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Velitel-manazer a feSeni konflikti PROEESIO

Autorka se v svém prispévku zabyvd problematikou dlohy Fidiciho pracovnika a velitele
z pohledu lidského faktoru jako rozhodujici sily organizace, otdzkou vedeni a Fizeni riiznorodé
pracovnisily a tlohou interpersondlni komunikace pfi feSeni a predchdzeni konfliktdm. Zamysli
se nad roli jednotlivce v pracovnim tymu a pfipomind vyznam arqumentacnich dovednosti
i prvek tzv. persuasivni moddlni orientace osobnosti.

Staffing

Organizacni schopnosti jsou povazovany za jeden ze zakladnich predpokladi Gspésnosti
velitele. Soucasti je urceni konkrétnich pravomoci a odpovédnosti a smyslem organizovani
je zajisténi plnéni pracovnich i sluzebnich Gkoll a koordinace viech zdcastnénych clankd.
Lidsky faktor, at obcansky zaméstnanec nebo pfislusnik ozbrojenych sil, je stdle vice chapan
jako rozhodujici sila organizace, a proto je pro staffing vynakldddno velké mnozstvi casu
iprostfedk(. Kdo nedovede fidit sém sebe, nemdze fidit druhé a zdkladem selfmanagementu
je dovednost organizovat vlastni ¢as. Vychodiskem k uvédoméni si vyznamu hospoddrného
nakladani s casem je tzv. Paretiho princip - 20 : 80, tedy Ze dvaceti procenty efektivné
vynalozeného Casu a energie ziskdvame osmdesat procent vysledk.

Soucasna teorie Fizeni zd(raznuje nékteré zasadni, kritické stranky organizatorské cinnosti
oznacované jako 7S: Strategy, Structure, Staff, Systems, Shared values, Style, Skills.

Komunikativnim interpersonalnim dovednostem velitele se za¢ina vSak postupné vénovat
stale vétsi pozornost (a mizeme si pfipomenout slova Benjamina Disraeliho: Men govern
with words) a termin ,komunikativnost” patfi k vysoce frekventovanym pojmdm. Organi-
zacni schopnosti jsou povazovdny za jeden ze zakladnich predpokladd Gspésnosti, soucasti
je uréeni konkrétnich pravomoci a odpovédnosti a smyslem organizovdni je zajisténi plnéni
pracovnich tkol(l a koordinace vSech zdcastnénych ¢lanka.

Lidské zdroje obecné zahrnuji velké mnozstvi lidi ve vnéjsim prostredi, z kterého je orga-
nizace schopna ziskat a zformovat vlastni kvalitniinterni zdroj a dale vyuzivat jeho potfebné
Ctyfi vyrazné trendy, které je tfeba brat v dvahu a vénovat jim zvySenou pozornost. Jedna
se o kulturnirliznorodost pracovnisily (vys$si pocet multindrodnostnich tymd a kontingent(),
rostouci pocet Zen, starnuti populace a pokles poctu praceschopného obyvatelstva. Rizeni
jakékoliv jednotky nebo tymu spocivd v plnéni dkoll prostfednictvim vyuZzivani dovednosti
atalentu lidf. Rizenf lidskych zdroj(i je Casové i finanéné ndroéné, proto se strategicky vyznam
efektivniho fizeni lidskych zdrojd dostava stdle vice do obecného povédomi.

S problematikou staffingu, tzn. formovdnim pracovni sily, Gzce souvisi funkéni analyza
pracovnich mist a metoda PAQ (Position Analysis Questionnaire), kterd se postupné dostdva
do popredi zajmu i u nds. Tato metoda se zaméfuje na chovani jedince béhem pracovniho
vykonu a zohlednuje na rozdil od jinych metod nejenom dimenze prace, ale i dimenze pra-
covnika. Rozezndva celkem Sest dimenzi:
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- zdroje informaci, které jsou nezbytné pro vykon prace,

- myslenia rozhodovani, které je tfeba pro vykon prace,

- fyzické ¢innosti a zrucnost, ktera je vyzadovdna na pracovnim misté,
- vztahy s ostatnimi lidmi, k nimZ dochazi na tomto pracovnim misté,
- pracovni prostredi a reakce pracovnik( na toto prostredi,

- dalsi charakteristiky prace.

0bé metody se hodné prekryvaji, ale metoda PAQ zddrazruje psychologické reakce pra-
covnika na poZadavky a souvislosti prace. Snazi se zaméFit na skutecnost, Ze pracovni vykon
je kombinaci charakteristik prace a charakteristik clovéka.

Komunikativnost a schopnost vyjednavat

Slovo komunikace vychazi z latinského communis - spolecny. Podstatou komunikace je
spojent, sdilent, nikoliv jenom pouhé sdéleni. Pojem komunikace v technice a vojenstvi je
chapan ve vyznamu spojeni nebo vyména a prenos informaci. Komunikace je vztahem, ktery
vznika mezi tim, kdo sdéluje, a tim, kdo zpravu pfijima. Uméni komunikace je velice slozity
proces, je to druh uméni, ¢asto zdroj nedorozuménfi a konfliktd, kterym je mozno Gcinné
predchazet. Soucdsti komunikativnich dovednosti a uménijednat s lidmi vibec, je

0O uméni mluvit (vyjadfovaci a rétorické dovednosti),

0O uméni naslouchat (aktivni naslouchdni, zpétna vazha),

0O uméni mlcet (situacni odhad, selektivnost sdélenf).

Kazdy z nds je nékdy postaven do role vyjednavace. Jednd z vyse postavenymi kolegy
z jinych Gsekd, se zastupci vefejnosti, obchodnimi partnery ... Nem(zZeme nikdy stavét
pouze na formdlniautorité a pfikazovani, musime samozfejmé vyjednavat o fadé problémi
i se svymi podfizenymi. Schopnost vyjedndvat vypovida o komunikativnich dovednostech,
ochoté naslouchatargumentim druhé strany a dosdhnout konsenzu. Vyjednavanije tendenci
ovlivnitjiné vyménou nazor(i nebo smlouvanim a snahou uspokojit vlastni potfeby jednani
s témi, kdo md vliv na dosazeni naseho cile. Pfi vyjedndvani jde vzdy o dosazeni urcitého
kompromisu. Je tedy tfeba znat meze, které jsme ochotni pfi vyjednavani ptrijmout a které
by mohly byt Gnosné i pro druhou stranu. Pfi vyjedndvani by si mél kazdy uvédomovat,
Ze vyjednavani, jako kazdy rozhovor, musi mit ur¢itou dramatickou vystavbu, posloupnost
jednotlivych fazi, tedy od sezndmeni k vyjadreni cilli a zamérd pres rozpor a stret k prehod-
noceni, kompromisu a dohodé. K zasaddm vyznamnym pro (spésné jednani nalezi:

- dokonald pfiprava,

- jasné stanoveni cilli a moznych Gstupkd,

- vyborna znalost partnera vjednani,

- znalost pravdépodobnych namitek a protiargument,

- snaha o pozitivni pFistup i pfi nesnadném jednani,

- naslouchania zpétna vazba,

- respekt k zdsadé ,ddvat - dostavat”,

- pfriméfend sebejistota,

- sebeovladania trpélivost,

- pevnost, ale soucasné i pruznost a empatie.
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Konflikty jsou pFirozenou soucdsti nasi existence a nevyhne se jim tedy ani velitel, ani
jiny Fidici pracovnik pfi praktickém uplatiovani jednotlivych funkci. S moznym vyskytem
konfliktd je nutno pocitat jak pfi pldnovani, organizovani, hodnoceni, kontrole... Kon-
flikt je tfeba chdpat jako spor nebo stfet mezi protichlidnymi tendencemi. Konflikty je
mozné délit z nékolika hledisek: podle délky trvani (kratkodobé vs. dlouhodobé) a vnitini
flikty mezi dvéma jedinci (vlastni interpersonalni konflikty), mezi jedincem a skupinou
a na konflikty mezi skupinami. Jsme pribézné stavéni pred (kol pfedchdzet vsem témto
typlim konflikt(i anebo je musime efektivné fesit. V ddsledku své pracovni pozice se mlze
dostavat do stfetu s podfizenym, spolupracovnikem na stejné drovni a s nadfizenym.
M{zeme narazit na odpor celé skupiny nebo vétsiny clend, ktefi se ze zasady brani viemu
novému a neprovéienému. Je nezbytné naucit se predchazet konfliktiim ¢asto diametralné
odlisnych postojd a zajma.

Stejné jako u stresd a frustracnich situaci, mdze mit konflikt pozitivni roli. Takovy kon-
demobilizujici, tedy opacny efekt. Pozadavek na prevenci konfliktd se vztahuje pfedevsim
k eliminaci demobilizujicich, destruktivnich konflikt(, k jejich vylouceni z interpersonal-
nich vztah(. Krizovy manazer ma usilovat o jejich eliminaci z pracovisté. Demobilizujici
konflikty jsou destruktivni, kali klima, nesméfuji ani neusiluji k feSeni problému, naopak
nenasloucha druhé, emoce prehlusi rozum, (todi se vsemi zplisoby, kterymi se (ze druhého
dotknout a ublizit mu, vytahuji se staré problémy, fec je poznamenana agresi, hrubostmi.
Takto konfliktni komunikace nerespektuje v podstaté zadna pravidla, vie je dobré k porazce
druhého a domnélé vyhre.

Tymové role

Tym, skupina, jednotka, se stava prostredkem, jak je mozné lépe dosdhnout cile. V pripadg,
Ze sejednd o rdznorody tym slozeny z pfislusnikd rdznych narodnosti, asto kulturné ijinak
znacné odliSnych, je tento Gkol jesté vyznamnéjsi. Benne a Sheats zpracovali role chovani
pred vice nez 40 lety, ale jejich klasifikace je obecné platna i dnes. Ukazuji, Ze s postupem
vyvoje skupiny se jeji jednotlivi ¢lenové diferencuji a zacinaji prebirat rizné role. Zkoumaji
chovani ¢lend pracovnich tymi nebo skupin a definuji tfi hlavnirole, které se dale specifikuji:
(1) role orientovana na tkol - dosazenf cile, (2) na vztahy - povzbuzovéni a podpora, (3)
role orientované na sebe sama.

Pomoci testu znamého jako ,team roles” je mozné diagnostikovat a charakterizovat kli-
Cové tymové role. Tento test prognézuje tvotivost, myslenkovou pruznost, zatézovou odol-
nost, dominantnost, schopnost organizovata vést druhé, schopnost optimalizovat zafazent
v tymu a spolupracovat, aby se v tymové spoluprdci co nejlépe vyuzily konkrétni osobnostni
predpoklady.

Meredith Belbin definuje roli v tymu jako snahu se urcitym zplisobem chovat, podilet a byt
ve vzajemném vztahu s ostatnimi. Belbin popisuje role vtymujako model chovani, ktery cha-
rakterizuje chovani ¢lovéka ve vztahu k dalSimu clenu tymu s cilem postupu a rozvoje tymu.
Postupné se vyhodnocovaly rysy osobnosti, typy myslenia chovani. Postupné vykrystalizovaly
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skupiny s rGznym chovanim, které se ukazaly pro praci tymu jako pfinosné. Tyto ,(spésné
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clustery chovani vytvofily celkem devét skupin, vysledkem bylo devét tymovych roli a kazdou
roli je mozné charakterizovat pozitivnimi i negativnimi strankami.

1. Role zamérené na cinnosti: Shaper , Implementer, Complete Finisher.

2. Role zamérené na osoby: Co-ordinator, Teamworker, Resource Investigator.

3. Role zamérené naintelekt: Plant, Monitor Evaluator, Specialist.

V soucasné dobé lidé pracuji stdle vice spolecné a role jednotlivci hraji stale vyznam-
néjsiroli. Bylo by zcela mylné se domnivat, Ze sebelépe vybranijedinci, ktefi témér doko-
nale spliuji pozadavky na danou roli v tymu, mohou efektivné v tymu fungovat, pokud je
na dané misto zaclenime ndsilné. Vybér vhodnych jednotlivcl a sestaveni tymu je pouze
prvnim krokem, ale proces ujasfiovani roli, odpovédnostii komunikace je naro¢ny. Pokud
pro vlastni spoluprdci, divéru a sziti tymu neni dostatek casu, tézko mizeme ocekavat
jeho efektivni fungovani.

Argumentacnimi dovednostmi se zabyvala jiZ starofeckd eristika — uméni hadat se, obli-
bend predevsim sofisty. Ani sebelepsi velitel se neobejde bez fecnického uméni - rétoriky.
MéL by mit velmi dobré rétorické dovednosti, bez nich se persuase - pfesvédcovaci dovednost
- neobejde. MiiZzeme pfipomenout Hollanda a jeho persuasivni modalni orientaci osobnosti,
kterd je charakterizovana tendenci k dominanci a uménim presvédcovat. Predstaviteli této
orientace jsou napfiklad politikové. Rétorické a komunikativni dovednosti jsou nezbytnym
predpokladem Gcinné persuase, kterd by pfitom méla umét zuzitkovat nejen raciondlni
argumenty, ale zapdsobiti na emoce. Zakladnije zpétna vazba, ochota vidét problém ocima
druhé strany a aktivni naslouchani. Obdobné jako obecné u komunikace mivd naslouchani
snad vétsi vyznam nez samotna fecnicka brilantnost. Principidlnijednani vede tedy k obou-
stranné prijatelnému kompromisu, k dohodé vyhodné pro obé strany. Tento zplsob bdva
- a Casto byva - budouci porazkoui pro pdvodniho vitéze. Metoda win-win zohlednujici zajmy
partnera v jednanfi a hledajici schddnou konstruktivni cestu pfijatelnou pro obé strany je
jednou z moznosti, jak fesit ¢i predchazet konfliktdm.

Zavér

Komunikativniinterpersonalni dovednosti a schopnosti efektivné predchazet konfliktim
afresitje nalezi k vyznamnym predpokladiim Gspésnosti velitel(i a fidicich pracovnikd a v rdmci
obecné pfipravy je jim vénovdna stale vétsi pozornost. Vyvdzenost rétorickych dovednosti,
uméni naslouchat a situa¢ni odhad jsou zdkladem schopnosti jednat s lidmi. Konflikty jsou
pfirozenou soucdsti lidské existence a ¢asto jsme stavéni do situace vyjedndvani.

Tuto slozitou problematiku bych rada uzavrela slovy Josepha Jouberta: Cilem diskuze
nebo sporu by nemélo byt vitézstvi, ale pokrok.
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