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Uvod

Cilem moji prace bylo najit optimalni feSeni urcitych negativnich jevl
vyskytujicich se v pracovni skupin€. Proto se soustfed’uji na charakter vztahu struktury a
Cleni skupiny, coz je podstatné podminéno mirou napéti ve skupiné a naruSenim
rovnovahy v ni. Zdroje napéti v pracovnim kolektivu jsou rizné, tyto se pak prenaseji do
emociondlni sféry ¢lenti 1 kolektivu jako celku. Vzdy se nepodaii napéti uspésné odstranit a
dosdhnout minimalni rovnovdhy ve skupiné. Takové situace mohou vést k dlouhodobé
frustraci ¢lent pracovniho kolektivu a neadekvatnim formam chovéani napt. agresivita,
deprese. V téchto pripadech je dilezita celkova socidlni atmosféra na pracovisti a pristup
nadfizeného pracovnika. Vedouci pracovnik v mezostruktute je dulezitym Cinitelem, ktery
svoji autoritou piimo pusobi na redlné socidlni vztahy probihajici na daném pracovisti
organizacni jednotky, protoze je nositelem moci omezené formalné pravidly, které urcuje
struktura podniku. Autor vychazi z hierarchicky ,,pyramidalné* uspofadané organizacni
jednotky charakteristické pro statni spravu. Timto typem jsou determinovany i jeho ziskané
zkuSenosti v oblasti socialnich vztahti, ponévadz v kazdé organizaci se v§e mize odehravat
jinak, coz se odviji jak od vySe a stupné plnéni tkolll, tak od Zadouciho nebo nezddouciho
zpusobu chovani subjekti v konkrétnich socidlnich vztazich. V ramci vertikalni struktury
jsou ¢inné subjekty zamétfeny vice individudlné nez socidln€. Tento fenomén prosazovani
vlastni osoby na ukor ostatnich plisobi na vSechny zucastnéné, z tohoto divodu by mél
vedouci pracovnik motivovat a stimulovat podiizené¢ k vytvofeni dobrych vztahii a
pozitivniho klimatu pii praci, ¢imz také realizuje tispéch celku. Vedouci pracovnik, je-li
obratny mtize dosdhnout zadouciho skupinového postoje tim, Ze pozna dosazenou Uroven
potfeb podfizenych pracovnikii. Do praxe lze implementovat znalost teorie potieb od
Maslowa, ponévadz potieby jednotlivce jsou dilezitym motivaénim faktorem. U subjektt
s rozdilnymi typy potieb bude mit motivace jiny smér a dobu trvani.

Pti vypracovani této prace jsem pouzil metodu analyzy a syntézy. Byla pouzita
metoda porovnani a vyuzity vlastni zkuSenosti. Autor pfedklada urcité shrnuti a utfidéni
toho, co se docetl v uvedené literatufe a tyto poznatky srovnava se svoji praxi v oblasti
fizeni lidskych zdrojii. Informacnim zdrojem byla pfedevsim literatura z oblasti fizeni

lidskych zdroji, managementu, psychologie a literatura ve form¢ monografii.



1. Pristup vedouciho pracovnika k podiizenym

Sila osobnosti nositele moci v kombinaci s vécnymi aspekty pozice se realizuje
v piistupu k podfizenym pracovnikim. Moc se vaze kurcité pozici ve struktuie
organiza¢ni jednotky a k ni se vztahuji o€ekavani druhych ohledné chovani jejiho nositele.
Jedinec musi byt schopen nastolit rovnovdhu mezi osobni identitou a pozadavky
pracovniho prostfedi. Ve vétSin€ organizaci je takovym piistupem ze strany vedouciho
pracovnika zfetelné a pifimé uplatiovani moci v podobé direktivniho ovliviiovani
pracovniho jedndni a socidlniho chovani pracovnikii. Ve vertikalnich socialnich vztazich se
komunikuje prostfednictvim ptikazii, podnikovych smérnic a natizeni. Faktor komunikace
je siln¢€ potlacen. V komunikaci se projevuje nejen dovednost verbalniho projevu to je
prostiednictvim jazyka, mnohem vétSi podil na konecném vysledku mé& mnohdy
nonverbalni a paraverbalni slozka komunikace, tyto dvé slozky vyplyvaji z podvédomi
osobnosti a Casto jsou nevédomé. Patii sem mimika, fe¢ téla, dynamika projevu, artikulace
a jiné. Zakladem kazdé komunikace je pozdrav. M¢l by byt bez jakéhokoliv negativniho
zabarveni ( ironie). Pozdravem, v kterém podiizeny vyciti negativni piistup, klade velkou
pracovisti mezi pracovniky dobré vztahy, tak aby nedochdzelo k pomluvam a rtiznym
schvalnostem. Nepiijemné zalezitosti, jak mezi vedoucim nebo zaméstnanci, by se méli
resit bez zbytetného odkladu se vSemi, kterych se to tykd. Pokud se feSeni odklada,
dochazi na pracovisti k napjaté atmosféfe a banédlni nedorozuméni muize prertust ve velky
problém, ktery l1ze pak tézko fesit. Pfikladem uved’'me, Ze zaméstnanec se citi byt poSkozen
na svych pravech ze strany druhého zaméstnance a vedouci nechce fesit tento konflikt. Tak
se muze stat, ze dojde k fyzickému napadeni mezi nimi nebo ten, ktery se citi byt poskozen
a jeho problém se netesi, da vypovéd’. Z diivodu své liknavosti ptijde o pracovnika a jako
vedouci pracovnik plné¢ selhal. V téchto ptipadech je nutné zaujmout stanovisko a provést
nezbytni opatfeni. Tajemstvi komunikace je skryto v tezi, neni dtlezité co ja fikam, ale co
ty pochopi$ tzn. ja musim hledat zpusob jak cely proces realizovat, abych byl pochopen.
Jako efektivni prostiedky usnadiiujici komunikaci Ize interpretovat i napf. usmivat se,
jednat slusné, neurazet druhé, byt vstiicny, konflikty fesit kulturné. Vyraz obliceje, fe¢ téla
a verbalni projev musi byt shodné , aby ptisobily na pfijemce vérohodné a vytvareli bazi

k ptipadné zméné jeho postoje. Je-li disonance mezi verbalnim projevem a nonverbalni



komunikaci, vysledek je neptesvédCivy, plsobi rozpacité a je chdpan negativné. Prikladem
muze byt privétivé osloveni doprovazené vyhruznymi ¢i netrpélivymi pohyby rukou, jichz
si doty¢nd osoba nemusi byt ani védoma. Komplikovanéjsi ptistup ma vedouci pracovnik
fidi-li tzv. smidené pracovisté tj. kde pracuji Zeny a muzi. Zeny jsou psychicky natolik jiné,
ze to muze do konce Zivota neptestane udivovat. Naptiklad zepté-li se vedouci v konkrétni
situaci svého podiizeného — muze, zda néco nepotiebuje, ten mlci, nic nezada, tedy vysila
signal smérem k nadfizenému ,,zvladnu to sdm®. Je-li malomluvné podfizend — Zena, mél
by se vedouci za¢it vazné starat. Néco je v nepofadku. Zena malomluvnosti vysila signal,
ze se d¢je néco alarmujiciho. Anebo kdyz je veden nepiijemny pohovor o piefazeni
s muzem, uspéje ten vedouci, ktery bez dlouhych feci pfedlozi vécné feSeni. Vést takto
rozhovor se Zenou, znamena viechno $patné. Zena potiebuje byt piedeviim chapana. Musi
citit, ze vedouci sice vécné nemiize piefazeni zabranit, ale vi, jak ji je a dokaze to
neotfelymi slovy dikladné a poctivé vyjadiit. Také ji beze spéchu uznale vyslechnout. Pro
zenu rozhovor plny ucasti, nehraného pochopeni znamena vice nez ml¢enlivé pojaté vécné
feSeni.

Je bézné, ze v komunikaci mé jedna strana pievahu nad druhou a tedy i moc stranu
v nizsi pozici ovliviiovat. VétSinou se tak déje ve prospéch mocensky disponované strany,
pfitom ji nahrdvd sama vertikdlni struktura organizace. Neni-li schopna jedna ze
zucCastnénych stran jisté formy komunikace pfijmout, dostava se do defenzivy, podfizeny
se podrobuje a umoziuje realné naplnéni vile vedouciho pracovnika. Zménu postoje v
socidlnim vztahu ziskd snadnéji nadfizeny, ktery ma sympaticky projev a davku
diplomacie, v pracovnich vztazich je vzdy chépana cisté uceloveé a uplatiiovana spise jako
manipulace. Je-li postoj podiizeného subjektu dostate¢né¢ soudrzny, vedouci
pravdépodobné neuspéje. V této chvili se podfizeny stava hrozbou, kterd se musi
eliminovat. Netspésny vedouci tedy vytvoii ,,povést podiizenému subjektu a zacne pro
néj koloto¢ ptfefazovani na jednotlivé utvary podniku. Kazdy dalsi vedouci pracovnik
zvoli pfistup ,, poradit si s druhym® a to pouze na zékladé ,povésti®, kterd pracovnika
predchazi, dalsi $éf zpravidla nema zajem na objasnéni skute¢ného stavu véci, ¢imz se
dot¢eny dostava do kontroverzniho vztahu s nadfizenym. Pfitom muze jit jen o aktivni
vyjadieni vlastniho nazoru postojem a zplsobem jednani jako napf. ,,vazZim si autority
vedouciho, ale nesouhlasim se zpisobem jakym tato autorita se mnou jedna“. Opacnym
projevem piistupu vedouciho pracovnika je efekt mirnosti a shovivavosti, tedy ¢lovek,

ktery je mi sympaticky toho hodnotim mirn¢ a shovivavé. AvsSak pfili§ pratelsky pomér



oslabuje postaveni vedouciho a tim i jeho autoritu, nasledkem cehoz se stavd mékkym a
slabym. Byva nachylnéjsi podvolit se ptipadnému natlaku ze strany podfizenych. Nékteti
vedouci jako néstroje k prosazeni své vile a rozsifeni svého vlivu vyuzivaji faktor
pratelstvi. Jednotlivi aktéfi maji z rtznych divodt sklony k vzajemnym sympatiim,
nadfizeny v mezostruktuie, ovlivni-li Zddoucim smérem svého podiizeného, ktery ma
ptitele ve vrcholovém vedeni mize pies svého pfitele nadfizeného z top managementu
nadhodit urcité téma a ten miize ovlivnit dal§i proces. Prosazovanim své autority vuci
takovému podiizenému musi pak vedouci zachdzet pfimétene, ponévadz nadfizeny z top
managementu bude v negativnich komunika¢nich aktech vétSinou rozhodovat ve prospéch
zdjmového podiizeného. K prosazeni autority se pouziva riznych obchodnickych trikd,
kdy ustfedni hodnota neni pouze vyuzivana, ale proaktivnim zplsobem rozvijena nebo
zcela nové vytvarena a problémové téma je tak zardmovano na kulturné vyssi urovni.
Naptiklad chce-li nadfizeny pretadit podiizeného, ktery se dostava do vzajemnych stietl se
svymi kolegy, za¢ne pracovat s jinou hodnotou a dot€éenému podiizenému vysvétli, Ze jej
pfefazuje na jiné pracoviste, kde je nedostatek zkuSenych pracovnikll. Individualni zajem
je pteformulovan do podoby takzvaného obecného zajmu pro zaméstnavatele, k némuz ma
dotc¢eny sklon chovat spontanni sympatie (je-li argumentace presvédCiva). Tato diverzita
ptistupli je dikazem toho, Ze do vedoucich pozic nejsou vzdy dosazovani ti spravni lidé.
Vedouci musi mit autoritu. Zvlastni problém vznikd, kdy je vedouci jmenovén ztad
spolupracovnikii, zaménit pratelské vztahy za vztahy vedeni nebyvd snadné. Mezi
vedoucim a spolupracovniky na daném pracovisti musi byt dodrzovan nezbytny
spolecensky odstup, ktery je nutny k pfijimani neptijemnych nebo tvrdSich opatteni. Tato
regulujici pravidla vyvolaji reakce budou-li se tykat podiizenych subjektl na pracovisti a
vedouci musi nasledné fesit neshody, které ztoho vzniknou. Dobry vedouci musi byt
dostate¢n¢ tvrdy, aby vyhral, ale ne tak tvrdy aby kopal do soupete kterého porazil. V praxi
je do jisté miry opak pravdou. Vedouci musi vzdy védét co se na pracovisti déje a musi
byt schopen ucinit takova opatfeni, aby toto déni ucinn¢ a zddoucim zplisobem ovlivnil.
Napt. zlomyslné osocujici pomluvy ni¢i divéru nejen mezi lidmi, ale kazi atmosféru na
pracovisti, snizuji pracovni aktivitu a mohou koncit az mobbingem. Pozitivnim jednéanim
vedouciho bude odhalit takového pomlouvace, zjistit divody jeho jednani a podle povahy
a zavaznosti jeho nezaddouciho projevu vyvodit odpovidajici disledky. Vedouci pracovnici
konfliktim obvykle vénuji pozornost jen do miry, ve které se jich osobné tykaji, zfidka jde

o utoky na vedouciho pracovnika s cilem znicit jej nebo znemoznit. VétSinou soudi, ze to



neni jejich véc. Projevy nespokojenosti vznikaji i z toho, Ze vedouci neddva zaméstnanci
pocit, ze neni v poméru k jinym zaméstnanctim (pracujicim na stejné urovni) ve finanéni
nevyhod¢ a ze je odménovan podle svych zasluh. Ma-li vedouci rys dominance osobnosti
s mnohem véEtsi pravdépodobnosti bude schopen feSit negativni jevy na pracovisti a
vytvaret vhodné klima pro zaméstnance. Ve vymezeni rysu dominance osobnosti jde o
vnitini silu, energii, kterd je zdrojem jeho jednani a chovani, nema nic spole¢ného
s povysenosti nebo nadfazenosti. Vedouci musi byt osobnost silnd, presvédciva, schopna
prosadit se. Svoje mysleni by mél koncentrovat vzdy na hlavni ¢lanek toho, co je
nejvyznamnéjSi pro hlavni cile pracovisté, které vede. M¢l by byt schopen provadét
kvalitni mySlenkové operace jako jsou analyza, dedukce, komparace apod., které jsou
podstatou feseni problémi. Nezbytna je i absolutni poctivost, mit odvahu fici ,,nevim* nez
zaujimat postoj ,,ja vim vSechno“. Na prvni pohled by méla byt patrna také sebediivéra
vedouciho, kdy jeho jednani dava druhym pocit jistoty, Ze jednaji se spravnym clovékem,
ze pravé on dovede a umi. Vedoucim pracovnikiim na stfednim stupni fizeni velmi zaleZzi
na tom, jak jejich plsobeni vnimaji fizeni pracovnici a své rozhodovani by proto radi
ucinili socidlné Siroce akceptovatelnym. Dulezité je, zda si dokazi spravné vybrat
subjekty, na jejichz piipominky by méli reagovat a podle nich z¢asti fidit své rozhodnuti.
Vzhledem k hierarchické struktufe organizaci neexistuje vedouci pracovnik, ktery
by se rozhodoval dle svych zkuSenosti a nazorti pii vybéru podfizenych, musi pracovat
s témi, ktefi jsou na jeho pracovisté ptridéleni. Je tieba konstatovat, Ze v dnesni dobé velké
nezaméstnanosti jsou uzavirdny pracovni poméry z velké ¢asti s lidmi, ktefi jsou znami
nebo pfatelé top managementu. Tzv. nepotismus pievldda i na horizontalni Urovni
organizacni jednotky, neni vyjimkou, Ze na riznych pracovistich jedné organizace pracuji
vSichni Clenové jedné rodiny. S nadsazkou lze fici, ze rodinné klany tvofi urcitou
subkulturu organiza¢ni jednotky. Poté jsou na pracovisté pridélovani podfizeni z jinych
utvart, ktefi na ptivodnich pracovistich vstupovali do kontroverznich vztahti anebo se stali
z n¢jakych diivodli nezddoucimi a nadfizeny ma takto ptichozim ,,napravit jejich mravy*.
Zasadnim problémem v obou pfipadech je, ze o kazdém vyroku nebo tvrdSim opatieni
bude vrcholovy management podrobné informovan, zejména pujde-li o negativni
rozhodnuti vici jednotlivym podfizenym subjektim. V urCitych situacich podfizeni
poskytnou ,,upravené informace s cilem znemoznit nebo znicit vedouciho pracovnika
v mezostruktufe tzv. staffing. Nasledn¢ se sporadicky aplikuje ze strany vrcholového

vedeni sesazeni vedouciho pracovnika z funkce v duchu teze ,,dGvod se vzdycky najde*.



Takové je mira reality v niz se pohybuji dnesni socidlni vztahy ve statni sprave. Za téchto
podminek vytvofit socialni klima na pracovisti tj. roven a kvalitu interpersonélnich vztahi
s ohledem na chovéni ¢lenti skupiny, kteti maji urcity spoleény ukol, jehoz splnéni
predpoklada jejich soucinnost, je pro vedouciho pracovnika velkym rizikem jeho ptisobeni.
Zalezi na osobnostnich rysech vedouciho pracovnika spolu s inkorporaci jeho pravomoci
ustici v osobnost s pfirozenou autoritou, kdy k odstranéni nezddouci socialni atmosféry je
nutné adekvatné sd€lovat podfizenym své pozadavky, umét je presvédcit. Je zadouci
schopnost nadfizeného racionalné zvladnout vlastni emoce, vnimavost k emoc¢nim
projeviim jinych osob tzv. empatie a uméni jednat s lidmi tzn. jak pfedchazet konfliktim,
jaké zptsoby komunikace a argumenty zvolit. Fakticky se aplikuje prosazovani siln¢jSich
stran, fidici pracovnici jsou si dobfe védomi své moci, disponuji uritymi omezenymi
zdroji, mohou to byt penize, kariéra, ¢as, coz jsou velmi ucinné nastroje k ovliviiovani
druhych lidi. Moznost alokovat zdroje a jeji podminénost Zzddoucim jednanim podiizenych
jsou jedinym zdrojem autority vedouciho k prosazovani jeho ville. Zpravidla jsou
submisivni socidlni vztahy zaloZeny na této skutecnosti.

Bude-li pracovni kolektiv plnit své ukoly uspésné, zalezi také na stylu prace
vedouciho pracovnika a jeho chovéani v socidlnim prostiedi skupiny. Chovanim
nadfizeného pracovnika se rozumi jeho jednotlivé projevy v pribchu fidici ¢innosti na
pracovisti. Zde vznikaji rizné situace, které kladou specifické pozadavky na komunikaci.
Vedouci pracovnik by mél natolik vnimat své podfizené, aby umél interpretovat

psychologicky obsah rozhovoru i z nonverbalnich signali.



1.1 Lze nalézt optimalniho vedouciho pracovnika

Neexistuje kategoricky vzorec pro vedouciho pracovnika jak tidit lidské zdroje, je
to dynamicky vyvoj, ktery se musi v praxi aplikovat spojenim teoretickych vysledkl se
skute¢nym jiz realizovanym procesem chovani jednotliveil v rdmci daného utvaru. Rovnéz
pruznost v reakci na zménéné podminky je jednoznacné vyhodou nestatniho procesu.

Vedouci pracovnik mtize vyuzit svych pravomoci a vlivu krozvoji svych
spolupracovnikli, vytvofeni pokud mozno optimdlnich podminek pro praci fizenych
pracovnikt a jejich osobni rozvoj tak, aby praveé tyto vysledky prezentovali nositele moci
jako dobrého vedouciho. Rozvoji osobnosti jednotlivce by méla pfedchdzet analyza, kterou
nadfizeny ziska realisticky a nezaujaty pohled na zaméstnance pii sestavovani planu
osobniho rozvoje. S uspéchem Ize pouzit analyzu SWOT.

S —strenght  (sila)

W — weakness ( slabiny )

O — opportunity ( ptilezitosti )

T — threats ( hrozby )

To znamena rozpoznat silné¢ a slabé stranky osobnosti a porovnat je s analyzou
moznosti a hrozeb v budoucnu. Vychdzi z ptedpokladu, Ze vedouci pracovnik dosdhne
strategického uspéchu maximalizaci pfednosti a pfilezitosti a minimalizaci nedostatki a
hrozeb. SWOT analyza je vysoce efektivni a jednoduchou pomickou pro zjisténi
skutecného stavu, potfebnych zmén, ptipadnych rizik a nezbytnych krokli pro preménu
slabych stranek do silnych a eliminaci rizik. Spravné naplanovany a realizovany proces
jednotlivce je jednim ze stimuld, ktery vede v mnoha ptipadech k udrzeni aktivity, dobrého
vykonu a ndvazné na to i spokojenosti s dosazenymi vysledky. S rozvojem osobnosti je
lizce spojena i znalost individualni potfeby jednotlivce, coZ souvisi s vedenim lidi. Clovék
je motivovan tim, ze reaguje na své vnitini potfeby, pficemz motivace je vnitini proces
v jednotlivei, ktery mu doda silu k rozhodnuti. Mezi potiebou a motivem je jen maly
rozdil. Motiv je divod, pohnutka jednani. Motiva¢ni proces muize byt vyvolan urcitou
udalosti napf. motivem zmény zaméstnani muze byt kontroverzni vztah s nadfizenym,
mobbing na pracovisti nebo budouci zaméstnavatel nabidne zaméstnanci vys$i mzdu apod.
Potieba je spiSe obecnd napt. potieba interpersondlnich vtahd atd. Aktivita, zpisobena
potifebou, vede kuspokojeni potfeby. Aby mohl vedouci pracovnik tyto aktivity

usmérnovat a ovlivitovat zddoucim zptisobem, musi jim porozumet.
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Mezi riznymi teoriemi potieb je Maslowova teorie jednou z nejdokonalejSich,
s ptihlédnutim k soucasné situaci na trhu prace. Usiluje o vzajemné shody mezi ¢lovékem
a jeho praci a tim o zvySeni pravdépodobnosti osobniho uspokojeni a vysoké pracovni
vykonnosti. Abraham Maslow se pokusil utfidit lidské potfeby a odhalit principy jejich
pusobeni. Ur¢il pét skupin potieb a sefadil je do hierarchického systému, ktery je zndm
jako Maslowova pyramida nebo Maslowova hierarchie potieb, jsou to:

- fyziologické potieby jejichz naplnéni je potiebné pro pieziti napt. teplo, voda,
spanek

- potieby jistoty a bezpei znamenaji zajiSténi a uchovani existence 1 do
budoucna ; v zaméstnani je tato potfeba vnimana v podobé pravidelné mzdy, jistoté
postaveni, zplisobu uzavieni pracovni smlouvy, bezpecnych pracovnich podminkach apod.

- socialni potieby ptedstavuji zaclenéni se do néjaké skupiny, socidlni vztahy na
pracovisti

- potieby uznani a ocenéni jsou dany respektem a uznanim ze strany ostatnich
napf. ze strany vedouciho pracovnika takovym zptisobem, Ze pii hodnoceni pracovniho
usili kazdé své negativni tvrzeni dokldda konkrétni situaci nebo vysledky prace
zaméstnance vedouci pracovnik nesrovnava s ostatnimi a nedovoluje to ani pracovnikovi ;
odmeéna za to, Ze fada véci je pracovnikem provadéna bez problémii apod.

- sebeaktualizace je realizaci potencidlu jedince, moznosti realizovat vSechny
své schopnosti a talent mj. i schopnosti ziskané pldnovanym rozvojem osobnosti
v organizacni jednotce, seberealizujici lidé maji ve vétsi mife osobnostni rysy jakymi jsou
napf. uc¢inngj$i vnimani reality a vice harmonické vztahy k ni, zamétenost na problémy
(v€cnost), kvalita odstupu, potieba soukromi, autonomie, nezavislost na kultuie, okolnim
prostiedi, vile, aktivita apod.

Ve skutecnosti pracovnika motivuji spiSe potieby z hornich pater pyramidy. Cile si
tedy cloveék stanovi tak, aby byly naplnény jeho potfeby, zejména potieba uznani a
seberealizace. Casto se pii uspokojovani potfeb objevuji piekazky, které brani subjektu
v dosahovani cile nasledkem c¢ehoz vznika frustrace. Subjekty pak reaguji na frustraci
riznym zptusobem. Bud’ zesiluji své usili, aby prekazku piekonali nebo se vzdavaji svého
zaméru, anebo hledaji nahradni cile a mohou se také vracet k vyvojové niz§im stupiiim
uspokojeni potieb. Z logiky psychologické védy vyplyvéa, Ze vétSina lidi ma tendenci
uspokojovat stale jen potieby ur¢itého druhu. Ptistup vedouciho pracovnika miize umoznit

naplnéni potieby jednotlivce a soucasné ji udrzovat na stejné urovni. Ocekavani vétSiny
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lidi jsou totiz, Ze je bude nékdo povzbuzovat, motivovat. Ten nékdo musi byt vedouci
pracovnik. Piivede-li zaméstnance k poznani radosti z dobré prace, spoluzodpovédnosti za
plnéni tkolti i za vytvareni pozitivnich socidlnich vztahti, mize tak realizovat Gspéch
celku. Bohuzel, pti uvahadch nad zpisobem motivace pracovnikl vedouci ¢asto vychdze;ji
ze své vlastni psychologie a neuvédomuji si, ze zaméteni podiizenych mtze byt odlisné.
Znalost a realnd aplikace uvedenych teorii se stava praktickym ndstrojem pro
optimalni vedeni lidi. Davé nositeli moci moznost vhodné se zapojit do socidlnich situaci,
které umocni jeho vliv na jiné. Nasledné se stava vedoucim pracovnikem neprofilujici se
silovymi prostiedky, ale kulturnimi zplGsoby a nastroji komunikace. Jak jiz bylo
konstatovano, postupnym nachazenim optima a stdlou pfipravenosti ke zméndm se
vyznaCuji nestatni organizace. Statni organizace jsou zdanlivé statické jakoby trpély
nostalgii po dobach minulych i proto, Ze vétSina zaméstnanct vyrostla v jinych pracovnich
podminkach. Jejich postoje, ocekavani a zpisob mysleni se zformovaly v diivéjsi dobe a
oni sami se snazi aplikovat na pfitomnost své zkuSenosti z minulosti, jsou naklonéni
odmitat vSe, co tomu neodpovidad. Vyvoj je ale netprosny a i vtomto sektoru se jiz
projevuji tendence, zvlasté na stfednim stupni fizeni, realizovat svoji moc kulturnimi

zpusoby, plnit dobie své ukoly a vytvoftit vhodné prosttedi pro svoje spolupracovniky.
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2. Styly vedeni a typy vedoucich pracovniki

Styl vedeni lze definovat jako zptsob chovani vedouciho pracovnika k podiizenym.
K pfimému piisobeni na podiizené mé vedouci pracovnik k dispozici formalni prostiedky
tj. systém trestli a odmén a neformalni prostiedky napt. znalosti, schopnosti, dovednosti,
osobni vlastnosti. Zplsob jak vSech téchto prostfedk vyuziva, urCuje charakteristicky
osobity styl vedeni. Organizacni struktura je jednim z nejvyznamnéjSich atributd, které
maji na styl vedeni bezprostiedni vliv. Hierarchicky strukturovanou organizacni jednotku
l1ze charakterizovat centralizaci mocenskych prostfedki, nasledkem ¢ehoz néktefi jedinci
dosahuji tak vyznamnych pozic, Ze zasahuji svym rozhodovadnim do vSech oblasti
pracovniho zivota a mnohdy i do Zivota soukromého. I kdyz formalni stranku organizace
vyjadiuje organizac¢ni tad, pracovni fad a popisy prace, presto se v praxi tyto zdmeéry
uskutecnuji jen ¢astecné. Lidé vyuzivaji k realizaci svych z4jmti osobni moci, kterd nemusi
byt vzdy v souladu s pravomoci stanovenou organizacnimi pravidly. Vét§i podil moci
obsahuji zpravidla tidici pozice a jsou ur¢eny mirou formalizované moci, spole¢enskym
statusem, ktery predstavuje pozici v urcité struktufe a spolecenskou roli, coz je ocekavany
zpusob chovani ¢lovéka v dané spolecenské pozici a piedstavuje dynamicky aspekt statusu.
Tedy na kazdé Urovni je styl vedeni a typ vedouciho pracovnika odlisny. U jedince
nachdzejiciho se na samém vrcholu hierarchie, jsou-li mu poskytnuty takové moznosti, ze
to povaZuje za samoziejmé se projevi moc jejim zbytnénim.'“...Zacne se pak dalsich
forem uznani a novych moznosti dokonce dozZadovat. Ma-li navic vysoké aspirace, jesitnost
a projevuje-li se u néj silna potreba moci, zmeni postupnée sviij zpusob jednani a zacne mit
tendenci vidét ostatni jen jako jemu podrizené jednotlivce, jejichz povinnosti je realizovat
wlucné jeho rozhodnuti a fungovat hlavné pro uspokojovani jeho individualnich potieb...
. Prikladem z praxe je napf. ze favoritka jedince na vrcholu hierarchie ma privilegium
nedodrzovani pracovniho fadu v ¢asti ptichodl a odchodi z pracovisté a dodrzovani poctu
uréenych odpracovanych hodin. Takovy jedinec chce byt vniman jako * primus inter pares.
Snazi se navazat spojenecké vazby a travi ¢as uvazovanim o klikach, které podle jeho
néazoru stoji proti nému. V Fidicich pozicich se lze také setkat s formou * machiavellismu.
Machiavelisticka osobnost podfizuje vSe k dosaZeni cile. Uplatiiuje svoji moc podle hesla ,,

ucel svéti prostredky*. Nema-li vyvinuté socidlni citéni a ma-li za sebou hmotné zazemi,

'Bedrnova E., Novy I. Moc, vliv,autorita.1 vyd. Praha: Management Press. 2001. s. 24
? 7 lat. Prvni mezi rovnymi
3 machiavellismus je nazvan po italském renesanénim politikovi Niccolé Machiavellim
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pak se ji snadnéji dominuje nad ostatnimi. Casto se ve vrcholném vedeni vyskytuje i
dogmatismus, ktery se projevuje Ipénim na urcéitém systému nazord, hodnot a presvédceni.
Dogmatikovi sta¢i velmi malo informaci, aby ucinil undhleny zavér. Takova diverzita
projevil top managementu, ktera by méla byt spiSe zvlastnosti se ve statni spravé vyskytuje
bézné, vede k boji o moc. Boj nositell moci o jeji udrZzeni byva Casto necisty, protoze
pokud je n€kdo mezi rovnymi, velmi nerad takové postaveni opousti, snazi se zlstat za
kazdou cenu. Ve svém jednani zacne vykazovat Cetné prvky nepotismu, natlaku a
vytvareni koalic hlavné z fad vedoucich pracovniki v mezostruktuie. Stava se, ze takto
dosazeni ptatelé jsou pro svého protektora zatézi poptipad¢ toho zneuziji pro sviij vzestup
a posléze ho bez zdbran zlikviduji. Neshody ve vedeni se prolinaji do prace nizSich
organizaCnich urovni. Konflikty zvedeni se pfenaSeji na pracovisté, ptikazy jsou
nejednoznacné, pracovni moralka se zhorSuje. Vrcholové vedeni tento boj o moc
transformuje smérem k nizSim vedoucim do podoby manipulace majici ovlivnit jejich
chovani napf. emocionalné apeluje pfislibem odmény ¢i reciprocity. Tim vznikd tlak
socialniho okoli na vedouci pracovniky na stfednim stupni fizeni vyzadujici chovani
v urCitém sméru, dostavaji se tak do naro¢néjsi interakce s podfizenymi. V této situaci by
meélo byt jednani vedouciho pracovnika efektivni a komunikace s fizenymi pracovniky na
pozadované urovni. Nadfizeny proto musi své chovani ptizpusobit tomu, co od ného
fizené subjekty ocekavaji, jaké hodnoty uznavaji a jaké maji komunikativni schopnosti.
Vzhledem k tomu, Ze vedeni je vzdy relativni proces vedouci prvé fidici linie voli riizny
styl vedeni. Pii silici orientaci vedouciho pracovnika zejména v souvislosti do vysSich
fidicich funkci, se obvykle zhorSuje jeho komunikace s fizenymi pracovniky. Z titulu
zastavané vys$i pozice mocensky davaji najevo, kde je jejich misto. Néktefi nizs$i vedouci
se boji prosadit, protoze maji obavy, ze by mohly pftijit o svoje vedouci postaveni, pokud
by wvyjadiili svoje kritickd stanoviska, ¢i dokonce nesouhlas s vrcholnym vedenim.
Sporadicky niz8i vedouci dovedou sladit pozadavky top managementu s redlnymi
moznostmi danymi vedenou skupinou. Proto dulezitd rozhodnuti aplikuji naro¢nym, ale
soucCasn¢ chapajicim piistupem k fizenym pracovnikiim, tim je vytvofena skupina, ktera
podava pozadované vykony.

Celkova pracovni situace je rozhodujicim faktorem pro vznik odbort. Ty se
urCitym zpiisobem také podileji na utvafeni zaméstnaneckych vztahi. Mam-li v zavéru
nastinit stanovisko tykajici se problematiky ptisobeni odbord v organizacnich jednotkach,

je nutné alespon kratce se dotknout historie a cile jejich vzniku. V Ceské republice byl
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uréen pravni rdmec pro vznik a pisobeni odborové organizace dne 16. Cervna 1965, kdy
bylo sjednoceno pracovni pravo zvlastnim pravnim ptredpisem. Divodem rozhodnuti
vytvotit zvlastni pravni predpis v této oblasti mimo jiné byli a jsou nerovné pracovné —
pravni vztahy, kdy vétSinu vyhod maji vrukou zaméstnavatelé. Zaméstnancim k
prosazeni lepSich pracovnich podminek zbyva odborova organizace, ktera ma zatim
moznosti 1 kdyZ omezené, pozadavky zaméstnancti prosadit. V Sir§im socidlnim kontextu
je ucast odborovych organti v pracovné pravnich vztazich dulezita proto, aby pievzala
ochranu zaméstnanc, které se vzdal stat. Je posilen smluvni charakter téchto vztahti, ¢imz
se socialni funkce statu zzila jen na garanci existen¢nich potfeb zaméstnance. Odborova
organizace ma v ur¢itém smeéru tyto nesrovnalosti vyrovnat. V konkrétnich pracovné —
pravnich vztazich rozhodnuti jednotlivce stat se clenem odborové organizace je ovlivnéno
tfemi faktory, jak uvadi ve své knize Milkovich * ,....1. Vnimdni pracovnich podminek.
Nespokojenost s mirou uspokojovani zakladnich Zivotnich potieb na zdklade pracovnich
prijmit (mezd a zaméstnaneckych vyhod), nespokojenost s bezprostiednim vedenim nebo
s tim, Ze se jednd s riznymi skupinami zaméstnancu ruzné, to vSechno zvySuje zdjem o
odborové hnuti.

2. Touha ucastnit se zaméstnaneckych a pracovnich podminek nebo je ovliviiovat
... vV tomto pripadeé se zaméstnanci rozhoduji pro odbory z nedostatku jinych moznosti.

3. Vira zaméstnancit v odbory. Zaméstnanci, kteri jsou nespokojeni, maji urcité
predstavy, co pro né mohou odbory udélat. Maji-li sklon myslet si, Ze odbory zlepsi jejich
situaci, nebo ziskaji toto presvédceni béhem kampane, je pravdépodobnéjsi, ze do odbori
vstoupi...

V praxi pasobeni odborové organizace, pfi absenci jiného ochranného mechanismu
v organizaci, mize Castecné pracovnika ochrdnit pfed riznymi formami mobbingu jiz
v pocateCnim stadiu. Dobte fungujici odbory napomahaji k odstranéni negativnich bariér
ve vertikdlnich socidlnich vztazich. Néktefi zaméstnavatelé nechtéji pfipustit vznik mistni
odborové organizace, ponévadz je chapana jako omezujici prvek pii riznych personalnich
zménach, efektivité jejich vedeni a urCovani zaméstnaneckych vyhod. Odbory zpravidla
povazuji za véc, ktera se jich dotykd osobné a vnimaji je jako nevdék zaméstnancu. Jejich
zalozeni je pro zaméstnavatele obvykle vyzvou k boji. Vrcholové vedeni poté uplatiiuje
rizné zpusoby a formy natlaku vici jednotlivym aktivnim ¢lentim odborové organizace,

aby eliminovala jejich praci v odborech. AvsSak vétSina odborovych predakii v ramci

* Milkovich T.George , Boudreau W.John: Rizeni lidskych zdrojd, 1 vyd. Praha: Grada a.s. 1993. 5.774
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nenaruseni si dobrych vztahil se zaméstnavatelem a profitovani z titulu své funkce se stava
jeho ,, tichym spole¢nikem ,, podle toho se vyviji i kolektivni vyjedndvéani, cehoz
vysledkem je kolektivni smlouva. Takové jednani odborovych piedaki je mozné i proto, ze
Clenska zakladna je obvykle apaticka k odborovym zalezitostem, vyjimku tvoii negativni
rozhodnuti zaméstnavatele, které se jednotlivce ptimo dotyka. Timto ztraceji odbory sviij
vyznam a bézné slouzi jen jako zprosttedkovatel levnéjSich kulturnich akci. Existuji 1
organizac¢ni jednotky v kterych odbory neplisobi a samotni zaméstnanci nepocit'uji
potiebu je zakladat. Jedna se o pripady, kdy zaméstnavatel efektivné uspokojuje potieby
svych pracovnikii a m4 jiny ochranny mechanismus fesici problémy zaméstnanci.

Atmosféra ve které se uskutecnuji vertikalni i1 horizontalni socialni vztahy odrézi
podnikovou kulturu a hodnotovou orientaci organizace. Zakladni rysy organizacni kultury
formuje vrcholové vedeni, které do ni vnasi své postoje a realizuje své hodnoty. Tato
kultura urcuje jaké chovani se ocekava od ¢lenti organizace, jaké chovani bude odménéno
a jaké chovani bude postihovano. Podnikova kultura vznikd, rozviji a meéni se
v konkrétnim ¢ase. Ma prechodny charakter, je neustdle ovliviiovdna dynamikou vnéjs$iho
prostiedi. Kazda organizacni jednotka ma svoji specifickou kulturu, ktera se projevuje ve
zpusobech rozhodovani, realizaci Cinnosti, formach vzijemné komunikace a interakce
mezi zaméstnanci. Obsahuje zasady, pravidla a socidlni normy ovliviiujici a upravujici
vzajemné souziti a vztahy v dané organizaci. Hierarchicka struktura pfesné¢ vymezuje
postaveni i povinnosti, reguluje vSechny procesy. Od podfizenych se ocekava, ze budou
svym nadfizenym projevovat Uctu. Zameéstnanci si svllj prostor pravomoci stfezi.
Vertikdlni komunikace je urcena pfesnymi pravidly, je formalni. Osobni autorita je
dilezitéj$i nez predpisy. Tato struktura je zkostnatéld a pozvolna dochazi k jejimu
rozpadu, zacind se prosazovat zeStihleni, protoze vlivem hospodarskych zmén vznikaji
neustale nové naroky, naro¢néjsi ukoly se fesi skupinovou praci. M& tomu napomoci i
pfipravovana reforma statni spravy, ve které se objevuji prvky efektivniho fizeni a rozvoje
lidskych zdrojl z nestatnich organizaci.

Styl vedeni tj. chovani v riznych fidicich situacich zlstavd pomérn¢ konstantni.
Dilikazem uspéSnosti a vhodnosti stylu je i to, ze podfizeni pracuji 1 kdyz vedouci
pracovnik neni po urcitou dobu pfitomen na pracovisti. Optimalni styl vedeni vyrazné
prispiva ke spokojenosti pracovniki. Usp&ny nadiizeny pracovnik je vhodné zaclenén do
pracovniho kolektivu a vniman jako jeden z jeho ¢lentd. Skupina jej akceptuje po pracovni i

socialni strance. V takové atmosféfe vétSinou podiizeni nepocituji potiebu vstupovat do
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odborové organizace, protoZe nastane urcity soulad pracovnich a osobnostnich vztahi.
Rizené subjekty maji moznost se uréitym zptisobem podilet na zlepseni pracovnich vztahi
v ramci svého pracoviste.

Dobry vedouci by mél mit podporu svého kolektivu, ktery vede. Tato podpora
vyjadiuje, Ze s podiizenymi komunikuje a oni se snazi jeho praci usnadnit. Pokud
podfizeni uznavaji svého vedouciho, nezesmésiuji ho a jeho pfipadny omyl nezvelicuji,
nepodryvaji jeho autoritu a chovaji se k nému slusné. Neboji se za nim pfijit s prosbou o
pomoc a radu, jak v pracovnich zalezitostech tak i soukromich. Pti své komunikaci na

pracovisti by méla tedy panovat oboustranna ochota navzajem si poradit a vyjit vstfic.
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3. Reakce podfiizenych na pristup vedouciho pracovnika

Ptistup podfizenych k vedoucim pracovniklim mé rizné podoby, souvisi se stylem
vedeni nadiizenych. Bélohldvek uvadi nasledujici ¢asto se vyskytujici pfistupy jednani
podiizenych: ° ,,..Mékky pFistup pouziva dvou prostiedki: pratelstvi a podlézdni.
Objevuje se tehdy, kdyz podrizeny md malou moc, ocekdava odpor a je ve znacné
nevyhodném postaveni vici svemu vedoucimu. Podrizenému zde jde predevsim o dosazeni
osobnich vyhod.

Raciondlni piistup se snazi ovlivnit vedouciho racionalnimi argumenty a
vyjednavanim. Je vyuzivan tehdy, kdyz neni treba ocekavat odpor a Zadny z partnerii
nehodla vyhnat situaci na ostri noze. Podrizeny usiluje o dosazZeni osobniho prinosu, ale
stejné tak i prinosu pro organizaci. Tento pristup nejvice prispiva k osobni spokojenosti
podrizenych.

Tvrdy piistup zahrnuje asertivitu ..., vy$si autoritu (spojeni s osobami, postavenymi
jeste vySe nez nadrizeny) a koalici (ktera spociva v ziskavani spolupracovnikii proti
vedoucimu). Tvrdy pristup je pouzivan tam, kde se cekd odpor nadrizeného ...*
V hierarchické struktufe se bézné vyskytuje mékky a tvrdy styl jedndni podiizenych.
Neztidka v tomto typu organizace vladne fenomén strachu z nadfizeného, coz se projevuje
respektem. Za téchto okolnosti se podfizeni ustraSené rozhlizeji, zda neni vedouci n¢kde
nablizku, vzajemné se informuji, jak se praveé dnes $éf tvari, svétuji se spolupracovnikiim
se svymi obavami, pokud maji jit za nadfizenym néco feSit a ndsledné jim sd€luji
nepiijemné pocity z takového jednani. Mezi sebou se pak ze svych obav odreagovavaji
pomlouvanim nadfizeného. Jeho piikazy v takovych ptipadech ¢asto plni jen z povinnosti a
v nezbytné nutné mife. Vedouci pracovnik, ktery se opira o svou mocenskou pozici a méné
se zabyva relacemi podfizenych, se domniva, ze autoritu ma, zatimco jeho podfizeni se mu
sméji za zady a hledaji zpisoby jak ho obejit bez toho, aniz by splnili jeho pfikazy. V této
situaci se plné uplatiiuje teorie pfijimani autority, ktera fika, ze a¢ vedouci pracovnik mtze
formaln¢ uplatiovat svou moc, tato moc ztraci vyznam, neni-li uzndvana podfizenymi.
Existuji 1 podfizeni, ktefi se snazi ziskat odménu za cenu vyrazné podfizenosti nebo
dokonce uplného vzdani se vlastni hrdosti a vaZnosti. Jednaji tak nikoliv v reakci na
mocensky natlak, ale naopak o aktivné vyhledavanou pfilezitost neobvyklymi zpisoby

ziskat zadouci materialni odménu. Je tedy zfejmé, Ze pfi utvareni vzajemné interakce neni

> Bélohlavek F., Organiza¢ni chovani, 1 vyd. Olomouc: Rubico s.1.0.1996.5.223
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ani chovani podfizeného nezanedbatelné. Vedouci pracovnik se v fizené skupin€ setkava se
Sirokou Skalou osobnosti. VétSina z nich je ochotna spolupracovat a chova se rozumné.
S nékterymi vSak vychézeji obtiznéji. Zpravidla se jednd o zaméstnance, kteii se soustiedi
jen na své potieby, zplsobuji tlak a konflikty. Tito podiizeni bud’ nadiizeného
neposlouchaji a povazuji se vzdy za toho, kdo mé vzdy pravdu, nechybi jim sarkasmus a
pteziravé chovani k ostatnim, anebo si neustéale stézuji, obviiiuji druhé ze svych problémd,
aniz by usilovali o zménu k lepSimu. Neni vyjimkou, ze urciti jednotlivci jednaji tak, aby je
vSichni méli radi a obdivovali je. Proto se vyhybaji pfimé konfrontaci a se vSim bez
rozmyslu souhlasi. Rizeni takovych problémovych zaméstnanct vyzaduje peclivé
naslouchani a oceniovani, ale také striktni vymezeni povinnosti a pozadovani zmén
v chovani.

Dozvi-li se vedouci pracovnik o utoku zaméstnance proti nému muze propadnout
panice nebo u n¢j mize vypuknout vztek a velmi dirazna nevrazivost vici tomuto
zaméstnanci. Neni-li kolektiv dosud sezndmen s podstatou sporu, nejsou mu jasné motivy a
disledky utoku proti vedoucimu, mohou je nenavistné vypady nadfizeného pracovnika
vici tomuto podiizenému znechutit a pohled na vedouciho se jesté zkomplikuje. Vedouci
pracovnik, ktery pocita stakovym chovanim fizenych subjekt se musi postarat, aby
knému nedoSlo. To Ize =zajistit nejen dobrym fizenim, uvazlivym vybérem a
rozmistovanim pracovnikii, zajiSténim jejich spravedlivého odménovani, predpoklada to i
znalost podfizenych, uméni vSimat si, pfedvidat a znat vztahy mezi svymi podfizenymi.
V zadném piipad¢ nesmi kolem sebe vytvaret suitu donaSecii a spolé¢hat na ni. Pravé oni ve
snaze zlepsit své postaveni a poskodit druhé vytvaii mezi vedouciho a kolektiv zed’, ktera
nadfizenému brani vidét skutecny stav véci. Ve skutecnosti pak je mozna situace pro
nejniz§i pracovniky neudrzitelnd a je zvladdna pouze s nejvétSim vypéetim. Neustalé
pracovni problémy a nepfijemnd pracovni atmosféra se u jednotlivce miize projevit
v podobé bourn out syndromu tj. syndrom profesionalniho vyhoteni. Casto jde o profese,
kde je clovék vuzkém kontaktu slidskymi emocemi. Postupné se dostavuje emocni
vyCerpani, ztrata zaujeti a motivace pro praci, netecnost k problémim, necitelnost.
Postizeny je pronasledovan chronickou unavou a vycerpanim. Syndrom profesiondlniho
vyhoteni vede ke snizeni kvality a kvantity prace, uzce souvisi s absenci a nespokojenosti
v praci. Nastupuji psychické reakce jako strach, hnév a agrese. Z pocatku mize pomoci
prefazeni na jiny druh prace, omezeni piescasovych hodin na minimum, kratkéd dovolena

apod. Bourn out syndrom je postupny proces, mlize se projevit po jednom roce nebo po
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vice letech strdvenych v dané profesi. Vyzkumy uvadéji, Ze syndrom profesiondlniho
vyhoteni se v organizacich nevyskytuje ndhodné. Velky podil na pocitu vyhofeni maji
v organizacich nadfizeni. Dobry kolektiv tedy pfedstavuje jedno z nejlepSich preventivnich
opatfeni vzniku tohoto syndromu. Také nelze vyloucit negativni vliv prostfedi pracovisté
napt. nedostatecné prostory. Mimo jiné je i roli vedouciho pracovnika znat a sledovat své
podiizené a vytvortit takové podminky v praci, aby vznikala co nejmensi nespokojenost.
Nebot’ nespokojenost mé koteny v pocitu zaméstnance v nemoznosti dalSiho pracovniho
postupu, v chybé&jicich jasnych pravidlech odménovani a v nedostateéné zpétné vazbé od
nadiizeného. Zejména pak v absenci toho co si vlastné o praci svych podfizenych mysli.
Maji-li zaméstnanci dojem, ze jsou svému nadiizenému lhostejni, vytvoii si k nému tentyz
postoj. Nadfizeny pracovnik miiZze prostfednictvim svého chovani ovlivnit podfizené,
pokud je pracovnici chapou jako zdroj své osobni spokojenosti. B&lohlavek uvadi, ze: °
»--.Chovani vedouciho motivuje podrizené, kdyz

1. odstranuje bariéry, které brani plnént ukoli,

2. poskytuje navod a podporu, které pracovnici potiebuyji,

3. spojuje odménu se splnénim ukolu ... “

Dobrému vedoucimu neunikne projev nespokojenosti projeveny

v pracovnim procesu. Peclivé dba na vznesené pozadavky a odpovida na vSechny
otazky, ma Cas na své podfizené, naslouchd jim, ¢cimz postupné buduje prostiedi divéry a
pohody. Lehce zvedne vykonnost svého oddéleni a neméd problémy s odchodem
frustrovanych pracovnikii. Zavérem lze dodat, Ze pozitivnim pfinosem vyskytu negativnich
situaci na pracovisti pro vedouciho pracovnika je i1 ziskdvéani potiebnych zkuSenosti,
ovéteni kvality a spolehlivosti podiizenych. OvSem tyto negativni jevy se nesmi stat
stresorem.

Uspé&sny vedouci pracovnik se snaZi zjistit problém ihned, jakmile vznikne a odhali
pfi¢iny problému, to ptfedpokladd tizkou spolupréci s dot€éenym pracovnikem, protoze jak
vedouci, tak i podfizeny mohou vyznamné pfispét k rozpoznani skutecnosti, které problém
vyvolaly. Dulezit¢ je, aby vedouci pracovnik podiizeného objektivné poslouchal a
neobvinoval jej. Chybou vétsiny nadiizenych pracovniki je, ze se obavaji ptiznat chybu na
své stran€ a jakoukoliv diskusi o ni nepfipoustéji. Neuvédomuji si, Ze tim ztraceji nejen
autoritu a narusuji vztah mezi sebou a pracovnikem, ale oslabuji i moznost s fizenym

subjektem spolupracovat a motivovat jej.

% Bélohlavek F., Organizaéni chovani, 1 vyd.Olomouc:Rubico s.r.0.1996. 5.216
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3.1. Sociologicky prizkum

Cilem prace bylo uskutecnit socialné psychologickou analyzu socialnich
vztahll na pracovisti a prokazat zda urciti Cinitelé ovliviiuji autoritu vedoucich pracovnikd.
Do sociologického prizkumu pro tuto préci bylo osloveno devét respondent.
Vybér respondent byl proveden z fad pracovnikii méstské policie a sledoval jejich nazory,
postoje a potieby.
Hlavni ukoly
Splnéni zadaného priizkumu vyzadovalo realizaci nasledujicich hlavnich ukoli:
- Provést prizkum s deviti respondenty
- Provést analyzu ziskanych podkladi a zpracovat studii
Vymezeni pouzitého pojmu
Respondent — je socidlni subjekt, s nimz je provadéno sociologické Setfeni. Jeho konkrétni

vybér je pfedem stanoven podle urcitych kriterii napf. zaméstnani, v€k apod.

respondent ¢.1 respondent ¢.2 respondent ¢.3

O Pracovni vysledky a pozivani autority MP ElZodpovédnost za dosaZeni cilti
DO Efektivnost prace skupiny O Hodnoceni prace ve skupiné

OVztahy mezi ¢leny skupiny O Uroven partnerstvi ve skupiné

O Styl vedeni straznikd O Autorita skupiny
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OPracovni vysledky a poZivani autority MP ElZodpovédnost za dosaZeni cill
D Efektivnost prace skupiny O Hodnoceni prace ve skupiné

OVztahy mezi ¢leny skupiny O Uroven partnerstvi ve skupiné
O Styl vedeni straznikl O Autorita skupiny

Z vyse uvedenych grafi vyplyva, Ze pracovni vysledky a poZivani autority méstské
policie jsou hodnoceny na velmi dobré urovni. S efektivnosti prace skupiny je spokojena
vétSina pracovnikld. Zodpovédnost sledujici dosazeni cili je na vysoké urovni. AvsSak
pracovnici jsou méné spokojeni s hodnocenim prace ve skuping€. V této souvislosti je

zapotiebi, aby vedouci pracovnici vénovali vice pozornosti zpiisobim hodnoceni. Uvedeny
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vzorek respondentii dokazuje, e vztahy mezi ¢leny skupiny jsou optimalni. Uroven
partnerstvi ve skupiné odpovidd dobré spolupraci mezi zaméstnanci. Pracovnici jsou
spokojeni 1 ze stylem vedeni jednotlivych vedoucich pracovnikii a vyhovuje jim
demokraticky styl vedeni s autoritativnimi prvky a vhodnou formou stimulace. Formalni 1
neformalni skupina zaméstnancii zpravidla podporuje svého nadfizeného a tim nasledné
formuje negativni chovéni jednotlivych podiizenych subjekti. Timto se prokazalo, zZe
autorita vedouciho pracovnika ovliviluje podfizené a jejich pracovni vysledky. Bylo také
prokazano, ze v socialnich vztazich na pracovisti chovani vedouciho pracovnika ma, taktéz
vyznamny vliv. Nasledné z uvedeného plyne, ze ¢im objektivnéjsi bude vedouci pracovnik
hodnotit své podfizené, hodné je motivovat, podnécovat je a peCovat o né&, klidnég,

ptirozené¢ a uvazlive jednat bude jeho autorita o to vyssi.
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3.2. Moznost obrany zaméstnance proti zvili zaméstnavatele

Pod vlivem americkych korporaci se i k nam piesunul pojem diskriminace na
pracovisti. Co se povazuje za diskriminacni jednani je uvedeno v zakoniku prace ¢.
65/1965 Sb., ve znéni pozdgjsich piedpist § 1 odst. 4: ', ... v pracovné pravnich vztazich
je zakazana prima i neprima diskriminace z ditvodu pohlavi, sexuadlni orientace, rasového
nebo etnického puvodu, narodnosti, statniho obcanstvi, socialniho piivodu, rodu, jazyka,
zdravotniho stavu, véku, nabozenstvi ¢i viry, majetku, manzelského a rodinného stavu nebo
povinnosti k rodine, politického ¢i jiného smysleni, clenstvi a cinnosti v politickych
strandch nebo politickych hnutich, v odborovych organizacich nebo organizacich
zamestnavatelu, diskriminace z duvodu téhotenstvi nebo materstvi se povazuje za
diskriminaci z ditvodu pohlavi.. Za diskriminaci se povazuje i jednani zahrnujici
podnécovani  podnécovani, navdadeni nebo  vyvolavani  natlaku  smérujiciho
k diskriminaci... “. K problematice sexudlniho obtéZovani je naSe spolecnost malo citliva,
je to jeden z diivodl pro¢ byl u nés akceptovan zlehcujici vyraz sexudlni haraseni. V praxi
se tohoto ustanoveni vyuziva minimaln¢. Sexualnim obtézovanim je jakykoli projev, ktery
druha strana coby obtézovani pocituje; mohou to byt doteky, slovni nardzky, vtiravé
otazky, nekdy staci k vyvolani pocitu ponizeni i pohledy. Nezddouci sexudlni chovéni se
muze tykat jak zaméstnanci ve stejném funkénim postaveni, tak zaméstnancti ve vzajemné
podiizenosti. Pravni piedpisy upravujici fizeni pfed soudem stanovi tomu, ktery se
nezadouciho sexualniho chovani dopustil, nést ditkazni bifemeno v téchto sporech. Déje-li
se cokoliv zuvedenych projevlil se souhlasem zucastnénych stran, nejde o sexudlni
obtézovani. V praxi predstavuje mobbing vétsi problém nez sexudlni obté¢zovani. Soucasna
pracovné pravni legislativa se t€émito problémy zabyva jen okrajove. V souladu s § 7 odst.
2 zakoniku prace ¢. 65/1965 Sb., ve znéni pozd¢jSich piedpist nikdo nesmi vykonu prav a
povinnosti zneuzivat na jmu jiného ucastnika pracovn¢ pravniho vztahu nebo poniZovat
jeho lidskou dustojnost. Toto ustanoveni sice zakotvuje zdkaz Sikany v zaméstnani, ale
v konkrétnim pftipadé je pfed soudy tézko aplikovatelné, nebot je pfili§ obecné. Ten, kdo
mobbing uplatiiuje, jedna formaln¢ podle prdva a z hlediska poruseni konkrétniho
ustanoveni pravniho pfedpisu, mu lze jen malokdy co vytknout. To je divod, pro€ se lze
v téchto pfipadech jen tézko branit. Nebezpecné mohou byt mezilidské vztahy ve chvili,

kdy n¢kdo cilené a ¢asto i protipravné zasahuje do pracovniho i soukromého zivota jiného

7 Jakubka J. Zakonik prace 2005. 5 vydani. Praha:Grada Publishing a.s. 2005. s. 25
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Clovéka. Vyskytuje-li se na pracovisti fada zapornych komunikacnich aktl, jichz se
pravidelné dopousti jednotlivec nebo nékolik osob vici urcitému ¢lovéku, po urcitou dobu,
byva takové jednani oznacovano jako mobbing. Od bézné Sikany se odliSuje vysokym
stupném psychologickych a mizivym procentem fyzickych utokd, vysSim podilem
donaseni nadfizenému a intrik. Pfi¢inou mobbingu mize byt konkurenc¢ni tlak, obavy ze
ztraty zaméstnani vedou také k zesilenému profilovani na ucet kolegli, miize to byt i touha
po moci, zavist, nendvist nebo ne¢kdy staci, Ze se jednotlivec od kolektivu nécim lisi.
Nekteti spolupracovnici majici pocit zavisti Gtoci Casto proto, Ze jejich obét’ ma schopnosti
¢1 vlastnosti, které¢ sami postradaji, ale radi by je méli napt. vzdélani, titul, odborné znalosti
apod. jini mobuji ze strachu, z nedostatku sebevédomi a nedostatecnosti, které v nich jejich
z principu. Boji se oteviené konfrontace, proto se vyhybaji osobnim rozhovorim, ve
kterych se maji véci vyjasnit. Vyhybani se dialogu je také obratnym zptsobem, jak
konflikt vyhrotit a zarovei jej pfipsat na ti€et obéti. Mobbing se projevuje:

- izolovanim jednotlivce napt. kolegim se doporucuje, aby se mu vyhybali a ani
soukromé¢ se nestykali

- utoky na povést a Uctu napt. Sifeni pomluv, zesméSnovani zaméstnancova
chovani, imituji ho

- utoky na kvalitu pracovniho nebo osobniho Zivota napt. zpochybiiovani
rozhodnuti a vysledkl prace zaméstnance, zesméSnovani jeho soukromého zivota

Agrese obycejné neprobiha oteviené, déje se skryté v ramci neverbalni komunikace
napft. piehnané vzdechy, dvojsmysiné pohledy, nardzky apod. Timto zpisobem se postupné
zpochybni profesni zdatnost zaméstnance. Z uvedeného plyne, ze mobbing se velice tézko
dokazuje.

Reakci obéti jsou pak neustalé hadky, absence ¢i snizeni pracovni aktivity. Pod
vlivem neustalého stresu jsou ditkazem toho, na ¢i stran€ je vina. Zaméstnanec se tak stava
1 obéti svych nadfizenych, kteti ho nevyslechnou. Vedouci pracovnik se musi s timto
stavem vyporadat a dojde k nespravedlivému rozhodnuti. Nechce-li vedouci pracovnik,
aby k témto negativnim jeviim na jeho pracovisti dochdzelo, mél by sledovat pracovni
atmosféru, naucit se rozeznat vcas pfiznaky mobbingu a naslouchat podifizenym.
Zaméstnanec se muze v takovych ptipadech chovat asertivné, snazit se ziskat podporu

v bezprostiednim okoli, ptipadné fesit véc soudnim sporem.
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Vykonéava-li vedouci pracovnik na svého podfizeného tlak, aby si vynutil jeho
prizptisobeni nebo poslusnost, oznacujeme tyto utoky jako bossing. Bossing je povazovan
za urCitou specifickou formou psychického natlaku na pracovisti, ktery se objevuje
opakované a pretrvava delsi dobu. Divodem pro¢ se tak oficialn¢ d¢je, byva zpravidla
neplnéni pracovnich povinnosti. Kdo vSak rozhoduje o tom, co patii mezi pracovni
povinnosti a jakym zplisobem nejsou plnény, byva opét nadiizeny pracovnik. K této situaci
dochazi pomérné Casto, Ize hovoftit o zneuziti moci. Motivem takového chovani vedouciho
pracovnika byva obava ze ztraty pozice ma-li velmi schopného podiizeného. Objektem
bossingu jsou i fizeni pracovnici, ktefi reaguji na autoritaistvi nadiizeného pracovnika.
Pravé schopnost odporovat autorit¢ navzdory natlaku je pfiinou, Ze se stane obéti
vedouciho pracovnika. Nadfizeny svoje metody nepouziva pfili§ vetejné, sdhne po
mobbingu a zapoji do déni proti obéti jeji kolegy. Vedouci pracovnik se chova nestranné.
Jde-1i si postizeny stézovat, netuSic, ze tento je puvodcem jeho potizi, ten jednodusSe
vSechny stiznosti zleh¢i. Oblibenou formou bossingu je zabranéni pfistupu k informacim,
které zaméstnanec ke své praci potiebuje, prace mu bude trvat déle, bude muset vynalozit
vice namahy a vysledky budou neuspokojivé. Vhodn¢ pronesené pochybnosti nadfizeného
pracovnika o tom, zda ostatni spolupracovnici nedoplaceji na neschopnost svého kolegy,
opét vyvolaji negativni reakce v kolektivu. Vedouci pracovnik provadéjici bossing aplikuje
metody jakymi jsou napt. trvald kontrola a pfitomnost na pracovisti, neadekvatni
pretézovani pridélovani ukolt, odmitnuti dovolené, odmény postizeny pracovnik nedostava
bud’ viibec, nebo jen minimaln¢, aniz to kdo zdivodni apod. Obét’” je prondsledovana za
kazdou chybu, kterd by jinému prosla.

Vzéacné napadaji podiizeni svého nadiizeného s cilem ho znicit nebo znemoznit
tzv. staffing, jehoz pfi¢inou je nedostate¢na kvalifikace pro vedeni lidi nebo autoritarsky
styl vedeni. K vzniku staffingu pfispiva i nizka schopnost vedouciho pracovnika vypotadat
se s konfliktem.

Mnozi postizeni jedinci nerovny boj vzdavaji a opoustéji svd zaméstnani plni
zatrpklosti. Nekteti z nich 1 kdyZz se neobrati pfimo na soud si takové jednani nenechaji
libit. Jde-li o osoby tvorivé a disledné, rafinovand a nebezpecna byva zpravidla i jejich
odveta. V zemich, kde funguji silné odbory je potirani mobbingu snadngj$i nez u nas, kde
se odborovi ptedaci soustfed’uji hlavné na organizovani levnych zijezdli do vinnych
sklept. Uvedené procesy mohou mit pro organizaci vazné nasledky projevujici se nejen na

pracovnich vztazich, ale 1 na vysledcich organizace.
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Na zavér Ize dodat, pokud jsou socialni vztahy naruSeny tak vdznym zpiisobem, je
zadouct, pro uklidnéni situace na ur€itém pracovisti, podiizeného, ktery mobuje ptelozit na
jiné pracovisté, po dikladném zjisténi skutecného stavu véci. Kolektiv by mél byt
seznamen s takovou skutecnosti, aby nevznikali ,,Sumy®. S uspéchem Ize v tomto piipadé
vyuzit znéni § 73 odst. 1 pism. ) — zdkladni povinnosti zaméstnanct ,,.. dodrzovat zdsady

spoluprdce s ostatnimi zaméstnanci ... .
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4. Cinitelé ovliviiujici autoritu vedouciho pracovnika

Neustalé procesy zmény vytvareji silné stresové situace, kdy je vedouci
pracovnik vystaven tlaku vnitfnich a vnéjSich podminek. Musi pocitat s tim, ze vnéjsi
okolnosti napt. problémy v rodin€, ale i1 vnitini déni v organizaci napf. onemocnéni
zamé&stnancl, zmény poZadavki nadfizenych vytvareji tlak tzv. stres. Stres je
disledkem ptisobeni dlouhodobych ¢i kratkodobych stresorti tj. podminek nebo néaroki
na pracovni ¢innosti, je odezvou na puisobeni stresorti a je dusledkem nerovnovahy mezi
vykonovou kapacitou jedince a pozadavky ukolu nebo cinnosti. NejCastéji se
vyskytujici pracovni stresory jsou:

- vysoké naroky na kognitivni procesy, kterymi jsou napf. psychické procesy
vcéetné rozhodovani

- stiidani riznych situaci vyzadujicich stdlou adaptaci

- Casovy tlak napt. pracovni vypéti

- intenzivni socialni aktivity tj. jedndni s lidmi, feSeni konfliktnich situaci

Intenzita reakce ¢loveéka na nepfimétenou psychickou zatéz je zavisla na typu
jedince, kdy kromé vrozenych a zc¢asti i zdédénych osobnostnich dispozic, také vychova
a nasledné i dopad socidlnich situaci v nichz se postupné v pribéhu Zivota ocitd maji
vliv na odolnost vici stresovym faktorim. Odolnost vici stresu je tedy individuélni,
dokonce ji mirna stresovd situace mize posilovat. Zaroven na jedince pusobi
momentalni osobni situace, jeho aktualni fyzicky a psychicky stav a procesy, které
nemaji pfimou vazbu na vzniklou krizovou situaci napt. nemoc ditéte, kdy pracovnik
probdi u ditéte vetsi Cast noci, nebo jiné osobni problémy napt. rozvodové fizeni.
Projevem zvysSené odolnosti proti stresu je rychld akceschopnost a reakce, ktera je
adekvatni vzniklé situaci. Jednani vedoucich pracovnikli je rozhodné a navenek
sebejisté, coz na pracovisti vyvolava pocit opory a divéry.

Vedouci pracovnik je nejCastéji vystaven stresu, ktery vznika z konfliktu,
ponévadz konflikty jsou pfirozenym a zdkonitym jevem v kazdém pracovnim
spolecenstvi. Konflikt Ize charakterizovat jako pievahu destruktivni tendence, kdy se
napéti vyhrocuje, projevuje se celkové piasobeni rozpornych nazorl, prevazné
disfunk¢nich a rozdil z4jmu je trvalejsi. Kazdy konflikt vznika jako vyraz ptféani, touhy,
chténi jednotlived dosdhnout néceho pro sebe. Je to soutéz o zisk nebo podil na

omezenych zdrojich napt. materidlnich, mocenskych, o prestiz, uznéni apod. Naptiklad
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dva pracovnici ve stejné funkci chtéji ziskat vétsi prestiz, ten ktery nedosahl c¢eho chtél
se citi ukfivdén. Zmocni se ho strach, Ze neni perspektivni, jeho vydélek miZze byt
nizsi. Pocit urazky a strachu vyvola fetézovou reakci dalSich negativnich emoci napf.
zavisti, nepratelstvi apod. proti zvyhodnéné osobé¢, ale 1 tém, ktefi tak rozhodli, proto
spolupracovnika, popiipadé¢ si vymysli pomluvy. Takova situace miize skoncit az
mobbingem. F. Bé&lohlavek uvadi dalSi situace vzniku konfliktu v organizacnich
jednotkéch, které jsou: * .,... arénou, bojistém na kterém se stietavaji nejriiznéjsi zdjmy.
Jsou tvoreny lidmi a lidé ... maji riizné motivy a riizné potieby, které chtéji uspokojovat
a prosazuji je casto na ukor ostatnich...Mezi jednotlivci a skupinami pracovnikii pak
vznika napéti a probouzeji se konflikty, ve kterych se bojuje o dosazeni odlisnych cili
... Tento boj byva vudci aktivitou nékterych jedincii, kteri vykazuji urcité charakterové
rysy — machiavellismus, zvySenou potrebu moci, soutézZivost, agresivitu ...". 'V praxi
existuje vice typu konfliktii napf. :

- vnitini konflikt, kdy ma podfizeny pocit nedocenéni vlastnich schopnosti a
vyznamu jeho prace

- konflikt piedstav, je situace pfi hodnoceni pracovnich vysledki, kdy vedouci
pracovnik ma o kvalité pracovniho vykonu jiné pfedstavy nez podiizeny

- konflikt nézord, spocivéa ve zptisobu hodnoceni podnikovych norem, jako je
pracovni kazen, iniciativa apod.

- interpersonalni konflikty vznikajici mezi dvéma nebo vice podiizenymi jsou
castym jevem na pracovisti

Mezi lidmi na pracovisti nepanuje nikdy absolutni shoda ndzort, to vSak
neznamend interpersonalni konflikt. Rozdil v nazorech, ktery vyvolava pouze mirné
napéti, neni konfliktem. Ten vznikd tehdy, kdyz ucastnici usiluji o dosazeni tady
vyhod jako napf. udrZeni mista, lepsi finan¢ni ohodnoceni, prosazeni zndmych ci
ptibuznych, antipatie vici protivnikovi apod.

Resit konflikty mezi spolupracovniky je slozité a vedeni byva v téchto
zalezitostech obvykle velmi neSikovné. Stava se, totiz, ze podpora, které se obeti
dostane od nadfizeného se miji u¢inkem. Vedouci pracovnik miiZze konflikt dovést
k pozitivnimu vychodisku tehdy, dobere-li se jeho pfiiny a vyvola snahu zic¢astnénych

v

o ném mluvit, protoze vyhroceny konflikt se uz netyka vécné pticiny, ale specificky

¥ Bélohlavek F. Organiza¢ni chovani. 1. vyd. Olomouc: Rubico s.r.0. 1996. s. 23
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lidskych emoci. VétSinou vedouci pracovnik optimalné vytesi vétSinu konfliktnich
situaci, objevi-li z ¢eho lidé maji strach, co ve skute¢nosti chtéji, o¢ soupefi.

Kazdy nadfizeny i fadovy pracovnik musi denné zvladat drobné i vétsi konflikty
a jsou tedy vystaveni Casto stresu. Mezi indikatory stresovych problémil v pracovni
skupiné muzeme zahrnout Spatnou dochazku, vysokou nebo zvySenou urazovost,
negativni mezilidské vztahy na pracovisti. Dobry vedouci by se mél tedy zajimat o to
jaké problémy se na pracovisti vyskytuji, mél by vnimat zmény v ndlad€¢ a chovani
zameéstnancl napt. zhorSeni vztaht s kolegy, nerozhodnost, problémy s disciplinou a
reagovat na n¢ napravnymi opatienimi. Témito opatfenimi mohou byt napf. osobni
pohovor, ptehodnoceni néplné prace apod. Je tfeba si uvédomit, Ze pracovni stres
nebyva vétSinou symptomem osobni nedostateCnosti zaméstnance, ale hlubsich
problémi, které je tieba systémové feSit. Zodpovédnosti vedouciho pracovnika je
redukovat uroven tlaku na pracovisti tak, aby vykon prace byl zvladnutelny. Je nerealné,
ze by pracovisté mohlo byt plné zbaveno stresu.

Z uvedeného plyne, Ze vytvafeni socidlniho klimatu na pracovisti souvisi
s urovni profesionalnich vztaht. K odstranéni negativnich vlivii psobi jako prevence i
zvySovani organiza¢ni kultury napt. Skoleni vedoucich pracovnikl, jak zachazet
s lidskymi zdroji. Profesiondlni uroven lze zvysit i vytvofenim komise, kterd je

nezéavisla na podnikové hierarchii, ma divéru a pfijima a hodnoti stiznosti zaméstnancti.
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5. Optimalni vztahy na pracovisti a mezi zaméstnanci

Nejvice vnimanym a prozivanym aspektem organizaéniho Zzivota jsou pro
jednotlivce pracovni vztahy napi. vazby ke spolupracovnikiim, jeho postaveni mezi nimi,
uznani, které se jednotlivci na pracovisti dostava, konflikty s ostatnimi spolupracovniky, 1
opora, kterou mu poskytuji. Jedinec se piizpisobuje skupiné, kterd od n€ho ocekava
potlaceni individudlnich z4jma napf. nuti ho podavat niz8i pracovni vykon, i kdyz sam
pracovnik ma zajem na tom, aby odvedl co nejvice prace a vyd¢lal si. Lid¢ jsou zafazeni na
jednotliva pracoviste, aby dosahovali urcitych cili, je-1i takova skupina vytvorena vedenim
organizace, jde o formdlni skupinu. Pracovné sobé rovni lidé, vedle svych pracovnich
ukoll usiluji také o uspokojeni svych osobnich potieb, které nesouviseji se zameéry
organizace, ale Casto probiraji vztahy v organizaci, vétSinou zté negativni stranky.
Neformalni vztahy mezi ¢leny organizace jsou Casto odrazem fyzického uspotadani napf.
zalezi na Cetnosti komunikace mezi témi, kdo se potkavaji, na vzdjemnych sympatiich
nebo Ze pochdzeji se stejného pracoviste. Neformalni skupiny poskytuji svym ¢leniim vice
informaci, vzajemné podpory, posiluji jejich postaveni, utvrzuji je v jejich zamérech. Toho
se nékdy opravnéné obavaji nékteti vedouci pracovnici, protoze citi ohrozeni své vlastni
moci. Pokouseji se vzniku neformdlnich skupin ptedchazet tak, ze takové pracovniky
pfefadi na jiné pracovisté a tito tak nemohou prosazovat své zajmy vici nadiizenému.
Vedouci pracovnici majici zkuSenosti v organizacni politice kontroluji neformalni
organizace systematickym budovanim siti svych pratel, spojenectvi, vztahti k moznym
ochranctim na vysSich mistech.

Naprosto nezbytnym piedpokladem pro uspésné poznani kolektivu a tedy jeho
fizeni je proto znalost teorie motivace. Je nutné pocitat s tim, ze lidé dovedou své pravé
motivy velmi dovedné maskovat. Pravé motivy je vSak mozné odhalit napt. pozorovanim.
Motivovani pracovnici nemaji sklon k nalézani politického pozadi udalosti na svém
pracovisti. Spravedlivé hodnoceni vykonu, uznani a pochvala napt. formou vstupenek na
kulturni akce apod. podnécuji nepoliticky nahled na proces rozhodovani. V organizacich je
opomijena sila pochvaly a uznani, tteba jen slovniho charakteru. Vedouci pracovnik by se
mél vyhnout nejasnym a nespravedlivym kriteriim vykonu, pii hodnoceni, kdy toto je
definovano prof. Koubkem:’...jako formdlni posouzeni a klasifikovani pracovnikii jejich

manazery v souvislosti s pravidelnymi — zpravidla jednou za rok se konajicimi — setkanimi,

? Koubek J.: Rizeni pracovniho vykonu, 1. vyd. Praha: Management Press. 2004 . s. 31

31



tedy hodnoticimi rozhovory. Hodnoceni pracovniho vykonu se zaméruje spise na
minulost.., omezit kritiku podiizeného a spise se soustiedit na feSeny problém. Ukolem
pro nadfizeného pracovnika je najit rovnovahu mezi zajmy jednotlivcl a zajmy organizace.
V optimalnim pracovnim prostiedi vladne spoluprace, nedokazi-1i lidé spolupracovat, pak
je spravedlivé odménovani skoro nemozné, protoze kazdy touzi urvat co nejvice pro sebe.
Vzijemné soutéZzeni vyvolava podezirani a zdvist mezi spolupracovniky napi. ktery
pracovnik ma udélenych vice Cisel jednacich nebo ktery vybere na pokutach vice penéz
v hotovosti. V disledku toho, Gsili, které mohlo byt vénovano dosahovani spolecnych cilt
napf. prestiz pracovisté, se zaméfuje na ziskavani vyhod a pfevahy proti ostatnim.

Jednim z nejsilngji pisobicich prvkli v pracovni atmosféie je vzdjemna divéra. Jeji
podstatou je predvidatelnost jednani druhych. Nediivéru budi jedinec, jehoz rozhodnuti a
¢iny nelze doptedu odhadnout. Divéra je vzajemna jistota o zdmérech a jednani. Vidime-
li, Ze nam druhy divétuje, vyvolava to reciprocné nasi divéru viici nému.

Stava se, ze vykonnost skupiny je hor$i, nez vysledky jakych by za stejnych
okolnosti dosahli samostatné pracujici jednotlivcei, takovy jev je dusledkem tzv. socidlni
lenosti ( byla objevena francouzskym zemédélskym inzenyrem Rinegelmannem ). Existuje
fada diivodd socialni lenosti napf. ostatni se ulivaji, pro¢ bych se mél ja namahat. Radi se
sem 1 ztrata zodpovédnosti napft. stejn€ za mne chyby opravi nékdo jiny, tak pro¢ bych mél
kontrolovat svoji praci. Promita se i ve snizeni motivace vzhledem k udéleni odmény napf.
pro¢ se snazit, kdyz nakonec dostanou vSichni stejné. Dalsi brzdou skupinové efektivnosti
je skupinové mysleni, které vyvolavd konformitu v pfistupu k problému, potlacovani
opozi¢nich ndzort a nasledné vede k chybnym rozhodnutim.

Uvedené jevy opét usti do konfliktnich situaci a pfi utvaieni optimalnich vztahti na
pracovisti mize nadfizenému pomoci systém feSeni konfliktnich situaci, nepracuji-li
odbory, jak by m¢li. Takovy systém uvadi ve své knize Milkovich, kdy by méla byt

10 .. kteii nejsou cleny odborii. Jejimi cleny jsou Feditel

ustavena péticlenna komise:
provozu, personalista a tri zvlasté Skoleni zaméstnanci. Zaméstnanci maji tedy v komisi
vetsinu. Opravdovy prinos spocivd, zZe vytvari priznivejsi podminky pro spolupraci mezi
zaméstnanci a nadrfizenymi a zdrovein vede nadrizené pracovniky k vetsi

odpovédnosti...Zamestnanecky sytéem vytvorila General Electric company v Columbii, stadt

Maryland... Predpokladem efektivnosti systému reseni konfliktii je to, Ze jeho vyuZiti je pro

' Milkovich T.George, Boudreau W. John:Rizeni lidskych zdrojti, 1.vyd. Praha. Grada a.s. 1993.5.772
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zucastnené prijatelnéjsi nez odchod ze zaméstnani nebo soudni Zaloba. Takovy pozadavek
vede ke stanoveni ctyr kritérii hodnoceni systému.

1. Spravedlnost rozhodnuti. Zaméstnanci musi mit ditvéru v to, zZe organizace je
Jjednak ochotna a jednak schopna zmenit situaci, ze které problémy prameni.

2. Véiasnost rozhodnuti, Omezeni obdobi nejistoty a sniZeni ztrat spojenych
s pokracujicim sporem, to jsou jedny z hlavnich prednosti poddvani stiznosti oproti
podavani soudni Zaloby.

3. ZjednoduSeni. Cas a usili nutné k poddni a vyiizeni stiznosti musi byt pokud
mozno minimalni.

4. Ochrana pied pozdéjsi odvetou. Zaméstnanci nesmi mit pocit, Ze jejich dalsi
osudy a moznost povysSeni mohou byt ohrozeny tim, zZe si budou v urcité veci stézZovat... *

Takova komise bude jisté¢ uspésna, pujde-li o pripady feSeni mobbingu a bossingu.
Oteviena diskuse s mobujicim kolektivem nemusi vzdycky vést k vyfeSeni dané situace.

Vedouci pracovnik, ktery chce provadét zménu by mél umét vyuzivat motivacnich
strategii s cilem dosazeni pozitivniho pfistupu podiizenych. Je-li motivace dobie zvolena,
muze dojit k potlaceni faze nechuti k zménam, kterd vznikd v kazdém novém procesu.
Nadfizeny musi znat slozeni Clent své skupiny, jejich potieby, odhadnout dopad
motivaéniho programu na jednotlivce ve skupin€é 1 na skupinu jako celek.
Z psychologického hlediska jde hlavné o to, aby ¢lovek vykondval pracovni Cinnost
s kladnym vztahem k ni, se zdjmem a rad. Jedinec potiebuje jistotu, uznani a pochvalu, coz
je ve vétsine¢ pripada dilezitéjsi nez odména. Vykonny a UspéSny pracovnik plni kvalitné
své ukoly, a to 1 v potiebné kvantité, je pracovné aktivni, iniciativni a spokojeny. Jednotlivi
pracovnici skupiny by neméli pracovat podstatné vice nez jini pracovnici. Jinak jejich
pracovni spokojenost trpi. Ma-li tedy byt motivace uspokojiva musi mit kazdy pracovnik
pocit osobniho uspéchu, musi védét, ze za dosazené uspéchy bude nalezité odménén.
Z uvedené¢ho plyne, ze dobry vedouci pracovnik musi neustdle hodnotit, ponévadz
podfizeny musi védét, co si o jeho praci nadfizeny mysli pravé ted. Udé¢lal-li néco
nespravné potiebuje informace a feSeni praveé nyni, ne jednou za rok nebo vibec. Cilem
vedouciho pracovnika je , aby jemu svéfeny pracovni kolektiv podaval co nejlepsi vykony
v co nejlepSim pracovnim prostfedi. Nepostupuje spravné ten, ktery hodnoti pouze proto,
aby podfizenym stanovil prémie nebo zdlvodnil svym nadfizenym pro¢ fizeného

pracovnika jesté nepropustil.
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Kazdy pracovni kolektiv je trochu jiny, to co by na jednom pracovisti bylo brzdou,
to je na druhém pracovisti podnétem k lepsi praci napf. rozvrzeni pracovni doby. Kazdy
¢lovék je osobnost a podava optimalni vykon za jinych podminek. Pracovni kolektiv
slozeny z takovych jednotlivelt ma pak urcity individudlni a s ostatnimi tézko srovnatelny
charakter. Proto dobry vedouci pracovnik musi znat jeho pracovni atmosféru a v hodnoceni
kni také ptihlizet. Morédlni urovenn vedouci osobnosti vylucuje, aby nevzal v vahu
vSechna individudlni fakta a je schopen kdykoli prodiskutovat reakce hodnocenych.

Kontrola ze strany vedouciho pracovnika ma byt provadéna cilené, ne skryté¢ a ani
ne proto, ze nadiizeny ma v oblibé kontrolu. Nejvétsi uspeéchy nema vedouci pracovnik,
ktery pii zjiSténi, Ze jeho pracovnik surfuje po internetu, nefekne nic a pak mu to spocita,
ale vedouci, ktery s doty¢nym pracovnikem ihned probere stav jeho posledniho ukolu a
moznosti jeho splnéni. Nadfizeny pracovnik by mél pracovat s paméti, to vytvaii dojem.
Snadnéji ho lidé pfijmou, pokud umi nécim imponovat napt. je odbornik, umi jednat
s lidmi apod. Ptipadnou kritiku orientuje tak, aby u zaméstnance posilil jeho motivaci ke
spolupraci. Rovnéz tak poskytuje zaméstnanciim podporu tim, Ze se stard o jejich nezbytné
dalsi vzdélavani a vede je krlstu jejich vykonnosti. Snaha posileni vyuziti lidského
potencialu v organizaci piinasi také pozadavek respektovani jasnych prav a povinnosti i
jasné stanoveni vykonnych a fidicich odpovédnosti, to by mél mit na paméti kazdy vedouci
pracovnik.

K vytvoteni optimalnich vztaht na pracovisti nadiizeny pracovnik pfispéje i tim,ze
podiizenym vysvétli podstatu jeho hodnoceni pracovnich vykoni, kdy posoudi co tvoii
dobry nebo Spatny vykon, a to na zéklad€ skutecné pozorovatelnych piipadii chovani, které
vedly k dobrym nebo Spatnym vysledkiim. Vedouci pracovnik hodnoti pracovni vykon,
nikoli osobnost pracovnika. Oceni praci jednotlivych pracovnikd i formou pochvaly.

Piisobi na fizené pracovniky tak, aby se na pracovisti utvarela pratelska atmosféra.
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Zavér

Zpisob jakym jsou organizace vedeny, strukturovany a maji definovany
pracovni mista nevede k procesu zmén, navzdory Gsili nejlepSich pracovniki. Je obtizné
uspésné provést jakékoli zmény, pokud o jejich nutnosti neni pfesvédcéeno vedeni a
zaméstnanci. Transformace v organizaci musi pramenit ze znalosti pfilezitosti a hrozeb
v konkurenénim prostfedi. Na zaklad¢ analyzy musi vytyCit smér, kterym by se
organizace méla ubirat. Navrhovana reforma statni spravy bude pouze teorii, pokud se
s ni vnitiné neztotozni jeji zaméstnanci. Navic v soucasné podnikové organizaci jsou
jednotlivé procesy natolik provazané, Ze jedna zména zdkonité¢ vyprodukuje potiebu
nékolika dalSich. Presto zalezi na kazdém vedoucim pracovnikovi v mezostruktute,
ktery v praxi aplikuje poznatky Skoly lidskych zdroji, protoze na nejniz§i Grovni
vytvareji optimalni pracovni prostiedi a jsou dikazem toho, ze miize uspét i statni

sprava v procesu zmeén, které se vyskytuji ve vnéj$im prostredi.
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Resumé

Autor se snazi popsat vybrané socialni vztahy, které mohou nebo ovliviluji autoritu
vedoucich pracovnikti, jak z pohledu vedouciho pracovnika, tak zaméstnance, piicemz
vychazi z vertikdlné ,,pyramidalné” uspotfddané jednotky charakteristické pro statni
spravu. Prace obsahuje i ptiklady z jeho praxe. Zabyva se negativnimi jevy jako je
nepotismus, boj 0 moc ve vrcholovém vedeni a dopady téchto jevl na vedouci pracovniky
na stfednim stupni fizeni, nésledné na zaméstnance samotné. Zdlraznuje také pisobeni
komunikace v socidlnich vztazich. Okrajové se dotyka rozdili v komunikaci muz —
podiizeny a zena — podiizend. Rozebird 1 prosazovani autority z pozice funkce. Autor
predklada teorii analyzy SWOT, kterou by mél nadfizeny pracovnik ziskat realisticky a
nezaujaty pohled na zaméstnance pfi sestavovani planu osobniho rozvoje pracovnika.
Protoze nejen osobni rozvoj zaméstnance, ale i dobie odvedend prace je dana motivaci
podiizeného je popsana maslowova teorie potieb a jeji pisobeni na fizené pracovniky.
Faktem zlstavd, Ze je malo pouzivana v praxi. Dale je uvedeno chovani vedouciho
pracovnika, kdy hierarchicky strukturovanou organiza¢ni jednotku charakterizuje
centralizaci mocenskych prostiedkt, které negativné pusobi na podiizené. Lze se setkat s
chovanim vedoucich pracovnikli na jednotlivych Urovnich hierarchie jako je napf.
machiavellismus, dogmatismus apod. Nemalou roli v pracovnim zivote sehravaji i odbory,
které uréitym zplisobem davaji raz podnikové kultute. Jeji zékladni rysy jsou urovany
postoji vrcholového vedeni a realizaci jeho hodnot. Podnikova kultura je definovéna
obsahem zasad, pravidel a socidlnich norem, které ovliviiuji a upravuji vzdjemné souziti a
vztahy v dané organizaci. Pfistup podfizenych pracovnikl je vétSinou dany chovanim
nadfizeného, ¢asto se v tomto vztahu vyskytuje fenomén strachu, ktery neziidka vyvolava
utoky proti vedoucimu pracovnikovi. Neni-li kolektiv sezndmen s takovym utokem
podfizeného, vnimad fizeny pracovni kolektiv chovéni nadfizeného vici takovému
jednotlivci jako bossing. Takovym situacim muze vedouci pracovnik piedejit. Z vypjaté
atmosféry na pracoviSti obCas vznikd tzv. syndrom profesiondlniho vyhoteni, ktery
zpusobuje nezadouci pracovni chovani a v konecném dusledku i zdravotni problémy u
fizeného pracovnika. Prostfednictvim svého chovani mlze vedouci pracovnik ovlivnit
negativni socidlni vztahy na pracoviSti. V pracovnim Zivoté se vyskytuji i pfipady
sexualniho obtézovani, tyto Ize fesit i soudnim sporem. Horsi je to v ptipadech mobbingu a

bossingu, kdy poruseni zakona je tézko prokazatelné, ponévadz vedouci pracovnik jedna
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formalné podle prava a z hlediska poruseni konkrétniho ustanoveni pravniho pfedpisu, mu
lze jen malokdy co vytknout. Z uvedeného plyne, Ze Cinitelem ovliviiujicim autoritu
vedouciho, kromé wvnéjSich okolnosti jako napf. problémy v rodin€, je nejcastéji se
vyskytujici feSeni konfliktnich situaci. Konflikt je vazné piisobicim stresorem, ktery by se
mél co nejvice v pracovnim kolektivu omezit. Je neredlné Upln€ stres odstranit
z pracovi$té, navic mirné piisobici stres je pozitivnim pfinosem pro jednice, protoze
zvySuje jeho odolnost vii€i riznym pracovnim tlakiim. Zavérem lze konstatovat, Ze v
hierarchicky strukturovanych organizacnich jednotkach wuplatiovani rozvoje lidskych
zdrojii podle progresivnich teorii a praktickych vysledkt plati teze:* Sediva je teorie,

zeleny je strom Zivota®.
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Anotace

Cilem moji prace bylo poukazat na pracovni vztahy, které negativné piisobi na
zaméstnance jako napiiklad nepotismus. V této oblasti 1ze vyuZzit dané teoretické znalosti,
tak aby podfizeni dosahovali pozadovaného vykonu a byli spokojeni se svoji praci.
Zvlastni diraz autor klade na odménu a pochvalu, které jsou v nasich pracovnich
podminkach opomijeny. Aby k pozadovanym zméndm doslo, musi k tomu dat podnét

vrcholové vedeni a zaméstnanci.
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Agents are working the authority offficer

Annotation

My work want to point out employee relations which nagatively effects on
employees for example nepotism. In the area is possible to exploit theoretical knowledge
Submission should run to required labour performance and be satisfied with their work.
Author prefer special accent on remuneration and compliment, which are neglected in our
working conditions. Both top management and employees have to give impeteus to

archieve required changes.
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