' pero
z papiera). Nie je ddlezity rozsah, pretoze to nie je ukazovatel hodnotenia. Student ma pisat’
suvisly text, uvadzat myslienky a pocity, ktoré ho prave napadnt. Pri tvorbe textu nema riesit
nelogickost’, nezmyselnost, gramatické chyby, ... aby neprestal byt koncentrovany. Student sa
nema vracat’ k uz napisanému textu, nema prepisovat’, vylepSovat’.

Zadanie ulohy. Kazdy Student sa ma zamysliet' nad zasadami a prejavmi sluSného
spravania a Vytvorit’ text — zasady slusného spravania sa napr. v skole.

Po wvytvoreni textu (zasad, pravidiel) bude vyuzita metéda individualneho
brainstormingu. Ulohou $tudentov bude vybrat’ tie zasady / pravidl4, ktoré su najdélezitejsie

pre slusné spravanie Vv Skole (na pracovisku) a na zaklade toho vytvorit ,,etiketu pre Studenta“.

Po vytvoreni textu (pribehu, situacie) bude vyuzitd metoda diskusie na tému priciny
lezérnosti k dodrziavaniu a potrebe etikety.
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Pozndamka: Uvedené cvicenia a ulohy su vybrané 7 arzendlu cviceni, ktoré autorka pouzivala

pri realizacii konkrétnych manazérskych Kkurzov pre riadiacich pracovnikov Vv sluzbdach
a skolstve.
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Publishing. ISBN 978-80-247-1407-3.
BEDRNOVA, E., NOVY, I. (1994): Psychologie asociologie Vv iizeni firmy : cesty
efektivniho vyuziti lidského potencialu podniku. Praha: Prospektrum. ISBN 80-7175-010-7.
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13/2000, s. 101-105. ISSN 1335-1508.
JECNY, D. (1970): Brevidr moderniho ¢lovéka. Praha: Svoboda.
NAKONECNY, M. (1995): Lexikon psychologie. Praha: Vodnaf.
PETERS, T., WATERMAN, R. H. (1982) In Search of Excellence: Lessons from America's
Best-Run Companies. New York: Harper & Row, Publischers.
VAJIDA, J. (1995): Etika. Nitra: Enigma.
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22 SYSTEM STRATEGICKEHO VYLADENI ORGANIZACE -

BALANCED SCORECARD

<<{¢ SUHRN KAPITOLY

BalancedScorecard poskytuje kauzalni vztahy prostfednictvim strategickych map
a kaskadovanim cild. Svymi strategickymi prioritami poskytuje podporu pii
identifikaci potieb procesu zlepsovani. ldentifikuje procesy kritické pro dosazeni
strategickych cilt. Integruje rozpocetnictvi, alokovani zdroja, reporting i zpétné
vazby pfii sledovani vykonnosti a jejich zapracovani do manazerskych procesi. Spojuje
management a strategii a timto identifikuje rysy podniku strategicky zaméfeného (strategy-
focused organization), ktery reprezentuje pét manazerskych principti (Kaplan a Norton,

cvwr

stava kazdodenni praci kazdého zaméstnance, napliovani Strategie je nepfetrzity proces,
podpora managementu.

Balancedscorecard identifikuje nasledujici perspektivy, jejich strategické cile a
ukazatele.

Finan¢ni cile se obvykle tykaji ziskovosti, métené napf. pomoci provozniho zisku,
navratnosti vlozeného kapitalu (ROCE), ekonomické piidané hodnoty (EVA). Dalsimi
finan¢nimi cili mohou byt rGst prodeje nebo tvorba cash flow. Finan¢ni ukazatele jsou
dulezité pti sumarizaci snadno métitelnych ekonomickych disledku jiz realizovanych akeci.

Kli¢ové vystupni ukazatele v zakaznické perspektivé zahrnuji spokojenost a loajalitu
zakaznikl, ziskavani novych zakaznikd, ziskovost zakaznikt, podil na cilovych trzich.
Obsahuje dale ukazatele pro hodnotové vyhody, které mtize podnik zakaznikovi poskytnout,
tzv. hybné sily kli¢ovych vystupnich ukazatelti. Napf. zakaznici by mohli ocenit rychlé a
véasné dodavky, staly ptisun inovovanych produktii, dodavatele schopného ptedvidat jejich
potieby a pod.

Ukazatele internich procest se zabyvaji procesy, které maji nejvétsi vliv na spokojenost
zakaznik® a na dosazeni finan¢nich cil. Perspektiva zahrnuje cile a ukazatele pro dlouhodobé
inovacni cykly (procento prodeji novych vyrobku, doba vyvoje nové generace atd.) a pro
provozni kratkodobé cykly (¢as, kvalita, naklady).

Perspektiva uceni se a rustu se zabyva podnikovou infrastrukturou nutnou k vytvofeni
dlouhodobého ristu a zdokonalovani. Soubor obecnych vystupnich ukazateld je tvofen napft.
spokojenosti zamé&stnanct, jejich loajalitou, vycvikem a dovednostmi.

Balancedscorecard zduraznuje, ze finan¢ni a nefinancni ukazatele musi byt casti
informacniho systému dostupného pro zameéstnance na vsech podnikovych urovnich. Je
dulezité, aby BSC nebyl chapan jako projekt soustavy ukazatelt, ale jako projekt zmény.

Napln jednotlivych perspektiv lze vyjadiit pti zachovani kauzalniho fetézce
prostfednictvim aktivit strategického managementu (obrazek 22.1).
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Perspektivy Strategicky
BSC management

rozpocetnictvi,
nakladové Fizeni
customer
relationship
schopni, kreativni . . . <z
zaméztn'anci zlepsi interni zlepsovani
P 1 procesy procesi
procesy @
_ucenisea rf!st uceni se management
zame_stnanc_ﬁ je zakl_at_:lem 1 a rist znalosti
pro inovaci a kreativitu

v .

Obr. 22.1 Vztah mezi pfi¢inami a nasledky v perspektivach BSC a strategickymi aktivitami

spokojeni a loajalni
zaméstnanci zvysuji
vynosy

financni
vysledky

zlepsené procesy maji za
vysledek zlepsené
produkty
a sluzby zakaznikim

spokojeni
zakaznici

< ZOPAKUJTE SI

Charakterizujte jednotlivé perspektivy BSC.

Jaky je rozdil mezi zpozdénymi a piedstizenymi ukazateli?

Co znamenaji v pojeti BSC ,,hybné sily*?

Dejte ptiklad strategického propojeni zvolenych ukazateld v jednotlivych perspektivach.
V ¢em vidite nejvetsi rozdily mezi tradi¢nimi finanénimi modely a balancedscorecard?
Charakterizujte role pii tvorbé a zavadéni systému BSC.

VVyjmenujte kroky procesu tvorby a zavadéni systému BSC.

No ok~ owbdE

Py <« AKTIVITY

Uplatnéni BSC ve veiejné spravé

Nejdrtive si ujasnéme, co BSC je a co neni (zdroj:

http://www.youtube.com/watch?v=m6fXOjdSF-Q).
Ve vefejném sektoru se stale Castéji pouzivaji ramce strategického fizeni jako BSC, CAF
nebo benchmarking. Pojmy kvalita, EFQM, 1SO, benchmarking, BSC a podobn¢ se pouzivaji
v prumyslu i v celé podnikatelské sféfe jiz n€kolik desetileti. V' poslednich deseti letech se
zacCaly tyto metody ve vétsi mite uplatiovat | ke zlepSovani Cinnosti a zvySovani vykonnosti
ve vetejné sprave.
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Vlada CR ve Strategii udrzitelného rozvoje povazuje za hlavni vyzvy rozvoje v oblasti
spravy véci vetejnych: a) posileni postaveni regiond a obci, b) optimalizaci systému veiejné
spravy, ¢) feSeni dostupnosti zakladnich vefejnych sluzeb pro obéany, d) zvySeni kvality a
efektivity vefejné spravy.

Cilem vefejné spravy je tedy zvySovat kvalitu zivota obcanti pfi respektovani zasad
udrzitelného rozvoje a soucasné zvySovat vykonnost a kvalitu ufadem poskytovanych
vetejnych sluzeb.

Pii pouzivani BSC je nezbytné provést jednozna¢né vymezeni vetejné sluzby. Znamena
to, Ze sluzbu muzeme charakterizovat pomoci jejich znakt. Znaky musi byt pro zakaznika
zjistitelné a pro poticby BSC méfitelné. Muzeme je rozdélit na kvantitativni (zakaznikem
mefitelné) a kvalitativni (zakaznikem hodnotitelné ¢i porovnatelné).

Priklady obecnych znakt sluzeb ve vefejné spravé mohou byt: dostupnost, spolehlivost,
¢ekaci doba, doba vyfizeni, kompetence a zpusobilost, pfijeti, zachazeni a porozuméni,
komunikace, jistota a bezpeénost, prostiedi, technické vybaveni, divéryhodnost. Tyto znaky v
ramci BSC doplnuji dalsi tradiéni indikatory fizeni jako je rozpocet a jeho odchylky, méfeni
makro udaji na tzemi typu nezaméstnanost, HDP apod.

~~5
Ukol 1

Charakterizujte vySe uvedené piiklady obecnych znakt sluzeb ve vefejné spravé
vhodné pro zatazeni do systému BSC.
Cil. Uvédomit si rozsah prvku, které charakterizuji sluzby vefejné spravy.

Néamét na odpoveéd

te.
@ A jaky je Vas$ nazor? — kol 1

Naptiklad: ,,Dostupnost znamena: Mistni - geograficka (napiiklad vzdalenost od
zastavek MHD a od parkovisté pro zakazniky, dostupnost klientskych pracovist’, orientacni
systtm Vv budové atd.), Casova (napf. doba otevieni, pocet ufednich hodin tydné atd.),
dostupnost pro handicapované osoby, dostupnost moznosti pro stiznosti atd.

Ukol 2

. \f‘u Jaka muze byt motivace pro zavedeni systému BSC a dalSich metod fizeni kvality
a vykonnosti ve sféfe vefejné spravy?
Cil. Zamyslet se nad diivody zavedeni systému BSC.

Namét na odpoved’
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A jaky je Vas$ nazor? — ikol 2

Vyuzivani BSC a dalSich metod fizeni kvality a vykonnosti muZe byt motivovano nebo
zdtvodnéno naptiklad:

odpovédnosti vii¢i mandatu ziskaného ve volbach;

24

snahou hledat cesty, jak efektivné fidit Gfad a rozvoj mésta.

BSC kraje Vysocina — piipadova studie
Strategicka témata Kraje Vysocina.

Definice strategickych témat:

VIZE: ,,Vysocina - misto pro zivot, praci i odpo¢inek*
Priority:

Doprava a dopravni infrastruktura

Pracovni piilezitosti, rozvoj lidskych zdroju
Zdravy Kraj

Plnohodnotna a efektivni vetejna sprava
Dostupné a kvalitni vefejné sluzby

Perspektiva klienta (zakaznika) — ob¢ané, obce / instituce

Kvalitni silnice a spojeni - rekonstrukce a oprava pateini silni¢ni sité, optimalizace
dopravni obsluznosti.

Motivujici pracovni piilezitosti a dostupnost vzdélani - dostatek pracovnich ptilezitosti a
odpovidajici nabidka pracovnich a strukturovanych ptileZitosti.

Moznosti pro zdravy Zivotni Styl.

Plnohodnotny kraj - kraj s institucemi, které maji ostatni Kraje, vcetné terciarniho
vzdélavani.

Standardy kvality vefejnych sluzeb - Groven a dostupnost poskytovanych sluzeb (véetné
zdravotnictvi, kultury, socialnich sluzeb, skolstvi aj.).

Perspektiva financi a zdroji

Zodpoveédné financovani a financovani z raznych zdrojii — aktivni vyhledavéani zdroji
(bankovni, evropské, PPP, statni).

Efektivni a hospodarné nakladani se zdroji - preventivni udrzba, snizovani energetické
naroc¢nosti, vyuzivani potencialu pracovniki.

Perspektiva internich procest

Vyuziti potencidlu informacnich technologii - E-government (elektronicky formulaf,
elektronicky podpis, sdileni registrt, interni elektronicka komunikace vetejné spravy).
Optimalizace procest Gfadu — tvorba procesni mapy.

Systém fizeni organizaci — spravna sprava a fizeni spolecnosti.

Strategické a projektové fizeni — formulace a prubézna aktualizace strategickych
dokumentd, aplikace strategickych dokumenti.
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- Odpovidajici pracovni a klientské prostfedi — feSeni zazemi pro cinnost krajskych
instituci.

- Rizeni kvality vefejnych sluzeb kraje i zfizovanych organizaci — aplikace metod fizeni
kvality.

Perspektiva u€eni se a ristu

*  Budouci spravedlivé vyuziti zdroji — vyfeSeni negativnich externalit (voda, lesy, vzduch).

=  Prace se znalostmi a informacemi — datové sklady, fizené ziskavani, sdileni, poskytovani
a vyuzivani informaci.

= Vyuziti partnerstvi — vyuziti partnerstvi K realizaci zaméru.

= Podpora inovaci a technologii — ekoinovace a organizaéni inovace, podpora vyuzivani,
vzdélavani.

Manudal zavadeéni BSC kraje Vysocina. [on line] [cit. 2014-11-08] Dostupné na:
www.partnerstvi-vysocina.cz/files/BSC/BSC_Vysocina_manual.pdf.

. Ukol 3
'Z Znazornéte graficky uvedené perspektivy Kraje Vysocina tak, abyste zachytili

jejich ptic¢inné propojeni.
Cil. Identifikace ptic¢innych souvislosti a navaznosti mezi prvky jednotlivych perspektiv.

te 8B,
% i" Namét na odpoved’

A jaky je Vas$ nazor? — tikol 3

perspektiva
klienta

perspektiva
financi
a zdroju

perspektiva
internich
procesa

perspektiva
udéeni se a rastu

a BSC meésta Vsetin — piipadova studie
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Mésto Vsetin obdrzelo za rok 2010 Cenu Ministerstva vnitra za kvalitu a inovaci ve
verejné spravé. Uznani se Vsetinu dostalo za zpracovani strategického planu mésta pomoci
pokrocilé metody kvality - dynamického Balanced Scorecardu.

Vsetin zacal vyuzivat metodu BSC jiz v roce 2004. Metoda se stala zakladem pro
zpracovani Koncepce rozvoje mésta na roky 2007 — 2013. V roce 2010 byl zpracovan
dynamicky model BSC, ktery umoziuje sledovat mozné vyvojové situace v definovanych
oblastech v ¢ase. Pti implementaci BSC jsou ¢asto nasazovany i vhodné podpiirné nastroje,
které vedou k celkovému zlepSeni zakladny informaci pro podporu rozhodovani na vsech
urovnich fizeni i planovani.

Novy strategicky plan ma byt zakladem pro kvalitni fizeni udrzitelného rozvoje mésta.
Je to tedy dalsi podstatny krok na cesté za lep§imi Zivotnimi podminkami obyvatel Vsetina.
Na zakladé puvodniho statického modelu Balanced Scorecard (BSC) a informaci a dat
z naslednych projekta K tématu udrzitelného rozvoje bylo téeba zpracovat novy strategicky
plan na vyssi Grovni a s lep$imi moznostmi pro rozhodovani - tim je pravé dynamicky
strategicky plan dle metody BSC.

Model, jenz je zakladem simulatoru Vsetin 2010 — 2030, ma strukturu s témito
klicovymi oblastmi: Obyvatelstvo, Bydleni, Skolstvi, Organizace, Kultura, Prostreds,
Bezpecnost, Doprava a Finance. M¢titelnost je hodnocena prostiednictvim vlastnich
indikatort udrzitelného rozvoje v ramci jednotlivych oblasti modelu BSC.

Zpracovani dynamického modelu Balanced Scorecard probihalo interaktivni formou na
bazi jednani Tymu pro kvalitu, ktery zahrnuje ¢leny vedeni mésta, pracovniky vybranych
gesénich odbort, zastupce neziskové sféry a podnikatelti. Aktivni participace vedeni mésta na
tvorbé byla jednou z podminek zpracovatele. Jako velka vyhoda pro efektivni uplatnéni BSC
se ukazal jiz zavedeny systém ISO.

Hlavnim vysledkem projektu je vytvoieni dynamického strategického planu dle metody
BSC. Model byl tvofen po dobu Sesti mésicti na jednani specialniho tymu pro kvalitu mésta
Vsetin, takze se jedna ve vysledku o dokument s Sirokou podporou a proskolenymi uzivateli.
Pro srovnani, v pavodnim statickém modelu bylo sledovano celkem 33 métitek, ktera byla
kazdoro¢né vyhodnocovana. V dynamickém modelu bylo stanoveno 10 indikatort ke strategii
mésta dle BSC.

Indikatory byly stanoveny:

Obyvatelstvo
=  Pocet obyvatel (ptirastek/ubytek)

Bydleni
= Podil individualni vystavby k bytovym domim

Prostredi

*  Ekologicka stopa*

=  Pomér kvalitnich vefejnych prostranstvi k celkovym
»  Podil zastavénych a nevyuzivanych ploch v obci
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Bezpecnost
= Bezpecnost ve mésté - pocit bezpeci obyvatel, na skale 1-5

Doprava
= Procento vyuziti MHD — pfepravni vykony + podptirné udaje 0 poctu spoju a prumérnych
intervalech odjezdu

Organizace — zaméstnanost
* Index poctu volnych pracovnich mist ve mést¢ k celkovému poctu dle struktury
pracovnich mist + primérnd ro¢ni mira nezaméstnanosti

Skolstvi
= Optimalni poéet mist v ZS, MS

Kultura
= Pocet organizaci a spolkd ve mésté — ¢lenéni dle typu

Vsetinsky projekt je vyznamny piedev§im v tom, ze se jedna 0 vibec prvni zpracovani
dynamického BSC v prostiedi samospravy v CR. Inovativni je zejména provazanost na
specialni software, ktery simuluje strategické scénafe vyvoje podle promény parametri
modelu a dava tak k dispozici na zakladé¢ statistickych dat kvalifikované predikce a data pro
rozhodovani pro optimalni varianty rozvoje mésta.

Reseni, tak jak bylo provedeno vsetinskym tymem, mtize byt aplikovano v jiné
organizaci nebo sektoru, pfedevsim pro ucely strategického planovani municipalit. Je vsak
potieba pfipravit Se na to, ze cena za zpracovani modelu je dosti vysoka. Klade vysoké ¢asové
naroky na samotné zpracovani i zpracovatelsky tym. Je rovnéz dulezité, aby vedeni
organizace meélo jasnou piedstavu, kdo se v budoucnu bude starat o aktualizaci daného
modelu.

Zdroj [on line] [cit. 2014-11-08]
http://www.dobrapraxe.cz/cz/kraj/vsetin-zpracovani-dynamickeho-strategickeho-planu-mesta
pomoci-metody-ballanced-scorecad-bsc.

BSC odboru mésta — pripadova studie

Strategické ukoly jsou postupné rozkladany (kaskadovany) na strategické tkoly na
niz8ich stupnich organizace. Nizsi stupné jiz nepracuji S celym Scorecardem vytvorenym pro
vrcholovou uroven, ale pouze s ¢astmi, které mohou ovlivnit. Mohou dodate¢né vélenit jina
témata, ktera na vrcholové trovni nebyla feSena.

. Ukol4
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http://www.dobrapraxe.cz/cz/kraj/vsetin-zpracovani-dynamickeho-strategickeho-planu-mesta%20pomoci-metody-ballanced-scorecad-bsc
http://www.dobrapraxe.cz/cz/kraj/vsetin-zpracovani-dynamickeho-strategickeho-planu-mesta%20pomoci-metody-ballanced-scorecad-bsc

Vypracujte podobny BSC pro jiny méstsky odbor (napt. odbor skolstvi, informatiky nebo
dopravy). Strategicka témata mohou zistat stejna. Zménte méftitka tak, aby odpovidala
zaméteni zvoleného odboru.
Cil. Aplikace dovednosti studenta pii vyhledavani informaci, jejich evaluace a nasledny vybér
nejvhodnéjsich ukazatelti pro dané strategické téma zvoleného odboru magistratu mésta.

Piiklad BSC finan¢niho odboru mésta

Strategické téma

Motivujici pracovni
prilezitost

Moznosti pro
zdravy zivotni styl

Prevence
a bezpecnost

Kwvalitni ¢innost
radnice, méstské
policie, technickych
sluzeb a
ziizovanych
organizaci
Prostiedi
spoluprace, davery
a zodpoveédnosti
Rozvoj dovednosti
a znalosti, zavadéni
novych metod a
technologii

Skutecno

Nazev méFitka (ukazatele, indikatoru) Plin
st 2014 2015
Podil fondu pracovni doby pokladni
finan¢niho odboru, po kterou mohou 96 % 75 %
obc¢ané vyuzit sluzeb obecni pokladny
Objem vymozenych pohledavek z pokut
L 23 % 50 %
spravnich agend
Objem vymozenych pohledavek z pokut za
fost 20 % 45 %
P)rgjselrlﬁ)@moienych pohledavek z mistniho
R 63 % 70 %
poplatku ze psu
Objem vymozenych pohledavek z mistniho
oy v,},,,pv., , 51 % 60 %
poplatku za uzivani vefejného prostranstvi
Objem vymozenych pohledavek z pokut
JSMNYOSSEYER pOReaver £ P 28%  45%
méstské policie
Pocet vydanych rozhodnuti ve véci . .

vymahani pohledavek

Snizovani podilu opatieni kK napravé a

preventivnich opatfeni na jeden provedeny 4 2
interni audit

Cinnost odboru bez opravnénych stiznosti 5 2

Index spokojenosti zaméstnancti odboru

Index zpuisobilosti zaméstnancti odboru 75 % 80 %
Pocet piijatych zlepSeni 10 15
Pocet realizovanych zlepSeni 5 10

Upraveno z: [on line] [cit. 2014-11-06]

www.partnerstvi-vysocina.cz/files/BSC/BSC_Vysocina_manual.pdf
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80 %

70 %

70 %
80 %

80 %

60 %

2,5za
odbor

85 %
20
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http://www.partnerstvi-vysocina.cz/files/BSC/BSC_Vysocina_manual.pdf

Osobni BSC pracovnika — pripadova studie

Pii rozlozeni strategickych témat BSC na jednotlivé utvary (odbory) je mozné dale
pokracovat V jejich kaskadovani na jednotliva oddéleni a dokonce jednotlivce. Rada aktivit je
vyhodnotitelnd az na urovni odboru (napt. spokojenost zakaznikti S praci odboru, pocet
stiznosti, vySe nakladt). Z tohoto duvodu je vytvofeni osobniho BSC obtizné. Je tieba
sledovat, jak prace jednotlivce prispiva k dosazeni cile celého odboru ¢i afadu.

Vytvoieny osobni BSC (nazyvany taktéz vykonnostnimi parametry) je propojovan se
systémem odménovani.

Priklad BSC jednotlivce — referenta finan¢niho odboru méstského uradu:

Plan a plnéni — I. ¢tvrtleti 2015
V YKONnostni par arie vana

leden unor  bifezen %
termin ucetni zaverky - plan 5 31. 25. 10.
datum provedeni Gcetni zavérky - skutecnost 25. 20. 6. 100
vydana rozhodnuti — pocet - plan 3 0 50 100
vydana rozhodnuti - skutecnost 25 45 130 133
zmény U poplatnikl — pocet - plan 5 60 100 120
zmény U poplatnikt - provedeno 55 85 125 95
ynosy z pokut méstské policie v % - plan
z’zyl;staz/ek IC1)50 350 K¢ k 3p1. 12. 2014) ’ = 10 30 30
vynos z dluznych pokut — skute¢nost v K& 15230 43580 35950
NOS Z POKUL Za Prestupky Vv Yo - plan
z’;’ﬁstatelf 550 850pK<‘: kg?, 12. 20?4) 15 20 40 40
vynos z dluznych pokut — skute¢nost v K& 88560 95125 99550

Upraveno z: [on line] [cit. 2014-11-06]
http://www.partnerstvi-vysocina.cz/filessBSC/BSC_Vysocina_manual.pdf

> Ukol 5
@ Vypracujte podobny BSC pro zaméstnance méstského odboru z tkolu 4.
- Vykonnostni parametry (méfitka) zméfite tak, aby odpovidala charakteru prace
daného zaméstnance.

Cil. Aplikace dovednosti studenta pti vyhledavani informaci, jejich evaluace a nasledny
vybér nejvhodnéjSich ukazatelil (vykonnostnich parametri) pro hodnoceni vykonnosti
jednotlivce.

BSC nemocnice — piipadova studie

Samostatnym tématem jsou BSC ztizovanych organizaci (naptiklad nemocnice, Skoly).
Tyto organizace propojuji vlastni strategické plany vcetné BSC se strategickymi plany svého
zfizovatele a respektuji témata BSC, ktera se ztizovatele dotykaji.

V nize uvedeném zdroji lze nalézt piipadovou studii autora L. Profoty vytvofenou ze
skute¢ného projektu, na kterém pracovala konzultantska agentura Horvath&Partners:
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http://www.partnerstvi-vysocina.cz/files/BSC/BSC_Vysocina_manual.pdf
http://www.partnerstvi-vysocina.cz/files/BSC/BSC_Vysocina_manual.pdf

Zdroj [on line] [cit. 2014-11-09]
recepis.cz/ke_stazeni/pripadovastudienemocnice.pdf

Nasledujici kratké video ukaze tvorbu indikatoru (kliCovych métitek vykonnosti - KPI) ve
zdravotnictvi:

http://www.youtube.com/watch?v=ZIB_-a47PMI

a jejich propojeni vyuzitim programu Excel:
http://www.youtube.com/watch?v=Ee32An41V90
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http://www.recepis.cz/ke_stazeni/pripadovastudienemocnice.pdf
http://www.recepis.cz/ke_stazeni/pripadovastudienemocnice.pdf
http://www.youtube.com/watch?v=ZIB_-a47PMI
http://www.youtube.com/watch?v=Ee32An4IV90

a BSC stiedni §koly — pFripadova studie

Strategické téma Meéritko (ukazatel, indikator) flomentar K
méritku
Néklady na studenta
Naplnénost skoly
Vize — uspésna, Uspésnost studentl V pfijeti na VS
vyhledavana skola nebo nalezeni zaméstnani

Spokojenost studentt se $kolou
Spokojenost rodi¢t se Skolou

Pracovni prilezitost Vékové slozeni pedagogického sboru
i~ Vyuziti skoly z hlediska ¢asového
Dostupné sluzby, péce yu Y
fondu
Zakaznik Moznosti pro zdravy Zajmova a sportovni ¢innost studentti
zivotni styl Ekologicka stopa

. Registrované skolni urazy
Prevence a bezpecnost

Aktivity k prevenci
., Zodpovédné financovani Vicezdrojové financovani
Hospodateni — - "
. o ., Pronajem nebytovych prostor skoly
a finance Ucelné hospodateni . B
Realizace oprav a udrzby
. Investicni akce Realizace investi¢nich akci
Interni P -
e Stiznosti
procesy Kwvalitni ¢innost

Doporuceni skoly dal$im studentim

Prosttedi spoluprace,

. Spokojenost zaméstnancti
daveéry a odpoveédnosti Poko)

Uceni se Rozvoj dovednosti a < X .
. ) o , Dalsi vzdélavani pedagogl
a rast znalosti, zavadéni novych
metod

. Zapojeni Skoly do projektt
a technologii

Ukol 6
Zvolend méfitka (ukazatele, indikitory) musi byt jasnd a srozumitelna®.

L Zudastnéné 0soby musi znat jejich konstrukci.

Ve sloupci ,,Komentai k méfitku“ formulujte slozeni (vypocet) kazdého métitka a zdroj
informaci pottebnych pro zjisténi hodnoty mefitka.

Cil. Uveédomit si propojeni s ekonomickou ¢i technickou strankou ukazateld, resp. perspektiv.
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g B B, Namét na odpoveéd
(<lz #Te )
£5 @

A jaky je Vas nazor? — ukol 6

Napt. métitko (ukazatel, indikator) ,,Zapojeni $koly do projekta“ :

Komentaf: znamena pocet projektl, do kterych se skola zapoji béhem jednoho skolniho roku.
Zdrojem informaci jsou uzaviené smlouvy, piijaté projekty.

/=, Ukol7

Graficky znazornéte uvedené perspektivy stfedni Skoly a navaznost v nich
~ stanovenych méfitek.
Cil. Identifikace pti¢innych vazeb mezi jednotlivymi prvky a perspektivami.

Namét na odpoveéd

A jaky je V4§ nazor? — iikol 7

VIZE Qpéin:l a vyhledavana ‘:k(_D

procesy

uceni se
N
e -

POROVNEJME SI NAZORY NA RESENI NEKTERYCH UKOLU

e i 8,
A jaky je V43 nazor? — kol 1
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Dostupnost

Mistni - geograficka (napiiklad vzdalenost od zastavek MHD a od parkovisté pro zakazniky,
dostupnost klientskych pracovist, orientacni systém Vv budové atd.), ¢asova (napi. doba
otevfeni, pocet ufednich hodin tydné atd.), dostupnost pro handicapované osoby, dostupnost
moznosti pPro stiznosti atd.

Spolehlivost

Sluzba se provede v dohodnutém case (dobg), sluzba se provede ve stanoveném standardu
(spravnym zpusobem), bez chyb a pravnich nedostatkii (napiiklad vysoky pocet zruSenych
rozhodnuti odvolacim organem vyjadiuje nizkou spolehlivost).

Cekaci doba
Doba ¢ekani ve fronté, doba objednani. Obvykle se hodnoti primérna hodnota.

Doba vyrizeni
Doba potiebna pro vytizeni, muze zahrnovat také ¢ekaci dobu. Obvykle se hodnoti primérna
hodnota.

Kompetence a zpiisobilost
Schopnost zaméstnancti aplikovat znalosti, zkuSenosti a odbornost pii poskytovani konkrétni
sluzby.

Prijeti, zachdzeni a porozuméni
Vstiicnost, respekt, vlidnost, ohleduplnost, vhodnost obleceni a prostiedi, péce 0 zakaznika,
znalost individudlnich ¢i specifickych ptani riznych zdkazniku.

Komunikace
Schopnost informovat a naslouchat zakaznikiim a ob¢antim, vyjasnéni podminek dialogu.

Jistota a bezpecnost
Bezpetnost budov a zafizeni, kde je sluzba poskytovana, finan¢ni jistota, dodrzovani
hygienickych ptedpist (napf. toalety).

Prostredi
Prostiedi praktické a pfijemné pro zédkaznika a pro efektivni poskytovani sluzby.

Technickeé vybaveni
Vybaveni potiebnou vypocetni a jinou technikou, kapacity, stav a stafi techniky, zptsob

udrzby.

Diveryhodnost
Proslulost (image) ufadu ¢i organizace vefejného sektoru.
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te 8 B,
A jaky je Vas nazor? — kol 2

Navrhované duvody ke zvazeni:
Vyuzivani BSC a dalSich metod fizeni kvality a vykonnosti mize byt motivovano nebo
zdtvodnéno naptiklad:

odpovédnosti vii¢i mandatu ziskaného ve volbach;

snahou hledat cesty, jak efektivné fidit Gifad a rozvoj mésta;

hledanim nastroje pro zvySovani kvality Zivota ob¢ant a pro ziskani zpétné vazby, zda
jsou obc¢ané spokojeni;

usilim zvySovat vykonnost a kvalitu prace Gfadu;

snahou zmapovat potieby a piani ob¢and;

efektivni oboustrannou komunikaci s ob¢any;

usilim o posileni vérohodnosti mésta a regionu pro ¢erpani prostiedkt z EU a statu;
potiebou vytvaret nekorupcni, tvlrci a partnerské prostiedi;

kvalitng€jsi a vykonng&jsi péci 0 majetek, fizeni investic a nakupi;

zajmem ziskavat vysledky, které 1ze diskutovat s obc¢any;

ziskanim nastroje K fizeni rizik, k vyuzivani moznych ptileZzitosti a znalosti;

a také obcas tim, Ze to ,,nékdo* nafidil.
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A jaky je Vas$ nazor? — tikol 3
. Mozné propojeni métitek:
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te & B,
%5 A jaky je Vas nézor? — kol 6

Mozné komentare:

Strategické téma

Vize —Gispésna,

Méritko
Naklady na studenta

Naplnénost skoly

Uspé&snost studentt
v piijeti na VS nebo

Komentai K méritku
Naklady na studenta v K¢
Skuteény pocet studentt /
kapacita skoly (v %)

Podet piijatych na VS (do
zaméstnani) / poCet absolventl

vyhledavana ; oo
<kola nalezeni zaméstnani (V%)
Spokojenost studenti se
Kolow. Index spokojenosti
%lf)oll?qenost rodict se
L alon Index spokojenosti
Pracovni Vekové slozent Pocet pedagogii diichodového,
piilezitost pedagogického sboru pteddichodového veku, pocet

Dostupné sluzby,
péce

Vyuziti $koly z hlediska
¢asového fondu

absolventu z fakulty

Procento vyuziti budovy skoly
mimo vyuku K volno¢asovym

aktivitam, kdy poc¢et moznych
hodin je 30hodin/tyden

Zakaznik Pocet krouzkd, pocet studentd,
5 ; . , , ktefi je nav§tévuji, procentudlni
Moznosti pro Z4jmova a sportovni _ (; Il P N
7 7 i " o adreni poméru poctu té€chto
zdravy zivotni &innost studentii vyl ' p ’P ¢
styl studentt K celkovému poétu
stndenty
Ekologicka stopa (ES) ES skoly / ES studenta
Prevence a Registrované §kolni Grazy ~ Pocet tirazti / pocet studentu (v %)
bezpecnost Aktivity k prevenci Pocet akci
Finan¢ni prostiedky z cizich
Zodpoveédné , ., ., o P , Y .
., Vicezdrojové financovani  zdrojt / celkové zdroje (nebo
., financovani Lo
Hospodateni celkové naklady) (v %)
a finance i Pronajem nebytovych
Ucelné " . y
_ . Ptijem z prongymu v K&
hospodarenl _ nrnctnr &l-n s - - - -
Realizace oprav a udrzby =~ Néklady na opravu a udrzbu
o Realizace investi¢nich Néklady (vydaje) na investicni
Investi¢ni akce ,
. akci akce
Interni N . . . Y ,
Stiznosti Pocet ne/opravnénych stiznosti
procesy Kvalitni &innost Doporuceni skoly dal§im
. Pocet doporuceni
studentiim p
Prostredi
Uceron se  spoluprace, Spokojenost zaméstnancti  Index spokojenosti
a rust davéry a
odpovédnosti
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Rozvoj Dalsi vzdélavani Pocet Skoleni, pocet pedagogt,
dovednosti a pedagogt ktefi se skoleni zucastnili

znalosti, zavadéni
novych metod a
technologii

Zapojeni Skoly do Pocet podanych projekti, pocet
projektt realizovanych projektt

bew Ajaky je VA3 nazor? — ikol 7
' E{) MozZné zpracovani:

uspésna, vyhledavana skola ]

‘
= bezpecnost
“/
celné
odareni

VIZE (

hosp

interni procesy \

spolupréce,
o v
duvera,
odpovédnost

dovednosti,
znalosti, metody,
technologie

uceni se a rist

Poznamky

! Ekologicka stopa je méfitkem lidského naroku na zemsky ekosystém. Jde 0 standardizované méfitko potieby
ptirodniho kapitalu, ktery miZze byt porovnan S planetarni ekologickou schopnosti se regenerovat. Ekologicka
stopa je uméle vytvorena jednotka, ktera urcuje, kolik metri étvereénich Zemé potiebuje ¢lovek k dané ¢innosti,
¢i kolik metrii ¢tvere¢nich Zemé potiebuje pro sviyj zivot. Jednotka v sobé obsahuje vse od ziskani potravin,
dopravu az po odpad, ktery ¢lovék vyprodukuje. Pro vypocty na urovni mésta, statu, celé Zemé se pouziva
jednotka globalni hektar. Koncept ekologické stopy byl vytvoten, aby odpovédél na otazku, zda lidska populace
zije v hranicich tinosné ekologické kapacity ¢i nikoliv, a aby odhadl (ve formé plochy) dopad, jaky maji aktivity
Clovéka na prirodu. Kazdy spotfebovava piirodni zdroje ve formé jidla, energie a materiali, ¢imZ zatéZuje
nosnou ekologickou kapacitu. V poslednich desetiletich se stale Castéji ozyvaji varovné hlasy nékterych védcia
upozorfiujici na skute¢nost, ze lidsky tlak na pfirodni zdroje jiz nosnou Kapacitu piekracuje
[http://cs.wikipedia.org/wiki/Ekologick%C3%A1_stopa].

2 U soukromé $koly — podnikatelského subjektu - budou ziejmé zvolena jina méfitka tak, aby vedla
k uspokojeni cili shareholdert.
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S

W Testovy seSit ke kapitole Systém strategického vyladéni organizace — Balanced
Scorecard

Doplnujuce instrukcie:

Pre otvorenie niektorych prepojeni Vv testoch je potrebné internetové pripojenie.

KAPLAN, R., S., NORTON, D. P. (2001): The strategy — focused organization. How
balanced scorecadr companies thrive in the new business environment. Harvard Business
School.

Zdroj [on line] [cit. 2014-11-09]

http://www.partnerstvi-vysocina.cz/filessBSC/BSC_Vysocina_manual.pdf

Zdroj [on line] [cit. 2014-11-08]

http://www.dobrapraxe.cz/cz/kraj/vsetin-zpracovani-dynamickeho-strategickeho-planu-mesta-

pomoci-metody-ballanced-scorecad-bsc

Zdroj [on line] [cit. 2014-11-08]

recepis.cz/ke_stazeni/pripadovastudienemocnice.pdf

http://cs.wikipedia.org/wiki/Ekologick%C3%A1_stopa

http://www.youtube.com/watch?v=ZIB_-a47PMI
http://www.youtube.com/watch?v=Ee32An41\VV90
http://www.youtube.com/watch?v=m6fX0OjdSF-Q
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http://unibook.upjs.sk/testy-hot-potatoes/22-Balenced-ScoreCard/1Kompletny_testovy_zosit.htm
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http://www.recepis.cz/ke_stazeni/pripadovastudienemocnice.pdf
http://www.recepis.cz/ke_stazeni/pripadovastudienemocnice.pdf
http://cs.wikipedia.org/wiki/Ekologick%C3%A1_stopa
http://www.youtube.com/watch?v=ZIB_-a47PMI
http://www.youtube.com/watch?v=Ee32An4IV90
http://www.youtube.com/watch?v=m6fXOjdSF-Q

23 AKCEPTOVANI RIZIKA V ORGANIZACI

Riziko je nedilnou soucasti strategického planovani a fizeni organizace. Je
spojeno na jedné strané s dosazenim zvlasté¢ dobrych vysledkd hospodafeni, na
druhé stran¢ je doprovazi moznost neuspéchu. Faktory, které vystupuji jako
pticiny ¢i zdroje rizika, se oznacuji jako faktory rizika nebo rizikové faktory.

RIZIko je Kklasifikovano z rtznych hledisek. A to riziko podnikatelské a Cisté,
systematické (trzni) a nesystematické (jedinecné), ovlivnitelné a neovlivnitelné, vnitini a
vngj$i, technické, vyrobni, ekonomické, trzni, finanéni, socidlné politické. Ciselnjrmi
charakteristikami rizika jsou pravdépodobnost nedosazeni hodnoty kritéria, hodnoty kritéria,
které budou pickroceny se zvolenou pravdépodobnosti a statistické charakteristiky variability
kritéria jako rozptyl, smérodatna odchylka a variac¢ni koeficient.

Zéakladni faze managementu rizika tvoti: identifikace rizikovych faktort a stanoveni
jejich vyznamnosti, stanoveni rizika podnikovych aktivit, pfiprava a realizace opatieni ke
snizeni rizika, operativni fizeni rizika.

Identifikaci rizikovych faktorti usnadni roz¢lenéni ¢innosti do procest, stanoveni oblasti
jejich zranitelnosti, zpochybnovani vyznamnych faktor povazovanych v minulosti za jisté.
Nastroje: skupinova diskuse, strukturované pohovory, kontrolni seznamy, kauzalni analyza.
Vyznamnost rizikovych faktort je stanovena expertnim hodnocenim nebo analyzou citlivosti.

Velikost rizika aktivit organizace lze vyjadfit dvéma zpisoby. Prvni je zalozen na
stanoveni odolnosti (robustnosti) organizace vici nepiiznivym zménam okoli a jeji pruznosti
(flexibility) vii¢i t€émto zménam.

Druhy zptisob vychazi z posouzeni finanéni stability organizace pomoci penéznich toka
pfi sestaveni varovnych scénait kvalitativnich nebo kvantitativnich.

Opatieni ke snizeni rizika se orientuji na prevenci rizika, tj. eliminace nebo snizeni
pravdépodobnosti vyskytu (preventivni, ofenzivni opatieni) nebo na zmirnéni neptiznivych
vlivii (napravnd, defenzivni opatfeni). Napravna opatieni se realizuji v pfedstihu nebo maji
charakter plant korek¢nich (kontingenénich, krizovych) opatfeni, tj. postupy v okamziku
vyskytu rizika, krize.

Zakladni opatieni ke snizeni rizika: diverzifikace, zvySovani flexibility, d¢leni rizika,
transfer rizika, pojisténi, terminové zajistovani, etapova piiprava a realizace projektd,
specifické pristupy sniZzovani trznich a exportnich rizik. Soubor opatieni ke snizeni rizika
predstavuje rizikovou politiku organizace (risk policy). Je tieba respektovat naklady spojené
S ptipravou opatteni ke sniZeni rizika.

Naplni operativniho fizeni rizika je systematické sledovani externich i internich faktord,
jejichz vyvoj by mohl ohrozit ¢innost organizace a realizaci ptipravenych plana pii vyskytu
rizikovych (krizovych) situaci.

Krize maji spole¢né charakteristiky. Jsou rozkladné, negativni, rozd¢luji, vyvolavaji
zkreslené dojmy. Kazda organizace by méla znat své slabiny (mit zmapovano ,,minové pole®),
nebot’ tyto mohou byt zdrojem potencialni Krize. Jsou ¢étyfi obecné zakladni strategie reakce
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na Krizi: byt pasivni, zaujmout odmitavy postoj, odpoveédét a branit se, piejit do ofenzivy.
Kdyz krize skute¢né nastane, je velmi dulezitda komunikace vnitini i vnéjsi. Podminkou
uspésného fizeni krize je identifikace jejich zdroju. Typickym znakem krizového
managementu je centralizace fizeni. JSOu pouzivany nastroje taktického a strategického
charakteru. Postup revitalizace je zpracovavan ve variantach. Pf¥iprava na Krizi zahrnuje mimo
jiné analyzu soucasného stavu, vypracovani planu, scénaiti, ohodnoceni krizovych mist,
stanoveni a pripravu krizovych tymda.

< ZOPAKUJTE SI

1. Lze diverzifikovat kazdé riziko?

2. Souvisi délka obdobi s pravdépodobnosti vyskytu rizika?

3. Je mozné, aby se nefinan¢ni dopad vyskytu rizika objevil ve finan¢nich vykazech
organizace?

4. Implementovat opatfeni ke snizeni podnikatelského rizika je urcité dilezité pro kazdou
organizaci. Zamyslete se nad tim, co je zasadni pii formulaci a zavadéni téchto opatieni.

5. Jaké jsou parametry rizika?

K ¢emu slouZi analyza citlivosti?

7. Jaké jsou obecné strategie piekonavani krize?

<« AKTIVITY

o

\»
»

= &)
8 ¢ )

(0

Analyza rizik kvalitativni vs. kvantitativni
Ukol 1
V nasledujici tabulce doplnte + (jako vyhoda) nebo — (jako nedostatek) ptislusné analyzy.
Kvalitativni | Kvantitativni
analyza analyza

Naroc¢nost na vypocet (zdroje, ¢as)
Transparentnost provedeni

Naklady na provedeni

Naro¢nost na SW, pripadné dalsi prostredky
hmotné a nehmotné mimo nize uvedenych
Naro¢nost na lidské zdroje

Nérocnost na ¢as na provedeni

Kontrola nakladu na protirizikova opatieni, akce
Presnost vysledku
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""'ia' Namét na odpovéd - A jaky je Vas nazor? — ukol 1

: @ Nepocitejte plusy a minusy ve snaze zjistit, ktera metoda je lepsi! Metody
se navzajem dopliuji. Kvalitativni analyzu provedeme v okamziku, kdy potiebujeme rychle
zhodnotit a urcit nejvétsi rizika. Po jejich identifikaci nastoupi kvantitativni analyza, ktera je
detailn€ prozkouma.

Tabulka se vztahuje k systému fizeni rizik v organech vefejné spravy. Doplite U
vytypovanych skupin rizik jejich identifikaci, koho/¢eho se tykaji a moznosti obrany proti
nim. U kazdé skupiny rizik je dan piiklad.

Skupina rizik Identifikace rizika Tyka se koho/ceho Opatieni
Lidé Nekompetentnost Vsichni zaméstnanci Vstupni skoleni
Majetek Zivelni pohroma Hmotny a nehmotny Pojistné smlouvy
majetek
PenéZni prostiedky Kradez ‘ Pokladna | Bezpecénostni opatieni

Provoz Neucinné postupy ‘ Vsechny ¢innosti Interni audit
Politicka rizika Moc ‘ Urc¢iti zaméstnanci Inspekce
Pravni rizika Vetejné zakazky ‘ Urciti zaméstnanci Kontrola

Informacni rizika

Informacni systém

Vsechny udaje v IS

Zajisténi ochrany

Sluzba ve vetejném
zajmu

Poskozeni povésti

Vsechny ¢innosti

Vybér a kontrola
zaméstnancu

e Namét na odpoved’ - A jaky je Vas nazor? — ukol 2

Identifikace a hodnoceni potencialnich rizik pro organ veiejné spravy

- navod pro piipadovou studii
Koordinator (vedouci utvaru) fizeni rizik vybere tym, ktery se bude podilet na feseni
problematiky. Do tymu budou urcité patiit vedouci zaméstnanci a interni auditofi.

Jako vedouci zaméstnanci organu vetejné spravy identifikujete rizika v ramci procesu
(atvaru, odboru), ktery fidite a za ktery jste odpovédni (pti identifikaci mizete vychazet
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z tabulky z tkolu 2). V ramci moderované diskuse s blizkymi spolupracovniky oznacite
pravdépodobnost vyskytu kazdého identifikovaného rizika jako:

1. téméf nemozné,

vyjimecné mozné,

béZn€ mozné,

pravdépodobné,

hrani¢i s jistotou.

ok own

Pii odhadu pravdépodobnosti vyskytu budete vychazet ze statistiky za zvolené obdobi
(napf. piedchozich péti let) a stanovite hranice pro zafazeni do skupin 1 az 5 a vnimani
dopadu rizika jako:

0 — zvladany,
1 — tém¢f neznatelny,
2 — drobny,

3 — vyznamny,
4 — velmi vyznamny,
5 — nepfijatelny.

Pro zatazeni do skupin 0 az 5 si stanovite hranice v penéznim vyjadteni podle rozsahu
Skod, které realizované riziko napacha, vcetné souvisejicich napravnych opatieni (napf.
naklady na zakoupeni nového zafizeni zni¢ené¢ho pozarem, naklady zpusobené vypadkem
¢innosti apod.).

Na zakladé¢ identifikace rizik a jejich ohodnoceni sestavite tabulku 1:
Proces (odbor/utvar):

P-st vyskytu Dopad

Oznaceni rizika Popis rizika Koho/Zeho se tyka (1-5) (0-5)

Sestavenou tabulku 1 stejné jako ostatni vedouci zaméstnanci piedate koordinatorovi.

Vystupem nasledujiciho brainstormingu je tabulka 2.

Proces P-st Dopad
¢eni rizik | amk isk vsk 1-
(odbor/itvar) Oznaceni rizika oznamky z diskuse Vys gu( (0-5)

Aktualng vysoka uroven rizika

Aktualné stiedni Grovei rizika

Aktualné nizkd uroven rizika
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Na zéklad¢ této tabulky 2 jsou tymem pod vedenim koordinatora dale rizika sefazena do
skupin:
a) Rizika fizena a zvladana vrcholovymi vedoucimi zaméstnanci (vysoka a stiedni rizika).
b) Rizika fizena a zvladana ostatnimi vedoucimi zaméstnanci (zbyvajici stiedni a nizka
rizika).
c) Rizika nepfipustna, zbyte¢na, tj. rizika z nedokonalého fizeni a kontroly, z neplnéni
odpovédnosti, z nedbalosti.

Prvni skupina rizik je podrobena dal§imu testovani vyznamnosti. Testovani zajisti
koordinator. Pro rizika druhé skupiny jsou zpracovana opatieni K jejich zvladnuti. Opatieni
zpracuji vedouci zaméstnanci odpovédni za procesy (odbory), ve kterych se rizika vyskytuji.

Seznam rizik ze treti skupiny je podkladem pro okamzité rozhodnuti vrcholového
vedeni organu vefejné spravy k neodkladnému odstranéni téchto rizik.

Vysoka a stiedni rizika budou podrobena dal$imu testovani vyznamnosti. Koordinator a
vedouci interni auditor, pfipadné za soucinnosti dalSich expertti, stanovi rizikové faktory a
jejich vahu. Vytvofenou bodovaci tabulku 3 pifeda Kk vyplnéni uréenym vedoucim
zamé&stnancim (pocet je podle velikosti organu vetejné spravy, cca 10 zaméstnanci). Tabulka
je zpracovana zvlast’ pro vysoka a pro stfedni rizika.

Tabulka 3
él'slo Proces Oznaéenl’ "K\"Znﬂmnost RiZikOVé faktory a jej|Ch Véha )
. (odbor/ . rizikového 1. 2. 3. 4, 5. 6. Skoére
polozky i rizika
ttvar) faktoru 0,15 (0,25 | 0,20 | 0,15 | 0,15 | 0,10
1.
2.

Ptiklad rizikovych faktort:

Identifikace v nalezech ptedchozich auditi

Komplexnost disledk dopadu pro organ vefejné spravy

Celkova zavaznost dopadu na daveéryhodnost organu

Nakladnost dohledu pro eliminaci rizika (¢as, lidé, technika)

Potieba dodate¢nych finanénich zdroja pro eliminaci rizika

Potieba jinych zdroju pro eliminaci rizika (organiza¢ni struktura, zména sbéru dat)

ok wdE

Vaha rizikového faktoru vyjadiuje jeho relativni vliv a ptispévek k celkovému efektu
realizovaného rizika. Suma vah jednotlivych faktort se rovna jedné.

Vyznamnost rizikového faktoru vyjadiuje vyznam faktoru pro rozvoj organu vetejné
spravy a plnéni jeho zaméru a cili. Obvykle se uvadi v ramci stupnice 0 az 5, kdy:
0 — nelze aplikovat
1 — minimalni vliv
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5 — maximalni vliv
Skore ziskame, kdyz vahu rizikového faktoru vynasobime vyznamnosti rizikového faktoru.

Vybrani vedouci zaméstnanci ur¢i vyznamnost rizikového faktoru a vypocitaji skore.
Je proto vhodné vytvorit tuto tabulku v Excelu.

Koordinator zpraméruje individualni ocenéni. Takto je zjistén interval bodového rozpéti
min a max. Vysledek je rozdélen na tfetiny a takto ziskame orienta¢ni rozhrani mezi vysokou,
stfedni & nizkou trovni rizik. V ramci tymu dochazi jesté K upraveé stupné vyznamnosti rizik.
Potadi vysledka priorit rizik je upraveno po diskusi ve vrcholovém vedeni a schvaleni potadi
vedoucimi zaméstnanci (tabulka 4).

Tabulka 4
Urover Cislo Proces ..
Poradi . ¢eni rizika ko
oradt rizika polozky (odbor/utvar) Oznateni Skore
1. 5.
Vysoka
18.
1.
Stredni
12.
13.
Nizka
18.

Timto jsme ziskali celkovy pichled 0 ohroZeni organu veifejné spravy a jeho rizikovych
faktorech. Pehledné je grafické zpracovani mapy rizik.

Dalsi postup bude zaviset na zpracované koncepci politiky rizikového managementu.
Ptislusni vedouci pracovnici budou zpracovavat navrhy opatieni na eliminaci ¢i zmirnéni
vlivu dopadu rizik, véetné opatieni napravnych. Obycejné se voli mezi taktikou vyvarovani se
rizika (zakaz rizikovych aktivit), udrzeni stavajici miry rizika (akceptaci soucasného stavu),
redukce rizika (snizovani pravdépodobnosti vzniku nezadouci udalosti) a pfenos rizika
(snizeni velikosti napf. pojisténim).
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POROVNEJME SI NAZORY NA RESENI UKOLU

te.

f,,
A jaky je V&S nazor? — tikol 1

Kvalitativni Kvantitativni
analyza analyza
Naro¢nost na vypocet (zdroje, cas) + jednodussi - naro¢ng&jsi
Transparentnost provedeni - diskutabilni + transparentni

Néklady na provedeni

+ celkove levnéjsi

- celkové drazsi

Nérocnost na SW, ptipadné dalsi

+ nenaroc¢na na SW

- naro¢na na SW

prostiedky hmotné a nehmotné mimo nize vybaveni vybaveni
uvedenych

Naro¢nost na lidské zdroje + méné naro¢na - naro¢na
Naroc¢nost na ¢as na provedeni + Casov¢ nenaro¢na - naro¢na

Kontrola nakladu na opatieni, akce

- horsi kontrola

+ lepsi kontrola

Ptesnost vysledki

- malo pfesna

+ veelku piesna

Kvalitativni analyza rizik je méné naro¢na na zdroje. Je to dano piedevsim proto, Ze
hodnotu neni tieba vyjadfovat v penézich stejné jako moznou Skodu V piipadé uskute¢néni
hrozby. To vsak snizuje moznost kontroly nakladu pii vybéru vhodnych opatieni Kk eliminaci
Skod zpusobenych realizovanou hrozbou.

U kvantitativni analyzy jsou zvySeny naklady na zdroje, nebot’ vysledkem je vyjadieni
hodnoty aktiva a rovnéz mozné $kody v penézich. Na druhé strané vsak dosahuje pomérné
ptesnych vysledkt v zavislosti na odhadu pravdépodobnosti vyskytu dané hrozby a vysi

Skody.

ge 8 R,
£ 5 A jaky je Vas nazor? — ukol 2

Mozné doplnéni:

Skupina Identifikace rizika Tyka se koho/¢eho Opatieni
rizik
Nekompetentnost Vsichni zaméstnanci Vstupni Skoleni
Nepozornost Zasady bezpecnosti a
Neinformovanost hygieny prace
Lidé Uplatnost Plany zaméstnanosti
Stet z4jmt Pojisténi odpovédnosti
Zneuziti pravomoci zaméstnavatele
7Zavislost na Popisy pracovnich mist
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navykovych latkach

Uraz

Nemoc z povolani

Neetické chovani

Eticky kodex

Zivelni pohroma

Hmotny a nehmotny

Pojistné smlouvy

Majetek Kradez majetek ProtipoZarni predpisy
Terorismus Povodnové plany
Kradez Pokladna Bezpecnostni opatieni
o Podvod Vnitini kontrola
Penézni R o
sosiizediy Nedbalost Zpisoby ruceni ,
Dohody 0 hmotné
odpoveédnosti
Netcinné postupy Vsechny ¢innosti Interni audit
Spatné informace Vsichni zaméstnanci Kontrolni ¢innosti
Provoz Slozité procesy Rozpocet
Nepftijatelné vyuzivani
zdrojl
Moc Ur¢iti zaméstnanci Inspekce
Politicka Vlastnické vztahy Veftejné prostiedky Kontroly
rizika Soukromé finan¢ni
aktivity
Vetejné zakazky Urciti zaméstnanci Kontrola
., Danové predpisy Dohody 0 hmotné
Pravni “ .
ika Ochrana dat odpovédnosti
el Rozpoctova pravidla
Smlouvy
Informacni systém Vsechny udaje Zajisténi ochrany z hlediska
Informacni Archivovani v elektronickém IS SW
rizika Vsechny pisemné Bezpecnostni opatieni (zivly,
zaznamy kradez)
Poskozeni povésti Vsechny ¢innosti Vybér a kontrola
Sluzba ve Kontrakty - smlouvy Kontrakty s dodavateli zaméstnanct
vetejném internimi I externimi Pracovni postupy
zajmu Partnerské vztahy Nabidkova vybérova tizeni

Standardni formy smluv
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£ \[
- Testovy sesit ke kapitole Akceptovani rizika v organizaci
Dopliiujuce instrukcie:

Pre otvorenie niektorych prepojeni Vv testoch je potrebné internetové pripojenie.

Zajimavé informace:

MMR Prirucka rizeni rizik RPS

Mapa Rizik Zabranujicich

Mhmp_zaverecna zprava_FINAL.doc
http://www.braintools.cz/identifikace-a-popis-rizik.htm#.U6FwWCILY7Gi
http://wiki.bezkorupce.cz/wiki/protikorupcni_strategie
krajbezkorupce.cz/Uploads/890-7-protikorupcni_strategie jmkdoc.aspx
http://www.hefce.ac.uk/whatwedo/reg/assurance/guidance/risk/
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http://unibook.upjs.sk/testy-hot-potatoes/23-Riziko/1Kompletny_testovy_zosit.htm
http://www.strukturalni-fondy.cz/getmedia/3b91e2aa-a1a7-4e6d-8b68-bf4b83179e3b/Prirucka-rizeni-rizik_3b91e2aa-a1a7-4e6d-8b68-bf4b83179e3b.pdf
http://korupce.praha-mesto.cz/files/%3D55/MHMP_zaverecna%2Bzprava_FINAL.pdf
http://www.braintools.cz/identifikace-a-popis-rizik.htm#.U6FwClLy7Gi
http://wiki.bezkorupce.cz/wiki/protikorupcni_strategie
http://www.krajbezkorupce.cz/Uploads/890-7-protikorupcni_strategie_jmkdoc.aspx
http://www.hefce.ac.uk/whatwedo/reg/assurance/guidance/risk/

24 SPOLECENSKA ODPOVEDNOST ORGANIZACI

Koncept spolecenské odpoveédnosti se zacina ve svété formovat az v poslednich
desetiletich, no piiklady takzvanych dobrych praxi muzeme nalézt jiz daleko
diive, nez byl koncept teoreticky definovan. Tak jako byl na ceském a
slovenském tzemi povazovan za prikopnika CSR Tomas Bata, ve Spojenych
statech americkych je za n€ho povazovan napiiklad Henri Ford. Koncept spolecenské
odpovédnosti firem vybizi firmy k aktivité, ktera preferuje propracovanou darcovskou
strategii orientovanou zpravidla na podporu celé konkrétni komunity spise nez jednorazovou
(a chaotickou) podporu nesourodych socialnich projektd. Cilem je Sir§i podpora komunity,
resp. obcani a pracovnikl zijicich v lokalité, rozvoj zdravého zivotniho stylu a prostiedi,
podpora aktivizac¢nich ¢innosti, které pomahaji navratu k ,,normalnimu zivotu* u rtznych
znevyhodnénych socialnich skupin jako jsou lidé zdravotné postizeni ¢i osoby Se specifickymi
socialnimi problémy. Aktivity CSR a problémy s nimi spojené v oblastech podnikani nejlépe
vystihuje citat Ernesta Hemingwaye, ktery fika ze ,,Velké idedly nepotiebuji jen kridla, ale téz
vhodny terén, z néhoz by mohly vzlétnout™.

¢ ZOPAKUJTE SI

1. Kdy naléza spolecenska odpovédnost organizaci (firem) své kofeny?
2. Jakymi hlavnimi oblastmi se spolecenska odpovédnost organizaci (firem) zabyva?
3. Vyjmenujte nejcastéjsi formy firemni filantropie?

eal & ¢ AKTIVITY

Téma pro diskuzi
Jaké principy pﬁsobnosti spoleéenské odpovédnosti znate? Zhodnot'te, ktery princip je

vvvvvv

Téma pro diskuzi
Pokuste se charakterizovat metody hodnoceni CSR a zhodnotte jejich ptinos pro
organizace i komunitu ve které organizace pusobi.
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Oblasti spolec¢enské odpovédnosti
a Cil. Rozlisit aktivity podle kli¢ovych oblasti spolec¢enské odpovédnosti.

Postup. Zafad'te spravné aktivity do kli¢ovych oblasti Spolecenské odpovédnosti.
Aktivity: zneuzivani informaci, investice do ekologickych technologii, firemniho
dobrovolnictvi, ochrana piirodnich zdroji, zaméstnanecké politiky, rovnopravnost zen a
muzd, akce proti uplatkafstvi, potirani kartelovych dohod, dodrzovani etickych kodexd,
firemni filantropie, ekologicka firemni kultura, regulace reklamy, ekologicka vyroba, osvéta a
vzdélavani, tfidéni odpadu. Diskutujte o jednotlivych oblastech spolec¢enské odpoveédnosti.

Ekonomicka oblast Socialni oblast Environmentalni oblast
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25 SOCIALNE, KOMUNIKACNE A MANAZERSKE SPOSOBILOSTI

A ICH VYUZITIE V EUROPSKEJ VEREJNEJ SPRAVE

(¢ TEXT KAPITOLY

Pochopenie samého seba a druhych Tudi vedie ku schopnosti interakcie,
nadvédzovania a pestovania dlhodobych a pozitivnych vztahov na formalnej
I neformalnej urovni. ZabezpeCuje prijatelni pracovnu atmosféru a efektivne
dosahovanie ciel'ov organizacie. V prostredi organizacie sa znalost’ a pochopenie
socialno-psychologickych aspektov vedenia I'udi povazuje za sucastou vybavy moderného
manazéra. Prave preto je potrebné vytvarat predpoklady pre identifikovanie a cielené
rozvijanie spdsobilosti uzito¢nych pre interpersonalne vztahy a zvySovanie vykonu, teda
socialne, komunikac¢né a manazérske spdsobilosti.

Pojem socialne spdsobilosti mozno definovat’ ako na ciel' orientované, naucené
spravanie, na zaklade ktorého mdze jednotlivec realizovat' interakciu s inymi o0sobami
a fungovat’ efektivne v roznych socialnych kontextoch (Sheridan, Walker, 1999). Socialne
sposobilosti sa teda vnimaju ako naucené, ucelové spravanie riadené zelatelnymi vysledkami,
ktoré je interaktivne, ked’ze sa vyskytuje v obojstrannom recipro¢nom medziludskom vzt'ahu
a funkcné, nakol'ko cielova skupina ho vnima (Mesarosova et al, 2008). V pracovnom
prostredi ide 0 opravnenost’ a pripravenost manazéra pracovat S lud'mi, rozumiet im
a podmienkam, v ktorych posobia, komunikovat’ s nimi, ovplyviiovat’ ich a podporovat’ ich
(Mikulastik, 2008). Socialne spdsobilosti pomahaju zvladat rozne problémové situacie,
pracovné cinnosti, nadvdzovat a udrziavat medzil'udské vztahy, porozumiet’ pracovnému
prostrediu, pracovnym podmienkam, v ktorych dochadza k vzajomnému ovplyviiovaniu l'udi
odolnym voci frustracii a stresu, ale aj tym, ktori potrebuju pomoc a podporu. JaroSova et al
(2005) ku socialnym spdsobilostiam radi ucenie, ochotu k sebapozndavaniu a pracu na sebe
samom, ¢o je predpokladom schopnosti pozndvania a porozumenia inych, ich rozvojovych
ciel'ov a potrieb, resp. odporuca nasmerovanie tréningu socialnych spdsobilosti k aktivitam na
podporu efektivneho wucenia a vzdelavania Tudi Vv organizaciach, adekvatnemu
sebapoznavaniu a sebareflexii, interpersonalnej percepcii a zakonitostiam poznavania inych
Pudi. Mesarosova et al (2008) uvadza ako priklady socidlnych sposobilosti tzv. elementarne
sposobilosti ako sebapoznavanie, sebauvedomenie, sebaodhalenie a poznanie inych, ale aj
naro¢nejSie sposobilosti ako zviddanie zdtazovych situdcii, asertivne Kkonanie, riesenie
problémov a Kreativitu.

Hlavnou napliou prace manazéra je komunikéacia. Prostrednictvom nej prikazuje,
organizuje, rozhoduje, riadi motivuje Kkritizuje (Mikulastik, 2008). Mnohé vyskumy
potvrdzuju, Ze zamestnanci Vv organizaciach velmi Kriticky vnimaji prave komunikacné
sposobilosti svojich nadriadenych a deklaruju ich priamy vplyv na ich vykon. Z pohladu
teorie su komunikacné sposobilosti integralnou st¢astou socialnych sposobilosti, nakol'ko
zohravaju klai¢ovt tlohu vo vzt'ahoch na pracovisku. Mesarosova a kol. (2008) k nim radi
sposobilost’ vyjadrit, (komunikovat) pozitivny postoj ku klientovi, zviddanie neverbdlnych
signalov, informacna sposobilost, jasna verbalna komunikdcia, presvedcivost, zvlddanie
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ndmietok, pisomnd komunikdcia, konStruktivna kritika, Sulet (2008) pociivanie, kladenie
otdzok, testovanie porozumenia, sumarizovanie a vyuzivanie mlc¢ania. K najCastejie v praxi
pozadovanym komunika¢nym spdsobilostiam V sucasnosti patri aj znalost’ cudzich jazykov.
Treba tiez pripomenut, ze pri vykonavani manazérskych funkcii manazér vyuziva niekol’ko
profesionalnych komunikaénych spodsobilosti, ktorymi deklaruje svoju odbornost, prax,
asertivitu i empatiu, socialnu i emoc¢nu inteligenciu: schopnost pouzivat odborné terminy
a obsahovo vymedzené kategorie daného odboru, schopnost pouzivat Specifické verbadlne aj
neverbalne vyrazové prostriedky, schopnost pouzivat komunikacné techniky a ndstroje,
schopnost’ jasne definovat’ komunikacny zamer, schopnost riesit komunikacné konflikty, ktoré
V ramci komunikacného procesu vznikli (Szarkova, 2002). Na zaklade uvedeného mozno
konStatovat’, ze komunikacia zamerand na vymenu informdcii a zdiel'anie vyznamov s cielom
porozumenia a dorozumenia, na ovplyviiovanie a presviedéanie inych s cielom dosiahnutia
konsenzu, na predchadzanie nedorozumeni na verbalnej i neverbalnej tGrovni S cielom
vzajomnej interakcie je nezameniteI'nym, nenahradite’nym a bezpochyby G¢innym nastrojom
pri vedeni l'udi.

V stvislosti S0 socialnymi a komunikac¢nymi sposobilostami je potrebné hovorit’ aj
0 manazérskych sposobilostiach. Napr. odbornost’ a prax s vedenim a organizovanim ludi st
Castymi poziadavkami subjektov z hospodarskej praxe pri obsadzovani volnych pracovnych
miest manazérov (Tej, 2010). Umenie socidlnej interakcie a socialnej komunikacie
Vv pracovnom prostredi z0o Strany manazéra sa dnes povazuje za samozrejmost’ rovnako ako
timova spolupraca, schopnost rieSenia problémov ¢i analytické myslenie. Podl'a odbornej
literatury ide o0 ,,komplexné schopnosti a d’alsie predpoklady (najmd motivacia) podavat
manazérsky vykon“ (Kube$ et al, 2004, s. 12). Hrehova a Bolfikova (2009) akcentuju
odborné, interpersondlne, koncepcné, diagnostické a analytické schopnosti manazéra, Daft
(2010) spomina koncepcné, socialne a technické manazérske spdsobilosti. Koncepéné
sposobilosti (Conceptual Skills) st podl'a neho potrebné zvlast vo vrcholovom manazmente
(rozhodovanie, inovacia, alokdcia zdrojov), socialne sposobilosti (Human Skills) su dolezité
najmd na strednej trovni manazmentu (riesenie konfliktov na pracovisku, komunikdacia,
motivdcia), technické zru¢nosti (Technical Skills) st vyuzitelné najmi u manazérov, ktori
maju na starosti proces vyroby (technolégie postupu vyroby daného vyrobku). Z pohladu
poziadaviek subjektov z praxe na absolventov vysokych §kol s najziadanejSimi
manazérskymi sposobilostami na Slovensku odbornost, schopnost riadit’ a viest, schopnost
riesit’ problémy, timova spolupraca, samostatnost' a analytické myslenie (porov. Ferencova,
2012 a, b). Pri praci v nadnarodnych spolocnostiach a organizaciach je zasa pozadovana
interkulturna sposobilost (Bednarova et al, 2012), resp. transnarodné kompetencie (Pricha,
2010), ktoré predstavuju schopnost’ vstupovat’ do interkultarnych ¢i dokonca multikultirnych
socidlnych situacii, schopnost’ pochopit’ ich z hladiska vSetkych existujucich kultarnych
dimenzii, schopnost’ primerane ich zvladat’ a v ich kontexte tispesne riesit’ vecné ulohy (Novy,
Schroll-Machl, 1999).

Socialne, komunika¢né a manazérske spdsobilosti ¢loveku poméhaju efektivne jednat
s inymi Pud’'mi, predchadzat' konfliktom, podnecuju jeho motivaciu K praci, jeho tvorivé
myslenie, skvalitiuju vzt'ahy medzi 'ud'mi na vSetkych stuptioch riadenia a zaroven prinasajt
vécésie uspokojenie z vysledkov prace, zvySuju sebavedomie zamestnancov, podnecuja rozvoj
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ich osobnosti a to nielen v pracovnej oblasti, ale vo vsetkych oblastiach ich Zivota (Jarosova
et al, 2005). Spominané sposobilosti maju Svoje nezastupitel'né miesto aj v eurdpskej verejnej
sprave. Pri kontakte s cielovymi skupinami z r6znych narodov a narodnosti, pri interakcii
S predstavitel'mi roznych kultur a hodnotovych systémov je ich vyuzivanie prostriedkom
k dosiahnutiu vyznamnych medzinarodnych uspechov a dohdd.

< ZOPAKUJTE SI

Vysvetlite dolezitost’ socialnych spdsobilosti pri interakcii 'udi v pracovnom prostredi.
Uved'te priklady socialnych sposobilosti vyuzivanych v europskej verejnej sprave.
Charakterizujte komunika¢né spdsobilosti.

Howbdhe

Uved'te priklady komunikac¢nych spdsobilosti pozadovanych inStiticiami eurdpskej
verejnej spravy pri obsadzovani vol'nych pracovnych miest.
Definujte manazérske sposobilosti.

o o

Uved’te 10 manazérskych sposobilosti, ktoré tvoria profil medzinarodného manazéra.

o/ @ <« AKTIVITY

s ob¢anom, klientom

Ciel. Zopakovat' teériu v oblasti komunikaénych sposobilosti a ich uplatnenia pri
komunikacii S ob¢anom, klientom v oblasti eurdpskej verejnej spravy.

Podl'a informacii na Portali vysokych §kol sa absolventi bakalarskeho S$tudijného
programu Eurdpska verejna sprava“ v Studijnom odbore Verejna politika a verejna sprava
moézu uplatnit’ ako odbornici vo vsetkych zlozkach verejnej spravy a verejného sektora
v Slovenskej republike, v institiciach Europskej tnie, ale aj v réznych medzinarodnych
organizaciach. Pocas vysokoSkolského $tudia totiz ziskavaju teoretické vedomosti z oblasti
verejnej spravy a vednych odborov s nou suvisiacich (politoldgia, socioldgia, pravo,
ekonomia), a to s déorazom na fungovanie Eurdpskej unie. ,,Vedomostny prehl'ad absolventa
bude zahfnat vzajomnu prepojenost a znalost politologicko-sociologickych principov
fungovania verejnej spravy Vv demokratickom state, osobitne v Slovenskej republike
a Europskej unii, Gstavno-pravne vychodiska verejnej spravy SO zameranim na $tatnu spravu
a tizemnu samospravu, ako aj ekonomické principy a savislosti, vratane organiza¢nych otazok
a manazmentu a ich praktického uplatfiovania Vv redlnej praxi verejnej spravy. (PortalVS.sk,
Studijny program: eurdpska verejna sprava, 2014)

Q Vyuzitie komunikacnych sposobilosti v eurépskej verejnej sprave pri komunikacii
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Okrem zru¢nosti potrebnych pre vykon funkcii v eurdpskych Struktirach verejnej
spravy (Spracovanie a Statistické vyhodnocovanie analyz, planovanie a organizovanie
procesov a cinnosti, aplikovanie noriem prava Eurdpskej tnie stvisiace s problematikou
verejnej spravy praxe, atd’.) ma absolvent ovladat’ a vyuzivat' zasady a principy komunikacnej
sposobilosti, a to tak vo vnutri organizacie, ako aj vo vztahu k ob¢anovi, klientovi, na pozicii
pracovnika verejnej spravy, poskytovatel’a sluzieb.

Pri prvom kontakte s obcanom, klientom v organizacii eurdpskej verejnej spravy
poskytujucej verejné sluzby je nevyhnutné uplatnit’ komunika¢né sposobilosti na vysokej
profesionalnej urovni tak, aby boli uspokojené vsetky poziadavky obc¢ana, klienta, na ktoré
ma narok.

Ulohy

1. Uvedte aspon 6 komunikaénych spdsobilosti, ktoré je nevyhnutné uplatnit’ pri
komunikacii s obcanom, klientom pri  prvom stretnuti. Poradie uvadzanych
komunika¢nych spdsobilosti vol'te podla ddlezitosti, svoju vol'bu zdovodnite.

2. Na zaklade principu hrania roli sa zahrajte na vysokoskolského pedagodga, vytypujte
komunika¢né sposobilosti a navrhnite kreativne spdsoby ich rozvijania pocas
vysokoskolského §tidia. Svoje navrhy predostrite  kolegom v $tudijnej skupine
a uvadzajte argumenty, kvoli ktorym by ich mali prijat’ ako najlepsie.

pracovného miesta

Ciel. Identifikovat’ socidlne, komunikacné a manazérske sposobilosti, ktoré s praxou
pozadované na obsadenie miesta odborného referenta europskej verejnej spravy a vysvetlit’
ich dolezitost’ pre prax.

Podl'a Eurdpskeho uradu pre vyber pracovnikov prijimaji inStiticie Eurdpskej unie
(EU) rozhodnutia, ktoré ovplyviiuju Zivoty 500 miliénov I'udi v 28 krajindch EU. Prave preto
je vyber pracovnikov Vv eurdpske verejnej sprave velmi dolezity a naroény vzhladom na
pozadované sposobilosti potencialnych zamestnancov v tejto oblasti.

Jednym z najCastejSie obsadzovanych pracovnych miest v europskej verejnej sprave je
miesto odborného referenta. Takéto miesta st obsadzované napr. v Eurdpskej komisii, GR
INFSO, v Europskej komisii, GR pre energetiku, v Europskom parlamente, 'udské prava, atd’.
Napliou prace takéhoto pracovnika je: vypracuvanie analyz politik, realizicia pracovnych
projektov a programov Vv celej Eurdpe, koordinacia prace v jednotlivych oddeleniach a prace s
externymi zainteresovanymi Stranami, tzka spolupraca S0 subjektmi s rozhodovacimi

e Odborny referent v eurépskej verejnej sprave — poziadavky na obsadenie

pravomocami, riadenie l'udskych a finanénych zdrojov. K nevyhnutnym poziadavkam na
obsadenie miesta odborného referenta patria: dobra znalost' aspoii 2 eurépskych jazykov
(jednym z nich musi byt angli¢tina, francuzstina alebo nemcina), titul (alebo ziskanie titulu v
prislusnom odbore), niekol'’ko rokov prislusnych skusenosti v tejto oblasti (Careers with the
Euoropean Union by the European Personnel Sellection Office, 2013). Pri obsadzovani
volnych pracovnych miest ma prax presne stanovené poziadavky na potencialnych
zamestnancov, vratane absolventov vysokych $kol. Poziadavky na sposobilosti formulované
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Vinzeratoch (v praxi) vSak casto terminologicky nekoresponduji s kategorizaciou
a klasifikaciou spdsobilosti, kompetentnosti, prip. kompetencii pouzivanymi na akademickej
pdde (v teorii). Ich identifikacia teda moze byt problematicka a zméto¢na. Napriek tomu sa
socidlne a v ramci nich i manazérske a komunika¢né sposobilosti nevyhnutnou sucast'ou
vybavy zamestnancov Vv europskej verejnej sprave, odbornych referentov nevynimajuc. Ide
totiZ 0 sposobilosti nevyhnutné pri praci S 'ud'mi, v internom i externom prostredi institacii
Eurdpskej tnie.

Ulohy

1. Na zéklade poziadaviek praxe na obsadenie pracovného miesta odborny referent
formulovanych Eurdpskym uradom pre vyber pracovnikov identifikujte socialne a v
ramci nich manazérske a komunika¢né sposobilosti, ktoré by mal mat’ uchadza¢ o dané
pracovné miesto v eurdpskej verejnej sprave. Popiste, s akym problémom ste sa stretli pri
identifikovani poziadaviek zo strany zamestnavatel'a pokial’ ide 0 terminoldgiu v oblasti
socialnych, manazérskych a komunika¢nych sposobilosti. Po identifikovani
pozadovanych spdsobilosti vysvetlite ich dolezitost’ pre prax.

2.V trojélennych skupinach vytvorte inzerat na obsadenie P'ubovolného pracovného miesta
Vv eurdpskej verejnej sprave tak, ze jeden z trojice bude zbierat udaje o subjekte, ktory
vol'né pracovné miesto pontka na trhu prace, druhy z trojice vytvori opis pracovného
miesta atreti z trojice vymenuje poziadavky na jeho obsadenie, to vsetko Vv sulade
S teoretickymi vedomostami.

Vyber a nabor zamestnancov Vv institiuciach a agentirach Eurépskej uinie

Ciel’. Ziskat prehl'ad o vybere a nabore zamestnancov V instituciach a agentirach
Eurépskej unie a o miestach vykonu prace, ako aj 0 sluzbach poskytovanych novym
zamestnancom Vv eurdpskej verejnej sprave pri prestahovani sa z materskej krajiny do miesta
vykonu prace prostrednictvom asistencnych kancelarii. Identifikovat’ socidlne, komunikac¢né
a manazérske spdsobilosti, ktoré maji mat’ zamestnanci spominanych instittcii S ohl'adom na
vykon ich prace.

Vyber zamestnancov na pracu V institiciach Eurépskej tnie (EU) prebieha na zéklade
informacii z Europskeho turadu pre vyber pracovnikov prostrednictvom centralizovaného
naborového procesu alebo prostrednictvom naboru zamestnancov cez vlastné vyberové
konania. Zaujemcovia 0 pracu S pozadovanymi sociadlnymi, komunikaénymi a manazérskymi
sposobilostami (socialna komunikacia a interakcia, proaktivita a angazovanost, znalost' 2
a viacerych cudzich jazykov, pocitacové znalosti, administrativne zru¢nosti, atd’.) sa vdaka
centralizovanému naborovému procesu mozu zamestnat V institiciach ako: Eurdpska
komisia (Brusel, Luxemburg a zastipenia v kazdej krajine EU), Eurépsky parlament (Brusel,
Luxemburg, Strasburg a informacné kancelarie v kazdej krajine EU), Rada Eurdpskej tnie
(Brusel), Sudny dvor Eurdpskej unie (Luxemburg), Europsky dvor auditorov (Luxemburg),
Eurépsky hospodarsky a socidlny vybor (Brusel), Vybor regiénov (Brusel), Europsky
ombudsman (Strasburg), Eurépsky dozorny tradnik pre ochranu tdajov (Brusel), Eurépska
sluzba pre vonkajsiu ¢innost’ (Brusel a delegacie po celom svete). Nabor zamestnancov cez
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vlastné vyberové konania realizuju institacie ako: Eurdpska centralna banka, Eurépska
investi¢na banka, Europsky investi¢ny fond.

Obrazok 25.1 Loga institucii Europskej tinie
Zdroj: Careers with the Euoropean Union by the European Personnel Sellection Office, 2013

Agentiry a decentralizované organy EU ponukaji pracovné prileZitosti predovietkym
pre Specialistov, preto mézu pontkat pracovné pozicie aj ked prave neprebieha vyberové
konanie. Niektoré agentiry uskuto¢iiuju nabor zmluvnych zamestnancov z rezervného
zoznamu uspesnych kandidatov tiradu EPSO (databaza CAST — zoznam agentur opravnenych
uskuto¢niovat’ nabor), na zaklade ich sposobilosti, vhodnych pre obsadenie volnych
pracovnych miest.

NajcastejSimi miestami vykonu prace novych zamestnancov eurdpskych institacii su
Brusel alebo Luxemburg. Tam je aj hlavné sidlo Europskej komisie, odkial’ sa koordinuje
innost’ zastiipeni v kazdej krajine EU. Informa¢né kancelarie Eurépskeho parlamentu sa
rovnako nachadzaju vo vsetkych clenskych statoch. Eurdpska sluzba pre vonkajsiu ¢innost’
ma delegacie po celom svete a podobne je to aj so sidlami agentur a decentralizovanych
organov.

V Bruseli av Luxemburgu su zriadené asistencné kancelarie (tzv. Welcome Offices),
ktoré novym zamestnancom europskej verejnej spravy pomahaju pri rieSeni praktickych
problémov spojenych S prestahovanim sa do nového prostredia a pravidelne organizuju
informacné dni. Ich informac¢né sluzby st zamerané na: hladanie ubytovania, pravne
poradenstvo (napr. v suvislosti S najomnymi zmluvami), hl'adanie pracovnych prilezitosti a
vzdelavacich zariadeni (jasle, Skoly, zaujmové krazky) pre rodinnych prislusnikov a pod.
(Indtitucie a agentury EU, Careers with the Euoropean Union by the European Personnel
Sellection Office, 2013). Na posty zamestnancov Vv spominanych kancelariach sa prijimaja
l'udia svysokou mierou empatie, vynikajicimi jazykovymi schopnostami, schopnostou
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zvladat’ stres ariesit’ problémy. Ked'Ze reprezentuji inStiticie eurdpskej verejnej spravy
oc¢akava sa od nich prijemné vystupovanie a tstretové spravanie voci klientom, zakaznikom.

Ulohy

1. Vymenujte aspon 3 institicie Eurdpskej unie, kde sa vyber zamestnancov realizuje
prostrednictvom centralizovaného naborového procesu a 3 institucie, kde sa realizuju
vlastné vyberové konania. Vysvetlite, ktoré sposobilosti maju mat’ zamestnanci institacii
Eurdpskej tunie a preco.

2. Formulujte ciel’ ¢innosti asistenénych kancelarii v Bruseli a v Luxemburgu s ohl'adom na
vyuzitie socidlnych a komunika¢nych spdsobilosti ich zamestnancov.

3. Vo dvojiciach si vyberte jednu z institacii alebo agentir eurdpskej verejnej spravy,
v ktorej by ste chceli pracovat’. Pripravte scénku, ktorej zaklad bude tvorit’ rozhovor
nového zamestnanca vybraného subjektu a zamestnanca asisten¢nej kancelarie. Dosledne
zvazte, ktoré socialne, komunika¢né a manazérske spdsobilosti buda pri rozhovore
vyuzité. Svoje stanovisko zdovodnite.

Profil medzinarodného manazéra

Ciel’. Identifikovat’ socialne, komunika¢né a manazérske sposobilosti, ktoré tvoria
profil medzinarodného manazéra na zaklade teoretickych vedomosti z oblasti manazmentu a
interkultarnej komunikacie.

Ak sa medzinarodny manazment definuje ako proces planovania, organizovania,
vedenia a kontroly I'udi, ktori pracuju v medzinarodnych subjektoch, znamena to, ze zakladné
manazérske funkcie sa vykonavaju Vv medzinarodnom prostredi (Bednarova, 2010).
Spominané prostredie je charakterizované mnohymi atribatmi vratane zlozitych
interpersonalnych vztahov v ramci StruktGry organizacie. Vzhladom na uvedené sa na
riadiacich pracovnikov kladi vysoké naroky na socidlne, manazérske a komunikacné
sposobilosti pri riadeni zamestnancov z réznych kultuar, a to bez ohl'adu na to, z ktorej krajiny
pochadzaj.

Rozni autori kategorizujii a klasifikujii sposobilosti manazérov réznym spdsobom.
Podl'a Mesarosovej (2008) je sucastou manazérskych spdsobilosti cela paleta socialnych
sposobilosti (napr. sebauvedomenie a sebapoznanie), ako aj sposobilosti zameranych na
riadenie Tudi (napr. vodcovstvo a vizie, delegovanie, manazment skupiny, budovanie timu),
ktoré nie je jednoduché zatriedit’ do skupin. Ubreziova (2008) uvadza, ze dobry manazér ma
VvV medzinarodnom kolektive tvorit viziu a oboznamit s fiou vSetkych zamestnancov,
dodrziavat’ etické hodnoty a byt prikladom pre podriadenych, poznat' schopnosti svojich
podriadenych, delegovat im pravomoci pri rozhodovani, vhodne ich zaradit' na patricné
pracovné miesto, spravne ich motivovat a spravodlivo ohodnotit’ ich pracovné vykony,
zamestnancov zapajat’ do rozhodovacich procesov pre zvysenie ich sebadovery, podnecovat’
u zamestnancov akceptaciu zmien, byt komunikativny a uvazovat v globalnom kontexte
(vybrat’ najvhodnejsiu stratégiu, dokazat’ predvidat’ zmeny, odhalit’ prilezitosti a vyuzivat’ ich
v prospech spolocnosti, ako aj udrziavat komunikaciu S medzinarodnymi spolo¢nostami
firmy). Grafova (2004, In Chovancova, Sirkova, 2012) na zaklade vyskumu identifikovala

177



profil medzinarodného manazéra. Podl'a nej ma: ovladat jazyk krajiny, v ktorej pésobi, byt
otvoreny, ovladat kultiru, ndbozenstvo, legislativu Krajiny, v ktorej posobi, byt diplomaticky
a tolerantny, prisposobivy, trpezlivy a pokojny, empaticky, prejavujuci respekt, schopny
pracovat’ V time, sebavedomy, ovlidat obchodné znalosti, mat vedomosti 0 politickych
a menovych rozdieloch, mat analytické schopnosti, mat’ predchadzajice skiisenosti S pracou
V medzinarodnom kolektive, byt zdvorily, mat iné dalsie kompetencie.

Do profilu medzindrodného manazéra patri aj interkultirna spdsobilost. Prave thto
sposobilost’ povazuju Ali Taha a Ferencova (2013) pri vyuébe buducich manazérov pre ich
uplatnenie v nadnarodnych spolo¢nostiach za velmi podstatnu. Jej Specifikd popisujt
prostrednictvom siedmich atribatov (obr. 25.2).

*\‘
*znalost’ cudzieho jazyka
Interkultimal *Znalost neverbalnych signilov
omunikacia Y,
'\
*interakcia s prislusnikmi inych kultar
sspolupraca s prislusnikmi inych kultir
Partnerstvo | *respektovanie kultirnych $pecifik partnerov
~
*schopnost’ komplexného riesenia problémov
Riesenie | *schopnost kreativneho rieSenia problémov
problemov J

Obrazok 25.2 Vybrané atributy interkultarnej kompetentnosti
Zdroj: Ferencova, Ali Taha, 2013

Profil medzinarodného manazéra je dolezity v suvislosti S vyuébou na vysokych
Skolach, ktoré pre trh prace pripravuju potencialnych manazérov, S vyberom zamestnancov na
manazérske pozicie a tiez VvV suvislosti S vykondvanim manazérskych funkcii v pozicii
manazéra v nadnarodnom prostredi.

Medzinarodni manazéri st klI'aCovymi zamestnancami nadnarodnych spolo¢nosti. Nie je
dolezité, z ktorej krajiny pochadzaju, ale ako zvladaju riadenie v podmienkach globalizacie
(Chovancova, Sirkova, 2012). Ich sposobilosti ovplyviuju ich spolupracovnikov, najmi
podriadenych a dotvarajii imidz spolo¢nosti, resp. organizacie, pre ktor pracuju, Venovat im
pozornost’ uz pocas Stadia na vysokej Skole moze budicim manazérom ulahéit vstup na
medzinarodny trh prace a zvysit’ ich Sance na tspech v silnejucej konkurencii.

Ulohy

1. Vysvetlite, ktoré sposobilosti z profilu medzinarodného manazéra st kI'aGové pri vedeni
Iudi. Svoje stanovisko zdévodnite. Vymenujte d’alSie spdsobilosti, ktoré su podla vas
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dolezité pri praci medzinarodného manazéra a uved’te, pri ktorych ¢innostiach manazéra
sa vyuzivaju.

2. 'V stvor¢lennych skupinach si vyberte manaZéra nadnarodnej spolo¢nosti, 0 ktorom ste
nieco Citali alebo poculi a zostavte jeho profil. Pomenujte jeho silné a slabé stranky.
Vysvetlite, preco, vd’aka ktorym spdsobilostiam je/bol tspesny.

3. Pomocou metody hrania roli vytvorte v Stvorclennych skupinach komisiu vyberového
konania (traja ¢lenovia skupiny) na obsadenie miesta manazéra v eurdpskej verejnej
sprave. Pripravte si otazky, ktoré budi monitorovat’ spdsobilosti adepta (jeden clen
skupiny), ktoré su potrebné pre obsadenie vol'ného pracovného miesta. Zahrajte scénku
vyberového konania tak, aby adept na obsadenie pracovného miesta nevedel vopred, na
¢o sa ho budete pytat. Zhodnot'te priebeh vyberového konania a tspesnost’, prip.
neuspesnost’ adepta na obsadenie miesta manazéra v eurdpskej verejnej sprave.

Poziadavky subjektov z praxe na sposobilosti pracovnikov v oblasti administrativy

Ciel’. Uviest’ poradie najéastejSie pozadovanych sposobilosti na obsadenie volnych
pracovnych miest voblasti administrativy na zaklade prieskumu realizovaného
prostrednictvom obsahovej analyzy inzeratov na vybranom webovom portali.

Prieskum prebiehal v mesiaci maj 2014 na webovom portali praca.sk, pricom v danom
obdobi bolo vybrany a analyzovanych 35 inzeratov ponukajicich volné pracovné miesta
vhodné pre absolventov vysokych $kol. V analyzovanych inzeratoch boli explicitne
pozadované rozlicné spdsobilosti, z ktorych bolo vybranych 10 najéastejSie pozadovanych
sposobilosti v 5 oblastiach. I8lo 0 sposobilosti ako zodpovednost’, spolahlivost, flexibilitu,
samostatnost’, komunika¢né spdsobilosti, prijemné vystupovanie, PC znalosti, organiza¢né
schopnosti, administrativne a ekonomické znalosti a znalost’ cudzieho jazyka v oblastiach ako
cestovny ruch (CR), obchod (O), doprava a logistika (DaL), IT sluzby (IT), manazment (M),
administrativa (A). Vysledky Setrenia st uvedené v nasledujucich tabul’kach (tab. 1 a tab. 2).

Tabul’ka 25.1 Sposobilosti pozadované praxou

Sposobilost’ / Oblasti CR DaL IT O A M spolu
Zodpovednost’ 1 2 2 3 2 4 14
Administrativne a ekonomické 2 3 1 0 1 8
znalosti
Znalost’ cudzieho jazyka 2 1 4 1 4 3 15
PC znalosti 2 4 3 4 5 5 23
Komunika¢né sposobilosti 2 1 1 5 3 2 14
Flexibilita 2 3 1 3 4 2 15
Samostatnost’ 2 1 1 3 4 2 13
Prijemné vystupovanie 0 0 1 4 2 0 7
Spolahlivost’ 0 1 2 2 1 1 7
Organizaéné schopnosti 0 1 1 1 2 2 7
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Tabul’ka 25.2 Administrativa
PC znalosti 5

Znalost’ cudzieho jazyka

Flexibilita

4
4
Komunikaéné sposobilosti 3
Prijemné vystupovanie 2

2

Zodpovednost’

V sucasnosti st 'udia a ich zru¢nosti, schopnosti, spdsobilosti, vedomosti a skusenosti
povazované za dolezity zdroj konkurenénej vyhody organizacii. Umoziuju kvalifikovane
a efektivne vykonavat pracovné ulohy a profesijné CcCinnosti, v stlade s pridelenou
pravomocou a vSeobecnym oc¢akavanim, a to bez ohl'adu na to, ¢i ide o ¢innosti vykonavané
manazérom, nadriadenym alebo radovym pracovnikom, podriadenym v zmysle dosiahnutia
cielov organizacie. Monitorovanie poziadaviek subjektov praxe na zru¢nosti, schopnosti,
sposobilosti, vedomosti a sklisenosti ich potencialnych zamestnancov je ddlezité tak pre vol'né
pracovné Sily na trhu prace (vratane absolventov vysokych $kol), ako aj pre samotné subjekty
z praxe, kvoli udrzaniu konkurencieschopnosti v oblasti 'udskych zdrojov.

Ulohy

1. Na zéiklade tudajov v tab. 1 zostupne uvedte poradie najéastejSie pozadovanych
sposobilosti na obsadenie vol'nych pracovnych miest podla realizovaného prieskumu na
webovom portali www.praca.sk. Poradie zdévodnite podl'a vlastného nazoru.

2. Zdovodnite poradie spdsobilosti pozadovanych subjektmi z praxe v oblasti administrativy
podla tdajov v tab. 2. Uvedte, aké dalSie spdsobilosti by bolo vhodné pozadovat od
zaujemcov 0 pracu V oblasti administrativy. Svoje tvrdenie vysvetlite.

Neverbalna komunikacia ako faktor konkurencieschopnosti

Ciel’. Prostrednictvom situacnej analyzy zistit' dopad neverbalnej komunikacie ako
stcasti komunika¢nych sposobilosti na konkurencieschopnost’ zainteresovanych subjektov
v konkrétnej modelovej situacii z praxe.

Reklamna agentura Tago dostala dolezit zakazku — vypracovat’ projekt reklamy na
novy nealkoholicky napoj. Riaditel' agentiry vypracovanim projektu poveril dvoch svojich
zamestnancov. Po uplynuti doby na pripravu projektu obaja zamestnanci prezentovali svoje
napady pred zadavatelom objednavky — riaditelom spolocnosti Perla, s.r.o., ktory sa mal
rozhodnut’ pre jeden z tychto projektov.

Zamestnanec ¢. 1: Peter je absolventom vysokej Skoly masmedialnej komunikacie
a v reklamnej agenttre posobi len nickol’ko mesiacov. Riaditel’ si na pravidelnych poradach
vS§imol, ze vynika originadlnymi napadmi a kreativnym myslenim, a prave preto mu tento
projekt zadal.
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Zamestnanec ¢ 2: Pavol posobi vo firme 8. rok a s tvorbou reklam ma bohaté
skusenosti. Patri medzi najlepSich zamestnancov reklamnej agentiry Tago, a prave preto
dostal od riaditel'a prilezitost’ pracovat’ na projekte.

Vzhladom na zameranie pripadovej studie nie je podstatny text prezentovaného projektu
reklamy, resp. jeho kvalita po obsahovej a formdlnej stranke, ale sposob prezentdcie
a vystupovania jednotlivych zamestnancov.

Prezentacia ¢. 1

Peter vchadza do miestnosti. Je zhrbeny, jeho kroky st neisté, pohyby tela az trhané, ¢o
naznacuje jeho vel’ka nervozitu. Podava ruku riaditel'ovi spolo¢nosti Perla s.r.0., no chyti mu
iba konceky prstov a nepozrie sa mu pri pozdrave priamo do o¢i. Pocas prezentacie projektu
Casté prehrabavanie sa vo vlasoch naznaduje, Ze jeho pociatoéna nervozita neustupila, ba ze
ma isté pochybnosti o svojom projekte. Jeho pohl'ad bludi po miestnosti alebo sa zameriava
na krajinu za oknom. Pocit strachu, tzkosti a nervozity potvrdzuje aj neustale hranie sa
s perom, jeho zapinanie a vypinanie pocas prezentacie. Postoj S prekrizenymi nohami
vyjadruje snahu ovladnut’ nervozitu a obavy. Peter teda podvedome pouziva viacero gest,
ktoré posobia negativnym dojmom a je vysoko pravdepodobné, ze na zaklade jeho
neverbalneho spravania sa, prezentacia vV jeho podani nevzbudi zaujem u zadavatel'a projektu.

Prezentacia ¢. 2

Po Petrovi vojde do miestnosti Pavol. Je vystrety a jeho krok je razny. Na znak
pozdravu podava ruku riaditel'ovi spolo¢nosti Perla s.r.o., pevne mu ju stisne, pozrie sa mu
priamo do o¢i a prijemne sa usmeje. Pocas celej prezenticie pdsobi pokojnym a sebaistym
dojmom, strieda tempo i rytmus reéi, pouziva logické i dramatické pauzy, ¢o pata pozornost’
riaditel’a. Jeho postoj je uvolneny a gesta primerané, tstretové. Permanentne nadvézuje oény
kontakt so zadavatel'om projektu.

Zadavatel'ovi sa projekt reklamy na nealkoholicky napoj a sposob jeho spracovania
pacil u oboch prezentujucich. No vybral si druhy z prezentovanych projektov, nakol’ko ho
jeho autor presvedcil aj vd’aka svojmu profesionalnemu vystupovaniu. Kone¢né rozhodnutie
zadavatel'a teda priamo suviselo so sposobom, akym bol projekt prezentovany. Peter posobil
ustrachanym a zakriknutym dojmom. Pavol naopak zanechal celkovo dobry dojem. Vdaka
vhodne zvolenym prostriedkom neverbalnej komunikacie mal konkuren¢nu vyhodu pred
svojim sluzobne mladsim kolegom, ziskal uznanie aj zakazku pre spolo¢nost’ Tago.

Neverbalna komunikacia (mimika, gestika, posturika, proxemika, okulezika,
chronemika, haptika, teritorialita, atd’.) je integralnou sucastou interakcie medzi l'ud’'mi
Vv sukromi i V praci. V ramci nej nie je dolezité to, ¢o je povedané alebo napisané, ale dojem,
ktory zanecha komunikant vysielajici informaciu (komunikator) K prijimatel'ovi informacie.
Neverbalna komunikacia podl'a vyskumov vysiela viac hodnovernych signalov ako hovorené
slovo. Jej obsah mdze zvyraznit', spochybnit’ alebo tplne popriet’ informacie komunikované
verbalne. Vyuzivanie neverbalnych prostriedkov v salade s verbalnymi prostriedkami
vyraznym spdsobom zvySuje konkurencieschopnost’ komunikanta vo vztahu K inym.
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Uloha

Na zakladne znalosti z oblasti neverbalnej komunikacie vypliite tajnicku. Nasledne vymyslite
vlastnu tajnicku s pouzitim odbornej terminologie z oblasti komunikacie. Vysvetlite, kedy je
neverbalna komunikacia faktorom konkurencieschopnosti a svoje tvrdenie zdovodnite.

1. o] S T K A
2 P R I |T S K E

3 V E|E J A

4 I K

5 E E R N A

6 p E O R U

7 0 M A

8 R U L N E

9 E R|O T

10. S CH

11. UK o] 0

12.| P E c | E N

13. E P O P E NJ|E

14. o] M U | K C
15. P H L

OtazKky k tajnicke

1. Ako sainak nazyva ,,re¢ postoja®, druh neverbalnej komunikacie?

2. 'V ramci dotykovej komunikacie rozliSujeme dotykové pasma?

3. Vramci proxemiky hovorime 0 niekol’kych typoch vzdialenosti: intimna, osobna,
spolocenska a ... ?

4. Oblast’ neverbalnej komunikacie, ktorej zakladnym prvkom st gesta.

Druh komunikacie?

6. Teriotorialita je druh neverbalnej komunikacie, ktora suvisi s proxemikou, ale hlavne
S obsadenim

o
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7. Jeden z charakteristickych signalov produkcie, ktory je zamerany na uzivanie
a Strukturovanie ¢asu komunikacie.

8. Skupina gest, ktorymi upozoriiujeme na nie¢o alebo niekoho, ukazujeme na niekoho
prstom, informujeme.

9. AKko sa nazyva stav, ktory vyvolava gesto: ,hranie sa s nejakou vecou (ceruzkou,
nausnicami)?

10. Ako sa nazyvaju 2 krajné body dvojrozmernej stupnice emocionalnych stavov v ramci
mimiky?

11. Typ pohladu, ktory prezradza zaujem alebo nepriatel'stvo?

12. Ako sa odborne nazyva prijimatel’ spravy, informacie?

13. Co znamena zvrastené &elo v ramci mimiky?

14. Oznacenie procesu vzajomného dorozumievania sa.

15. ,,ReC odi* inak.
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26 ZOPAKUJTE SI

Testovy zoSit — Organizaéné spravanie
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