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1. PRACOVNI CILE

1.1. Prinosy stanoveni cila

— Uukazuji smér

— stanovuji vysledek

— pomahaji planovat

— Umoziuji posuzovat vykon

1.2. Druhy cili

obecné

— ziskani ¢asti trhu

— maximalizace rustu nebo zisku
— minimalizace nakladu atd.
specifické cile

— 1novaéni

— obchodni

— personalni
— vyrobni atd.

1.3. Vyznam cile

ukazuje smér
stanovuje stav dosdhnuti

1.4. Postup pti stanoveni cili

Specificky: popis

Mg¢fitelny: obrat, kontakty, objednavky
Akceptovany: prodiskutovany, piijaty
Realny: odsouhlasend dosazitelnost
Terminovany: zacatek a ukonceni

— tvorbavize
— stanoveni cile
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— transformace cile do planu

— formulace do tukolu, aktivit a opatieni

— vyjasnéni ptedpokladt: zdroje, ¢as, osoby, penize, misto, kvalita a kvantita
— formulace ptedobrazu budoucnosti

— odména

2. PLANOVANI

2.1. Zakladni p¥inosy

— propojuje soucasnost s budoucnosti

— prispivani k dosazeni zdméra a cilt

— je dilezitou manaZerskou ¢innosti

— zahrnuje veskeré aktivity

— umoziuje efektivni provadéni cinnosti

— vyuziva se ve vSech tirovnich managementu

2.2. Druhy

Strategické planovani
— obecné cile
— specifické cile

Taktické planovani
— cile jednotlivych funkénich oblasti
— cile jednotlivych organizacnich ¢lanka

Operativni planovani
— cile jednotlivych funkénich mist pracovist
— cile jednotlivych zamé&stnanct

3. RIZENI LIDI

3.1. Tvorba pracovniho tymu

— filosofie a charakteristika
— rozdil mezi skupinou a tymem
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zékladni pilite

3.2.  Vyznam pro ¢lena

— obohaceni o znalosti a dovednosti ziskané od ostatnich ¢lent tymu

— prostor pro realizaci a maximalni vyuziti svych schopnosti a pfednosti
— atmosféra divéry vytvaii pocit pohody a uvolnéni

— podpora Vv kritickych situacich

3.3. Vyznam pro manaZera

snazsi feseni konfliktd — tymové zajmy
delegovani a zadavani ukolt
splnéni naro¢nych ukoli a cilt

3.4. Vyznam pro spolecnost

snadngjsi feSeni problémi
vysoké vykonnost
zvySena stabilita

4. LIDE

4.1. Personalni obsazeni

— nastaveni kritérii
—  Vvybér spolupracovnikil
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5. MANAZER

5.1. Role manaZera

vedouci
vudce

5.2. Nazorové postoje manaZera

— lidé jsou priorita

— bez zakaznikti nebudeme nic
— penize je potfeba vydelavat

— pfistup a obétavost jsou nutné
— zm¢éna je posun

5. 3. Situa¢ni vedeni
— ptikazovy styl
— koudovani

— podporovani
— delegovani

5.4. Pracovni role

pracovni naplné
— kompetence a pravomoci

(621

. 5. Duplikace

— negativni
pozitivni

5.6. Osobni piinos

sebe charakteristika
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6. RIZENI - KOMUNIKACE

6.1. Komunikace

nastaveni informacnich tok
znalost profesionalni komunikace
kontrola dodrzovani pravidel

6. 2. Komunikaéni fakta

— kde jsou lidé, probiha komunikace

— pokud o sob¢ vime, nelze nekomunikovat
— komunikaci zdaleka netvofi jen slova

— okamzita situace ovlivituje komunikaci
— Zpusob sdélovani utvari usudek

— mluvit neznamena spravné¢ komunikovat
— stejny jazyk neni zaruka porozumeéni

— kazdy mame vlastni preklad

— priorita pfijimanych informaci je odliSna
— V¢éta nemusi piesné vyjadifovat myslenku
— slovo miize mit obrovskou silu a moc

6. 3. Komunika¢ni faktory

— zrak
— ¢cich
—  hmat
— sluch
— chut

6.4. Zpusoby komunikace

— osobni

— telefonni
— pisemna
— vizualni

6.5. Komunikacni proces

myslenka
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— slova

— sdéleni

— pfijem

— preklad

— pochopeni

(o2}

. 6. Vyjadrovaci styly

slaby
stredni
silny

(o2}

. 7. Vlivy na komunikaéni kompetence

— znalosti a dovednosti
— navyky

— inteligence

— emoce

— ego

— forma

— povaha

— vychova

— mysleni

— Slovni zasoba
— volbasslov

—  povest

6.8. Komunika¢ni styly

— agresivita
— pasivita

— manipulace
— asertivita

6.9. Komunika¢ni hrozby

— neznalost (nerespektovani)komunikacnich pravidel a postupli
— rozpor mezi verbalnim obsahem a neverbalnim sdélenim
— Spatné osobni vazby a zkuSenosti
— slabsi slovni zasoba, nespravny vybér slov
— nevhodna forma sdé¢leni
8
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— S$patna hlasitost a intonace

— rozpor mezi slovy a ¢iny

— negativni nazory a citové predsudky
— nevhodny vybér zptisobu komunikace
— Nepozornost a nezajem

— heucta

— prostiedi

— emaoce

— stres

6. 10. Zpisoby sdélovani

— cil komunikace

— analyza ptijemce

— komunika¢ni taktika

— kli¢ové body a jejich poradi
— forma sd¢leni

— Vvnimani reakce

— zpétna vazba

— shrnovani a zavéry

(o2}

.11. Zpusoby prijimani

— myslenkova pfitomnost

— soustfedéni na sdélované

— opakovani klicovych slov

— sledovani gest, postoju a vyrazil

— registrace piestavek a zmén rytmu feci
— dotazovani, snaha o porozuméni, pochopeni
— registrace vyznamnych informaci

— sledovani duSevniho stavu

— naslouchdni myslenkdm

— reakce na myslenky, ne na osobu

— Zpétna vazba

— nepiedbihani zavérim

— poznadmky

6.12. Reakce

utok — protiutok
utok — aktivni obrana
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(2]

.13. Ptiprava

— situace
— pravidla
— postupy
— techniky

— nacvik

6. 14. Otazky

oteviend otazka

— kdo, co, kde, kdy, jak...

— ziskate dulezité informace

— vznik4 vztah davéry

— uziteny nastroj pro ,,otevieni dvefi‘

— napt. ,,Jak to pokraovalo od naseho posledniho rozhovoru?*

uzaviena otdzka

— odpoveéd’ zni ano, ne, nevim, ¢islovka...

— jeji uzitek spociva v kratké, precizni odpovédi
— riziko: miiZze vzbudit pocit vyslechu

— pt. ,,.Dospéli jsme ke spravnému bodu?*

alternativni otazka

— poskytuje moznost rozhodnout se mezi dvéma riznymi odpovéd’mi

— dotdzany ma pocit, Ze je zapojen do d¢je, mlze se vSak citit utlacovan
— pt. ,,Kterd z téchto variant je pro vas vhodna?

sugestivni otazka
— odpovéd na takovou otazku se piedpoklada.
— pf. ,,Shodneme se na tom, Ze je potieba ucinné a efektivni feseni?

pifima otazka

— vyzaduje expertni nazor, zainteresuje neaktivni acastniky
— ozivuje pozornost, urychluje jednani

— napt. ,,Uvedete mi podrobnosti vaSeho pozadavku?*

obnovend otazka
— brani v dialogu a vytvéaii prechod k dalSimu jednéni
— koordinuje vyvoj diskuse
— napf. ,,Réad bych se jesté vratil k...?*
10
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obracena otdzka
— upravuje rozdilné pohledy a dovoluje jejich objasnéni
— napf. ,,Pokud to postavim opacn¢, znamena to, ze...?*

odmitava otazka
— dovoluje ucast i neaktivnich ucastnikti
— napft. ,,Rozumél jsem dobfte, ze...?*

stanovisko

— stimuluje diskusi a ukazuje jasné nazory

— vyjasiuje situaci a poskytuje informace

— napt. ,,Zakladame si prfedevsim na piinosu a efektivité, je to pro vas také dulezité...?*

shrnuti

— urychluje — zpomaluje rozhovor

— poukazuje na vyznamné body a pokrok

— ptivadi pozornost na dilezité véci

— meéni téma

— napt. ,,Navrhuji shrnout, na ¢em jsme se dohodli, abychom mohli...?*

6. 15. Slova a vyrazy

silna slova
slaba slova

6. 16. Formulace

nevhodné formulace
— Vhodné formulace

6. 17. Uméni informovat

— 1uvod
obsah - struktura
Zaver

6. 18. Uméni presvédcit

Stavajici stav
— dusledek stavajiciho stavu
navrh feseni
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ptinos, akceptace, dohoda
postup

6.19. Namitky

otazka
obava
tvrzeni

(2]

. 20. Argumentace

— Vyslechnuti

— ptedbézny souhlas
—  ZjiSténi pficiny

— Vysvétleni

— Ovéfeni

7.  RIZENI - ZADAVANI UKOLU A DELEGOVANI

7.1. Vyhody

— Vice Casu na dulezité véci
— zvladani prace za kratsi Cas
— pfistup k novym népadiim
— rozvoj kompetenci lidi

— motivace pracovniku

— snazsi hodnoceni

— zrychleni pracovnich toki
— Vice osobniho ¢asu

— predchazeni stagnaci

7.2. Bariéry

— pocit nenahraditelnosti

— nechut opustit néco, co dobie umime
— neduvéra ve schopnosti lidi

— nechut’ zau€ovat

— Vlastni pohodli

12

Programme: Erasmus+ Strategic Partnership for vocational education and training
Key Action: Cooperation for innovation and the exchange of good practices Project title: NEW START UPS
Action: Strategic Partnership Project reference number: 2019-1-CZ01-KA202-061157



Co-funded by the
Erasmus+ Programme
of the European Union

ztrata kontroly
neuméni definovani tkolu
obava z nepochopeni nadtizeného

7.3. Postup

— co delegovat

— o nedelegovat

— planovéani

— Vybér pracovnika
— znalost pravidel

8. RiZENi - PORADY

8.1. Druhy porad

o Utelové

manazerska porada

Jejich klicovymi ukoly jsou identifikace zasadnich problému a piijeti rozhodnuti o zptisobu jejich
feSeni, pokud moZno v dlouhodobém a efektivnim fungovani tymu.

e Regitelské

brainstorming

K otazkam strategie a taktiky — piedstava a realizace. Jejim cilem je nalezeni co nejlepSiho feSeni
zavazného problému, nebo produkce novych napadii, myslenek.

e Vedvou
Operativni porada
Jejim cilem byva odstranéni zpravidla jen jediné konkrétni prekazky v praci.

8. 2. Vyznam porady
a) prinos pro ucastnika

— ziskani informaci
— odstranéni ptekazek v praci
— ziskani zpétné vazby
— vymeéna zkuSenosti
— pfispéni informacemi
— pfilezitost ,,ukazat se*
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b) ptinos pro vedouciho

— moZznost motivace

— predani a ziskani informaci
— vytvafeni tymového ducha
— ziskani napadli a naméth

— nastroj K pfesvédéovani

— poznani schopnosti lidi

— ziskani autority

C) ptinos pro firmu

— soustfedéni na priority
— identifikace problému
— analyza problémi

— odstranovani piekazek
— koordinaci prace

— zména stereotypil

— pocit soundlezitosti

8.3. Priprava porady

— proc je porada svolavana

— jakym zplsobem

— kdo by se ji m¢l zucastnit

— kdo bude poradé piedsedat

— kdy je nejvhodnéjsi ¢as pro konani porady
— jaka budou témata diskuse

8.4. Program

— kdy a kde / datum konani, ¢as, misto
— kdo / G¢astnici, predsedajici

— co/ body jednani, podklady

— proc / vysledek, rozhodnuti

— jak / poradi bodt dle priorit

— kolik / ¢as
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8.5. Taktické Fizeni porady

— uvod: jednoduchy a snadno fesitelny bod

4

— Utlum: zafadit konfliktni bod
— nejrozsahlejsi bod: pted koncem porady
— zavér: sjednocujici a motivacni bod

8.6. Vedeni porady

sjednoceni skupiny
soustfedéni pozornosti
mobilizace skupiny

8.7. Casté nedostatky

— chybgjici program

— nepodstatné zalezitosti

— chybg¢jici podklady

— nesystemati¢nost a nepravidelnost

— nedostatek aktivniho naslouchéani

— navstéva nadfizeného, ktery ma sklon poradu vést

oo

. 8. Chyby ve vedeni

— pozdni zacatky

— zah4jeni bez uvodu nebo navaznosti
— nepiitomnost kli¢ovych pracovnikl
— neefektivni diskuse

— vyruSovani

— chybgjici strucné shrnuti

— negativni zavér

— predcCasné ukonceni

— protahovani ¢asu

— odkladani nepopuldrnich rozhodnuti
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9, RIZENI - ZPUSOBY JEDNANi

e Agresivita

Agresivni ¢lovek je piipraven k utoku. Zramnuje a ponizuje druhé. Prosazuje se bez ohledu na ostatni.
Pokud toto chovani nevede K uspéchu, za nezdary obvinuje okoli. Vlastni chyby nebyva schopen
ptiznat. Casto se citi sdm. Zaujima roli diktatora, mravokarce.

e Pasivita

Pasivni ¢lovek Casto ustupuje ostatnim. Je nejisty, stale se omlouva, vyhyba se vymeéné nazord,
natika na osud, obvifiuje okoli z agresivity. M4 nizké sebevédomi. Casto je okolim vyuZivan. Hiife
se prosazuje. MiiZe zaujimat roli obéti, chudacka, dobraka. Nemluvi o svych emocich a pfanich, ale
v zajmu druhych je potlacuje.

e Manipulace

Manipulator se snazi dosahnout toho, co chce, oklikou. Apelovanim na moralku, pocity viny, na to,
co feknou druzi lidé, apod. se snazi pfimét druhého k tomu, aby se choval tak, jak on chce. Nema
upiimné a hluboké vztahy. Pouziva vy¢itky, lichotky, sliby.

e Asertivita

Asertivni ¢loveék pebird plnou zodpovédnost za svoje chovani. Vi, co chce délat a jsou mu jasné
i disledky. Vyhyba se agresi i manipulaci. Pfimo tika, co citi, o0 co mu jde. Umi naslouchat. Umi
pfistoupit na kompromisy. Pisobi vyrovnané, uvolnéné, srozumitelné. Kritizuje vécné,
konstruktivnég a tak, aby neponizil.

10. RIZENI - PRACOVNIHO VZTAHY

10. 1. PriliS nekritizujte, nestéZujte si nebo neodsuzujte

— bud’te pozitivni

— bud’te ten typ Clovéka, ke kterému si lidé radi pfisednou

— nezalezi na tom, co se déje ve vaSem osobnim zivoté, nesvétujte se svému tymu

— ptremyslejte, jak svému tymu pomoci dosdhnout jeho cili nebo vytesit jeho problémy
— nikoho a nic nekritizujte, at’ ve vécech politickych nebo nabozenskych

— nepomlouvejte své kolegy

— nikoho neodsuzujte

10. 2. Priznivé prijeti

Jednou z nejhlubsich podvédomych potieb, kterou spolupracovnici maji, je potieba
16
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bezpodminecného a piiznivého pfijeti u jinych. Spolupracovnici jsou radi, kdyz se pohybuji

v piitomnosti nékoho, kdo je piijimé piiznivé. Cim vice budete vy ptiznivé piijimat druhé, tim vice
budou oni pfijimat vas.

10. 3. Uznani

Vyraz vaseho uznéani vii¢i nékomu jinému uspokojuje potfebu uznani za dosazené tspéchy.
Kdykoliv spolupracovnika za néco chvalite, bude se uvnitt citit dobfe.

10. 4. Ocenéni

Ocenéni se naptiklad vyjadiuje slovy ,,vyborna prace®, ,,dékuji“...
Kdykoliv spolupracovnika za néco pochvalite, jeho sebeticta vzroste.

10.5. Zamérena pozornost

Ta nés vraci zpét k myslence naslouchani a cely kruh se tim propojuje.

Pokud svou pozornost zaméfite na to, o ¢em spolupracovnik hovofi, ¢inite mu tim velkou poklonu.
Dosahnete toho, Ze se bude citit hodnotny.

11. RIiZENI - HODNOCENI PRACOVNIHO VYKONU

11.1. Dvé faze hodnoceni

— pozorovani — €0 nejptesnéji vysledovat aspekty pracovniho vykonu
— Zzafazeni — uroven vykonu v urcité kategorii (standardu)

11. 2. Uéely hodnoceni vykonu

— motivujici faktor pro zvySeni vykonu
— zpétna vazba (pfednosti a nedostatky)
— povétovani odpovédnymi ukoly

— poznani potencialu

11. 3. Co zpiisobuje absence hodnoceni

— chybi zpétnd vazba

— ziskani dojmu, Ze je jedno, zda se tikoly plni, ¢i ne
— ztrata jistoty, jestli jsou pracovni postupy spravné
— nepravdiva jistota o spravnosti postupti

— demotivace a zkresleny pohled na sebe a svoji praci
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11. 4. Typy hodnoceni

— prubézné — aktudlni nazor na pravé probihajici praci

— hodnoceni stanovenych ukolt — po urcité dob¢ se hodnoti splnéni ukola

— hodnoceni dlouhodobych vysledki — kritéria objektivni a subjektivni (intenzita prace, kvalita
prace, atmosféra v tymu, atd.)

— hodnoceni kompetenci — odborné znalosti, fidici a komunika¢ni dovednosti
(vhodné pro dalsi vzdélavani, osobni rozvoj a kariéru)

11.5. Zasady hodnoticiho pohovoru

— dostate¢né doptedu stanovit ¢as a misto

— hodnotit celé obdobi, nikoliv jen uréité Gseky

— rozhovor za¢inat neutralnim tématem

— pouzivat i pozitivni konstatovani

— kritizovat konkrétn¢ - kritizuje se prace, nikoliv ¢lovék

— na zavér stanovit konkrétni opatteni k odstranéni nedostatkd
— hodnoceni vést jako dialog

— nepfipoustét hodnoceni tfeti osoby

11. 6. Systémy hodnoceni

— Grafické skaly - ,,jak siln¢* se faktory projevuji (kvalita a kvantita prace, odborna troven, atd.)
— Srovnavaci systém — srovnani vykonu. Nevyhodou je, Ze nerespektuje realné rozdily.
— Seznamy projevi chovani — dobré nebo Spatné z hlediska vykonu.
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