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ABSTRAKT

Tato bakalaiska prace se vénuje popisu modernich metod fizeni a modernich metod komu-
nikace, jez mohou byt vyuzivany v praxi pfi vedeni tymu. V praktické ¢asti se metodou
strukturovaného rozhovoru pokousi odpovédét na otdzku, zda jsou tyto metody uzivany

Vv praxi, a jaké zkusenosti s vyuzivanim téchto metod maji dotazovani.

Kli¢ova slova: Moderni metody fizeni, moderni metody komunikace, tymova prace, mana-
zerska psychologie, manazerska sociologie, vedouci, pracovni motivace, styl fizeni, zpétna

vazba, komunikaéni kanaly, komunikaéni bariéry.

ABSTRACT

This thesis is devoted to the description of modern management methods and modern
methods of communication, which can be used in practice in the management team. The
practical part of the structured questionnaire attempts to answer the question of whether
such methods are used in practice, and what the experience of using these methods are sur-

veyed.

Keywords: Modern methods of management, modern methods of communication, tea-
mwork, managerial psychology, management sociology, leader, work motivation, ma-

nagement style, feedback, channels of communication, communication barriers.
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UvVOD

Metody fizeni jako takové prosly v poslednich deseti letech vyraznymi zménami, jez se
tykaji pfedevsim vyuziti modernich technologii ve smyslu zefektivnéni fizeni a vedeni
lidskych zdrojt, potazmo moznosti komunikace S témét nulovym zpozdénim na vzdalenos-
ti a mista v dobach neddvnych témét nemyslitelnd. Moderni metody fizeni a jejich vyuziti
jsou s ohledem na posun ve vnimani potencialu ¢loveéka jako osobnosti s individualnim
ptistupem k rozvijeni schopnosti obsahlym tématem, ktery mé ve vztahu k mému profes-
nimu zaméfeni zajima jiz del$i dobu. Také problém komunikace v kontextu nevyuzivanych
rezerv, jez tento fenomén nabizi, se v hledacku efektivity fizeni jevi jako hodny prozkou-
mani.

Rizeni a komunikace v tom nejzakladn&j$im smyslu nabizi velkou $kalu uplatnéni pro
socialni pedagogiku. Spolecnost a jeji vedeni (vychova) ptedstavuje vyzvu, které se mize
socialni pedagogika bezezbytku zhostit. Veskeré nejnovéjsi trendy, vysledky vyzkumi
a ovéfené postupy pedagogiky, psychologie i sociologie mizeme uspésné aplikovat v praxi

na poli fizeni lidskych zdroju, jejich rozvijeni, a v komunikaci.

Ustiedni naplni této bakalaiské prace tedy bude snaha o detailni popis modernich metod
fizeni a komunikace vyuzivanych v praxi pii tymové praci. Hledani skrytych rezerv a za-
méfeni se na posouvani hranic v komunikaci s ohledem na praktické vyuziti nejmodernéj-

Sich zpusobt komunikace, jez Ize uplatnit v praxi.

Cilovou skupinou, jiz by tato prace mohla poslouzit, jsou vedouci pracovnici. Tato prace
miuize piiblizit a osvétlit mnohé praktiky efektivniho fizeni, pfispét K ucelenému pohledu na
problematiku komunikace a jejich uskali. Praci bych chtéla vénovat vSem, ktefi jsou néja-
kym zptsobem zainteresovani v procesu fizeni, a také tém, kteti se o tuto problematiku
zajimaji. Veéfim, Ze se mi v mé praci podaii ziskat odpovéd’ na vyzkumnou otazku, a téz
bych byla potésena, kdyby na zakladé mé prace vznikla debata o spolecensko-eticko-

psychologickych aspektech vnimani lidskych zdroji ,,lidskyma o¢ima®.

Cilem prace je odpovédeét na otazku, zda jsou pri tymové prdci v praxi vyuzivany moderni
metody Fizeni a komunikace, zda jsou Fidici pracovnici ochotni se vzdélavat v oblasti Fizeni
a komunikace. Zda nejnovéjsi poznatky psychologie a sociologie mohou byt napomocny
V procesu komunikace a rizeni. A v neposledni radé — jaké jsou zkuSenosti vedoucich pra-

covnikii s vyuzivanim téchto poznatkii v praxi.
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1 PSYCHOLOGIE ASOCIOLOGIE V MANAGEMENTU

V teoretické i praktické roviné managementu zastavaji nevylucitelnou roli psychologické
i sociologické poznatky a ptistupy tykajici se fizeni ¢innosti pracovnikii, pracovnich sekci
a celého socialniho systému firmy, organizace, podniku. Nezastupitelnost téchto poznatkl
a pristupti se spolecné s technickym i technologickym vyvojem zvySuje samoziejmé

i v souvislosti s rostouci globalizaci a stale rychlej$i proménou svéta.

1.1 ManaZerska psychologie

., Globalizace ekonomiky prinasi nejen extrémni konkurenci, ale zejména neuvéritelnou
rychlost zmen, které je obtizné jiz jen registrovat, natozZpak se na né pripravit, plné je
pochopit, stabilizovat a pak prakticky vyuzit. Tato proménlivost svéta, a svéta prace
zejména, jeho naristajici nejistota a nepredvidatelnost dalsiho vyvoje spolu s mimoradnym
tlakem na ekonomickou efektivnost vytvari novou socidlné psychologickou realitu, ktera
znacné meéni pozadavky na management firem, a to jak na osobnost manazeru samych, tak

. . . /4 r {{1
i na jednotlivé pracovniky.

Diilezitym piedpokladem efektivniho Fizeni organizace jsou dnes jiZ samoziejmé po-
znatky psychologické a sociologické. Ne vzdy tomu tak ovSem bylo, protoze obecné
uvédomeéni si nezbytnosti uplatnéni téchto aspekti na poli fizeni prace ma velmi kratkou
historii. Teprve v prib&éhu 1. poloviny 20. stoleti vreakci na vyvstavajici praktické
problémy, jez ptredstavovalo zvySeni produktivity prace, zvétSovani a rlst organizace,
spokojenost, piipadné nespokojenost zaméstnancti, se zacala objevovat naléhava potieba
koncepci fidici prace, jez by pravé mj. zohlednila i do té doby opomijené psychologické

a sociologické aspekty. Tyto pokusy byly ale nekomplexni a nesystematickeé.

1 Bedrnova, E., JaroSova E., Novy, 1., a kol. Manazerska psychologie a sociologie. Praha: MANAGEMENT
PRESS, 2012, 615 s., ISBN 978-80-7261-239-0, s. 13
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V 50. letech minulého stoleti se v USA pod vlivem ekonomické expanze, prudkého riistu
tzv. sttedni tfidy a vznikem velkych a komplexnich korporaci situace zac¢ala ménit. Silnym
spolecenskym tlakem doslo k zasadnim zméndm koncepce v oblasti vzdélavani manazera
a systematickému propojeni jednotlivych oblasti, jez jsou vyznamné pro management.
V navaznosti na tento trend byly poznatky ze sociologie a psychologie integrovany

. N ror 2
V oblasti tzv. organiza¢niho chovani.

., Psychologie ma obtizné postaveni, protoze to, co ji zajima jako hlavni objekt zkoumani, je
cloveka, coz jsou funkce centralni nervové soustavy. Chovani a proZivani cloveka je velmi
variabilni, piisobi na né velké mnozstvi vlivii intervenujicich z prostredi i z vlastnich
vnitinich zdrojii. Jedna se o fraktdlni pusobeni, které je velmi obtizné postiZitelné kviili

’ v v 7 c v ’ v v 7. 7 3
omezené kontrole téchto proménnych, jez jsou navic samy o sobé promeénlive.

Manazerska psychologie se zabyva osobnosti a ¢innosti pracovniki a manaZeri
V procesu Fizeni, jehoZ soucasti je vedeni lidi v organizaci. V soucasné dob¢ se v praxi
1 v teoretickych pracich pouziva anglicky ekvivalent — leadership. Obsahem fizeni je cile-
védomé piisobeni na ¢loveéka v pribéhu prace, pisobeni na prozivani a jednani tfizené
skupiny pracovnikid. Manazer je tedy vykonavatelem fidici funkce. Reprezentuje zajmy

a zaméry organizace a ta na n¢j deleguje ur¢itou odpoveédnost a pravomoc.

vvvvvvvvvvv

devizou manazera, jehoz vize jsou uskute¢novany pravé prostfednictvim vedeni tymu.
Tento tvofi zaméstnanci organizovani v pracovnich skupindch, jez jsou objektem fidici

¢innosti. Zajistit vzadjemnou koordinaci a kooperaci mezi jednotlivymi pracovniky, pfi niz

Z Bedrnova, E., Jarosova E., Novy, 1., a kol. Manazerska psychologie a sociologie. Praha: MANAGEMENT
PRESS, 2012, 615 s., ISBN 978-80-7261-239-0, s. 18

8 Mikulastik, M. ManaZerska psychologie. Praha: Grada Publishing, a. s., 2007, 384 s., ISBN 978- 80-247
1349-6, s. 19
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trvale dochazi ke slozité interakci mezi fidicim pracovnikem a jednotlivymi pracovniky,
predstavuje rozsahlé pole, na némz lze uplatnit vS§echny nejnovéjsi poznatky psychologie.
Jednim z kli€ovych kritérii ispéchu jsou proto komunikaéni dovednosti manazera, jeho
odhad pro individudlni pfistup k uplatnéni poznatkti na osobnost fizeného a ovliviiovani
smérem k planovanym cilim organizace. Jsem presvédcend, Ze pravé individualni pii-
stup k jednotlivci a citlivé sestaveni ,,celki“ je pro jejich zdarné vedeni velmi p¥inos-
né. V praxi se setkidvame se stereotypy a zazitymi $ablonami, do nichZ se vedouci pra-

7w

covnici snazi usilovné napresovat kazdou individualitu a pfecnivajici ¢asti orezat.

., Vedeni je predevsim o lidech. Je o dosazeni vysledkii a splnéni cilii prostrednictvim

spolecné prace skupiny lidi. Lidé s jejich individudlnimi nadéjemi a schopnostmi jsou
vvvvvv !

1.2 ManazZerska sociologie

Sociologie je spoleCenskd véda zamérend na feSeni konkrétnich socialnich problémd, tudiz
hovotfime o védé empirické a praktické, jez se vyviji pod timto ndzvem od 30. let 19.
stoleti. Pfedmétem sociologie jsou vztahy mezi lidmi, jez maji trvalejsi charakter a na
jejichz zakladech jsou vytvareny nové socidlni subjekty. Jedna se zejm. o socialni skupiny
a socidlni organizace. Struktura a fungovani jednotlivych casti téchto socidlnich utvara
a skuteCnosti, jez zpusobuji, Ze jednani jedince se témto subjektim podfizuje, jsou

hlavnimi zkoumanymi atributy.

,,Manazerska sociologie, ve shodé s obecnym vymezenim predmétu sociologie, se zabyva
organizaci jako sdruzenim lidi spojenych siti technickych, prdvnich, ekonomickych,
spolecenskych, psychologickych a dalsich vztahi. Jeji studium je zaméreno na celou radu

skutecnosti, které vychdzeji z této specifické entity. Jejim predmétem je organizace a jeji

* Adair, J. Jak fidit druhé i sam sebe. Brno: Computer Press, a. s., 2005, 172 s., ISBN 80-251-0784-1, s. 163
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usporadani. Sleduje strukturu vztahu mezi pracovniky a utvary, které tito pracovnici
vytvareji, a vymezuje jevy, které ovliviiuji chovani jedince tak, aby respektoval existenci

Jjinych. «“5

V manazerské sociologii je v soucasné dobé nejvice propracovan vyklad socidlniho
systému hospodarské organizace, vyklad pracovni skupiny a jejich struktura a funkce.
Manazerska sociologie v sob¢ zahrnuje 1 dal$i aplikované sociologické discipliny, a to
sociologii organizace, podniku, prace, primyslu, primyslovych vztaht, fizeni a trhu. Dale

nékteré dalsi discipliny, které lze v fizeni vyuZit, naptiklad:

e sociologie kultury — podnikova kultura,

e sociologie rodiny — souvislost s pracovni aktivitou,

e sociologie mésta nebo regionalistickd sociologie — trh pracovnich sil, logistika
V misté,

e sociologie vefejného minéni — vyuzitelna v marketingu, v public relations,

e sociologie Zivotniho zplisobu — marketing, formovani spotiebitele apod.

Nastup manaZzerské sociologie Ize umistit na pomyslné piimce 20. stoleti do jeho 30. let. A
jeji velky rozvoj pak do let 50. Tento rozvoj odstartovalo prosazeni specidlni sociologické
discipliny, ktera je dodnes znama pod nazvem sociologie organizace, ktera spatiuje urce-
nost ¢lovéka v jeho zafazeni v socidlnich utvarech, jejichz prostfednictvim muze dosahovat

svych cilt.

,, Tato orientace na spolecny cil znamend podrizeni se vyssimu celku. Sociologie spolu
S psychologii hleda ndstroje, které toto podrizeni ucini efektivnim a umozni zaroven

vyuziti v§ech moznosti pracovnika. Dalsi vyvoj naznacuji uz jen nékteré jednotlivé dulezité

® Bedrnova, E., Jarosové E., Novy, L, a kol. ManaZerska psychologie a sociologie. Praha: MANAGEMENT
PRESS, 2012, 615 s., ISBN 978-80-7261-239-0, s. 16
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pojmy: teorie organizace a byrokracie (Max Weber), strukturné funkciondlni model

(Talcott Parsons), formdlni a neformdlni skupina, systémovy pristup, podnikovd kultura. “®

V souvislosti s hledanim rovnovahy fungovani (koexistence) velkych spolecnosti
a bezprostiedniho okoli, které v jisté miie vZdy svym chodem ovliviiuji, byla teorie a
praxe Fizeni obohacena o koncept socidlni odpovédnosti podniku. Pod timto terminem
si lze ptedstavit socidlné odpoveédnou organizaci, jez je strategicky zamétfena na feSeni
aktualnich i potencialnich rozporti mezi zajmy podniku a $ir§i spolecnosti cestou hledani
a podporovani obecné prospésnych projekt. V kazdém z planovanych budoucich kroki
pak zohlednéni snizovani veskerych negativnich dopadi na prostfedi, v némZ podnika
a umérné prizpisobeni své aktivity mezim zminované socidlni odpoveédnosti podniku. Do
vazby podnik-pracovnik by se také logicky méla promitnout osobni odpovédnost, protoze
V navaznosti na uvedeny trend dochdzi k hledadni styld vedeni a prostfedkl, jeZ by

stimulovaly odpovédny p¥istup zam&stnanci k organizaci, praci a jejich kariéte.”

Ze svych zkuSenosti z praxe, z prostfedi, ve kterém ziji a z lidi, s nimiz koexistuji, mohu
potvrdit, Zze hledani novych styli vedeni je pouze teoretickd rovina, o niz bylo popsano
mnoho papiru. Také osobni odpovédnost zaméstnanct ve vztahu k organizaci, K vlastni
praci a kariéte nelze probudit bez potfebného respektu a prostoru k vlastnim rozhodnutim
ze strany zameéstnavatele. Setkavam se pouze se striktné¢ vymezenymi povinnostmi bez

moznosti spolupodilet se na celkové koncepci.

Lze tedy v podstaté jednozna¢né potvrdit tezi, ktera hovori ve prospéch budouciho
vyuzivani poznatkii sociologie a psychologie v koncepcich managementu. Nebot

soucasna praxe ukazuje nezbytnost povédomi o kazdém ,.kolecku v soukoli®, jez tvoti sou-

® Bedrnova, E., Jarosova E., Novy, 1., a kol. Manazerska psychologie a sociologie. Praha: MANAGEMENT
PRESS, 2012, 615 s., ISBN 978-80-7261-239-0, s. 17

" Bedrnova, E., Jarosova E., Novy, 1., a kol. ManaZerska psychologie a sociologie. Praha: MANAGEMENT
PRESS, 2012, 615 s., ISBN 978-80-7261-239-0, s. 23-24
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¢ast funk¢niho celku, praveé pro efektivni funkénost a symbidzu ve smyslu ¢lovék (pracov-

nik)-organizace (celek)- a prostedi (misto fungovani).



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii Brno 17

2 OVLIVNOVANI V PRACOVNIM PROCESU

Problematika ovliviiovani pracovnikli v pracovnim procesu stavi na tfech pilifich:
osobnost, manazer, organizace. Zakladnim pojitkem uspé€$ného fizeni pracovnikl
i sou¢innosti pracovnikti spolu, je schopnost efektivni komunikace, tj. sdélovani si infor-
maci potiebnych k zajisténi nejriznéjSich zalezitosti. Osobnost mluvéiho a celd Skéla
dalsich skutec¢nosti, jako 1 sdm obsah sdéleni, mohou podminit miru toho, jak je jedinec
prostiednictvim komunikace ovlivnén. Tento vliv mize danou osobu stimulovat k vykonu,
piipadné jej v jeho aktivitdch tlumit. Komunika¢ni formy ovliviiovani jsou naptiklad vy-
svétlovani, presvédCovani, priklady, nejrozmanitéj$i druhy ndzorné dokumentace, fizené
procviCovani pozadovanych aktivit. Nad komunika¢nim rdmcem potom stoji osobni

ptiklad vedouciho a organizacni slozky odménovani finanéniho charakteru ¢i  vécné

povahy- tvorba pracovniho prosttedi, sluzby v ramci péce o pracovniky.8

2.1 Motivace, vykonnost a spokojenost pracovniki

,»Motivace je termin odvozeny od latinského slova moveo (hybat) a vyjadiuje tak prenesené
hybné sily chovani. V psychologii je motivace spojena s otdzkou, proc se ¢lovék chova tak,
jak se chova, co ho ktomuto chovani vede, co svym chovanim sleduje, ceho chce
dosdhnout, pripadné cemu se chce vyhnout. Podle V. Smékala (2002) jsou poznatky

. . I3 sy . 9
0 motivaci klicem k poznani osobnosti.

Motivaci lze tedy povazovat za hybnou silu veskerého lidského snaZeni, nejinak je tomu
také v pracovnim procesu, kde obezndmenost s osobnostnimi rysy kazdého jednoho
fizeného pracovnika, ndm mulze poskytnout neomezené moznosti motivovani jedince k

pozadovanému jednani. Motiv-popud, pohnutka se tésn€¢ poji s pojmem cil, jez je

& Bedrnova, E., Jarosova E., Novy, 1., a kol. Manazerska psychologie a sociologie. Praha: MANAGEMENT
PRESS, 2012, 615 s., ISBN 978-80-7261-239-0, s. 225

% Vizdal, F. Zaklady psychologie. Brno: Institut mezioborovych studii, 2009, s. 109
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dosazenim urcitého finalniho stavu, pocitu naplnéni, uspokojeni potieby. Motivy s danym
cilem lze povazovat za motivy cilové, termindlni. Motivy, jeZ nelze specifikovat jako
cilové, napt. zajem jedince o urcitou oblast, tiecba o hudbu, Ize oznacit jako motivy
instrumentalni. Potieby jako zakladni zdroj motivace jsou ziejmé nejpiehlednéji
znazornény A. Maslowem (1908 — 1970) v jeho Hierarchickém modelu lidskych
potieb, jehoZ vyuziti v pracovni oblasti je velmi populdrni. Podle teorie Maslowa maji
tyto potfeby v zivoté jedince proménlivy vyznam, podle miry uspokojeni. Jestlize jsou
uspokojeny potieby bazalni, pak do poptedi vystupuje potiecba z vys$$i Grovné, takze
socialni potteby se dle této teorie objevuji az za piredpokladu uspokojeni potieb fyziolo-

gickych. Tento model lidskych potteb ma podobu pyramidy, sefazen je od nejnizsich po-
tfeb:

e Potieby fyziologické

e Potieby bezpeci

e Potieby soundlezitosti a lasky
e Potfeby uznani a tcty

e Potieby seberealizace a osobniho rozvoje

Pojd'me se spolu vypravit na pomyslnou $picku pyramidy pana Maslowa, zkusit definovat
kde a jak vznika potfeba seberealizace a osobniho rozvoje, jaké motivy, jaka puzeni nas

N A4

a rozvoje.

Kaizen - jedno z nejfrekventovangjSich slov v japonském jazyce. Vyznam se ukryva ve
zlepSovani - neustalém zlepSovani sebe sama, potazmo i okoli. U nas tak nepopularni
a opomijené, snad i vlivem totalitni minulosti a zakotfenénych ptredsudkl, kdy kazda
iniciativa je po zasluze potrestana. Tento pojem nepiedstavuje systém ani hnuti, jeZ by
usilovalo o to, aby kazdy pracovnik podal do roka pét zlepSovacich navrhi. Je to zplsob
mySleni, Zivotni filosofie a moje mantra. Pokud chceme cokoli zlepSit, musime zacit

U sebe, protoZe to, ze ndm okoli a my sami pfedevSim nejsme lhostejni, se zrcadli v celém
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nasem jednani, vtom, jak nds vnimaji ostatni. VSechny tyto atributy lze aplikovat na

zlepSovani v pracovnim procesu.

»Mali jdou castéji do rizika, protoZe za chybu zaplati méné nez ti velci. Mohou tak
experimentovat, zkouSet ruzné produkty, sluzby, procesni a podnikatelské modely
a manazerské systémy. Velci maji paradigmata, zvyky a tradice, které se tézko meni.
Hrdost, pycha a tradice jsou v dnesnim byznysu nanic. Dnesni svét je o vyzvach, prileZitos-
tech a odvaze chopit se jich. Malé firmy miiZou vytvaret site, spojovat své vyhody

a dosahovat tak synergie rychleji nez firmy velké. “*°

Za sebe mohu apelovat na to, ze management musi mit i srdce, protoZe tento pfistup se
velmi vyplati. Disciplina a svoboda se navzajem nevylucuji, a ten, kdo uplatni tento
ptistup v fizeni lidi, méa velké predpoklady k hvézdnym vysledkiim. Tam, kde nezabijeme
kreativitu a chut’ do prace, prostor pro konstruktivni pfipominky a touhu nevidét problém
jen jednim parem o¢i, tam jsme na dobré cesté. ProtoZze motivovany pracovnik dokaze po-

davat trvale lepsi vykony.

S nadsazkou lze fici, Ze symbolicky kruh se uzavira. Pokud motivovany pracovnik podava
konstantné kvalitni vykony a prace jej bavi, lze predpokladat, ze je spokojen sam se sebou,
Spraci, jez jeho snazeni reprezentuje, tudiz je dale motivovan v zapocaté cinnosti
pokracovat, a také rozvijet sviij potencidl. Praxe mi mnohokrat ukazala, ze kvalitné odve-
dend prace zavrSena uznanim nadiizeného, piipadné kolegi nebo celého tymu, je velkym

hnacim motorem, motivatorem silného kalibru.

10 Kosturiak, J., Boledovi¢, L., Kridtak, J., Marek M. KAIZEN, Brno: Computer Press, a.s., 2010, 234 s,
ISBN 978-80-251-2349-2 s. 14
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2.2 Stimulace jako ovliviiovani pracovni motivace a vykonnosti

pracovniki

Stimulaci rozumime zamérné vnéjSi pusobeni na motivaci Clovéka. Nelze se ovSem
domnivat, ze mezi motivaci a stimulaci je pfimocary vztah. Protoze pouze nékteré z
uplatnénych podnétd maji schopnost ovlivnit motivaci jednotlivce. Uinna stimulace
pracovnikii je ovlivnéna znalosti jejich motivacniho profilu a znalosti jejich osobnosti.
Motivacni struktura ¢loveéka a jeho vrozené a ziskané potieby, vlastni sebepojeti, zajmy,
hodnoty, zkuSenosti i jeho situaéni psychické vyladéni stoji mezi stimulaci a motivaci a je
zasadnim nastrojem, jez selektuje to, kterym z podnétti nechd na sebe ptsobit a kterym

nikoli.

,, Variabilita lidi a jejich motivacnich struktur je velice Siroka, ale pestré a ruznorodé jsou
i stimulacni prostredky. Obecné vzato stimulem miize byt v zasadeé vse, co je pro daného

pracovnika vyznamné, vSe, co miize podnik svému zaméstnanci nabidnout.

Nasledujici vycet stimulacnich prostiedkit je razen podle toho, jak jsou z podnikového

a psychologického hlediska zavazné:

hmotnd odména,

obsah prdce,

povzbuzovani — neformalni hodnoceni
atmosféra pracovni skupiny,

pracovni podminky a reZim prdace,

identifikace s praci, profesi a podnikem,

N o g~ e

. . 11
externi stimulacni faktory.

11 Bedrnova, E., Jarofova E., Novy, L., a kol. Manazerska psychologie a sociologie. Praha: MANAGEMENT
PRESS, 2012, 615 s., ISBN 978-80-7261-239-0, s. 260
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Hmotnd odména, ptfedev§im proto, ze predstavuje zdroj existencnich prostredkil
nezbytnych pro zivot pracovnika a jeho rodiny, je vnimana jako hlavni stimula¢ni
prostiedek. Do této kategorie lze zaradit 1 benefity v podobé¢ sluzebniho auta, jez mtize byt
uzivano k soukromym ucelim, sluzebniho telefonu, slev na podnikové zbozi, dichodové
nebo jiné pojisténi, beztro¢né pjcky pro zaméstnance apod. Tyto hodnoty jsou vnimany
subjektivné, dle preferenci prijemce, ovSem nelze pominout symbolicky vyznam téchto
hodnot, ktery lze vnimat jako zijem podniku o osobu zaméstnance. Tim roste jeho
sebevédomi a pocit odpovédnosti. Upeviiuje se pocit soundlezitosti a tim 1 identifikace

S cili podniku.

Stimulacni aspekt vlastni ¢innosti je vymezovan osobni zamétenosti pracovnika. Nékdo
potiebuje uplatiovat sebekontrolu, tvotivé ¢i systematické mysSleni nebo potiebu pecovat
o druhé lidi. U nékterych zaméstnanci muze piedstavovat silny motivator moc ¢i vlastni
prestiz a hrdost na vlastni schopnosti, znalosti. Pro mnohé je neptedstavitelné pracovat bez
estetickych hodnot, bez vyhledu na moznost rozvijet se a ucit se novym vécem.. Tyto
vSechny aspekty by mély byt brany v potaz pii napliiovani obsahu prace kazdého

pracovnika.

Neformalnim hodnocenim rozumime zpétnou vazbu, které se pracovnikovi dostdva od
vedouciho, a jez sumarizuje jeho vykon z hlediska o¢ekavani dosazeni stanovenych cilt.
Zpétna vazba je nejucinngjsi, je-li podavana pokud mozno v pribéhu Einnosti, nebo
bezprostiedné po skonceni ¢innosti a méla by byt konkrétni. Toto hodnoceni nemé pouze
raciondlni obsahovou rovinu, je prozivano také v rovin€ emotivni. Schopny vedouci
pracovnik dokaze u svych podtizenych ocenit kladné vysledky, jez vedou k dosazZeni cile,
nepiehlizi nedostatky, ale vhodné volenym zptsobem podnécuje k aktivnimu odstranéni
téchto nedostatkii ze strany pracovnika. Vyrazné stimula¢ni uCinky jsou obecné
prokazatelné u vSech aktivit, které zaméstnanclim pfizndvaji jejich dllezitost pro organiza-

ci a jsou uznalé k vysledklim jejich prace.
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V mnoha ohledech, bez obsahlych diskuzi, bych vyzdvihla a ocenila kazdého vedouciho,
jez se snazi nezkreslené¢ vnimat a nasaknout atmosféru vedené pracovni skupiny. Tady
musim pfipomenout emocni inteligenci, ktera, pokud ji vedouci disponuje, usnadni
v mnoha smérech rozkli¢ovani zakladnich skupinovych fenoménii a piinosny zéklad pro
praci s konkrétni skupinou. ProtoZe pii vedeni lidi je vZidy zastoupen i pedagogicky
moment, prolinajici se pravé se socialnim citénim. Ze zkuSenosti vim, ze pokud je
vedouci schopen vytvoftit klima duvéry, zalozené na spravedlivém postoji ke vSem ¢lenim
skupiny, bez ohledu na hierarchii, kdyZ manaZer vnima skupinu jako celek, potom ma
moznost ovlivilovat déni ve skupiné¢ Zadoucim smérem a jeho Sance na UspéSné vedeni

tymu strmé vzrustaji. Zasadni vizi tymu by mél byt spole¢ny zajem — prosperita podniku.

Péci o pracovni podminky zaméstnancti ddva management jasné najevo, ze jsou pro podnik
dualeziti, Ze si vazi jejich prace. ZlepSovani pracovnich podminek je téméet vzdy spojeno se
zvySenim pracovniho vykonu. Jsem pifesvédcCena, ze piestoze ne vzdy se tato zpétnd vazba
projevi okamzité, pracovnici jsou na tyto signaly velmi vnimavi. V kontrastu byva
nerespektovani a ignorace stiznosti na pracovni podminky ze strany zameéstnavatele.
Zakonité potom roste nespokojenost a sniZzuje se rapidné motivace Kk praci a to i

v pripadé vysokych hmotnych odmén.

V piipad¢, ze jedinec pfijme svoji praci jako nedilnou soucast svého zivota, mluvime
o identifikaci s praci. Pro mne osobn¢ moje pracovni uspéchy znamenaji dulezité kritérium
vlastniho sebehodnoceni. Idealni stav nastava pii propojeni identifikace S praci,
S identifikaci s profesi a organizaci. Tento triangl je zarukou dlouhodobé vysokého
pracovniho vykonu, podpory odpovédnosti, tvotivosti a vstficnosti k ostatnim spolupra-

covnikum.

To jak je organizace vnimana v celospoleCenském kontextu, jakou ma povést, prestiz, je
pifimo Umérmé ochoté intenzivng, ¢i naopak, pro tuto spole¢nost pracovat. Hovoifime
0 externich stimula¢nich faktorech. Protoze ani organizace neni uzaviena bublina plujici

ve vzduchoprazdnu, promita se do ni makroekonomicka situace i politické klima.
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2.3 Styl fizeni a moZnosti ic¢inného plisobeni na pracovniky

., Zakladem tradicniho vedeni pracovnikii je oddélovani rozhodovacich a realizacnich
kompetenci. Jeden clovek mysli a dvacet jich pracuje. Timto klasickym rozdeélenim roli se
postupné zacaly vytvaret destruktivni kontrolni mechanismy a strategie, jak je obejit. Pro-
blémy se navic casto zpracovavaji a rozhoduji na jiné urovni, nez na jaké vznikly. Vede to
vetsinou ke zvySené casové a financni ndarocnosti, ktera byla dosud obecné povazovana za
nevyhnutelnou. Navic se mezi jednotlivymi urovnémi casto ztraceji duleZité informace.
Konajici osoby na vsech stupnich hierarchie je nahrazuji predstiranymi znalostmi a viast-
nimi interpretacemi. Vysledkem jsou omyly a nedorozumeéni, nasledkem pak znacné ztraty

«12

V oblasti kvality.

Pokud z vyse citovaného vyextrahujeme pouze Ctyfi slova: ztraty v oblasti kvality. Pak se
muizeme dostat aZ na samou dienn problému. Kvalitou bychom neméli rozumét pouze
kvalitu procest spojenou s vysledky prace, ale také kvalitu vztahii na pracovisti,
kvalitu pohledu na seberealizaci v pracovnim kolektivu, kvalitu Zivota na pracovisti.
Vsechny zminéné slozky jsou pifimo ovlivilovany stylem fizeni vedoucich pracovniki.
Pokud jejich styl vedeni nevyZaduje od pracovnikii vlastni iniciativu a pracovnikiim
nejsou neposkytovany dostatecné informace o souvislostech a nejsou zapojovani do rozho-
dovacich procesu, nemohou se ocekavat jiné nez laxni pfistupy k praci, v navaznosti
potom pouze reprodukované mysleni, utajovani chyb, uzavirdni se. Coz se muze jeSte
zhorSovat ptfi autoritativnim tlaku, kdy se ocekdva aktivita, ale zaroven chybi uznani.
Nasleduje rezignace jak ze strany podiizeného, tak ze strany vedouciho, jez ve velké vétsi-
né pripadi mylné predpokladd, ze vSespasitelnym motivacnim prvkem je financni ohodno-
ceni. S timto problémem se mizeme potkavat dnes a denn¢ na pracovistich. Vedouci pra-
covnici jsou presvédceni, ze veskeré kompetence maji ve svych rukou, ovSem zaroven

oc¢ekavaji aktivni ptistup, coZ v disledku vyvolava pouze rozsahlé tieci plochy.

12 Haberleitner, E., Deistler, E., Ungvari, R. Vedeni lidi a koudovéani v kazdodenni praxi Jak rozvijet
potencial svych podfizenych pracovniki. Praha: Grada Publishing, a. s., 2009, 256 s.,
ISBN 978-80-247-2654-0, s. 18
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. Na rozdil od vyrobnich faktori, jimiz jsou pida, prace a kapital, tvori totiz potencial
pracovniki zdroj, ke kterému nemaji séfove firem snadny pristup. Potencial znalosti, krea-
tivity, motivace atd. se skryva v hlavach a srdcich pracovnikii. PotFebujeme vice nez jen
financni podnéty, abychom vzbudili ochotu lidi tento potencial uplatnit. Takovy pohled na

v v v . ’ Vv ’ . v «13
vec je ovsem v manazerskych kruzich rozsiren zatim jen zridka.

Témef hmatateln€ jsem se s rozvijenim potencialu znalosti, kreativity a odpovédného pfi-
stupu setkala na hodinach jogy, kdy lektorka dokdzala celou skupinu nabudit takovym zpt-
sobem, Ze pokud by kazdy jeden dostal do ruky Zarovku, zcela jisté by ji rozsvitil. Tento

piistup bych bez vahani aplikovala v jakémkoli oboru prace s lidmi, tedy i v jejich fizeni.

Tradi¢ni autoritativni styl Fizeni, tzv. muzsky, pro n¢jz je charakteristické pouzivani
natizeni, vys$$i mira kontroly, v némz zadouci chovani = odména, nezadouci chovani =
trest, tzn. metoda ,,cukru a bice®, je v dneSni dob¢ ve svété¢ v mnoha smérech pokladan za

piekonany.

Styl fizeni 21. stoleti je transformacni, takzvané Zensky styl Fizeni, ktery se vyznacuje
piedevsim posilovanim sebevédomi fizenych pracovniki, soustavnym rozvijenim jejich
potencialu, schopnosti sdileni moci a informaci, uménim nadchnout pro dany tikol. Nelze
nezminit vyznam emocionalni inteligence ve vztahu k vedeni lidi takzvanym zenskym
stylem, nebot’ tohle je pravé Zenska parketa: vnimat a usuzovat na zaklad¢ pocitu, vcitit se

do situace a odhadnout reakce zG¢astnénych, soustiedit se na spole¢ny vysledek.

V zadném pripadé ovSem nemohu tvrdit, ze by zastanci, pfipadné vhodnéj$imi adepty

k vedeni jednim ¢i druhym z vySe uvedenych styli byli obecné muzi ¢i obecné Zeny.

13 Haberleitner, E., Deistler, E., Ungvari, R. Vedeni lidi a kou¢ovani v kazdodenni praxi Jak rozvijet
potencial svych podfizenych pracovniki. Praha: Grada Publishing, a. s., 2009, 256 s.,
ISBN 978-80-247-2654-0, s. 20-21
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Z hlediska c¢inného plsobeni na pracovniky nelze nezminit také pomérné ,novy*
fenomén: Tristasedesatistupiiovou zpétnou vazbu. Jedna se o systematické shromazd’o-
vani tdajli o pracovnim vykonu jedince ¢i skupiny, ziskdvanych z vét§iho poctu zdroja, jez
hodnoti tento pracovni vykon. Z téchto vystupt potom poskytuji posuzovatelé souhrnnou
zpétnou vazbu hodnocenému jedinci ¢i skupiné. Tento zpisob zpétné vazby je také

nazyvan vicezdrojovym hodnocenim nebo zpétnou vazbou od vice posuzovateld.

V procesu tfistaSedesatistupiiové zpétné vazby lze tidaje o pracovnim vykonu pro hodno-
cen¢ho pracovnika €1 pracovni skupinu ziskat od bezprosttedniho nadfizeného, od pfimych
podiizenych, od kolegli — at’ uz ¢lenti tymu nebo kolegi z jinych sekci organizace, a také

od internich anebo externich klientu.

., Hlavni duvody pro tristasedesatistupniovou zpétnou vazbu vyjadril Turnow (1993) takto:

Tristasedesatistupiiové aktivity jsou obvykle zaloZeny na dvou hlavnich predpokladech: 1.
Ze vedomi jakékoliv neshody mezi tim, jak vidime sami sebe, a tim jak nds vidi ostatni,
Zvysuje védomi (znalost) sama sebe a 2. Ze zvysené védomi (znalost ) sama sebe je klicem
kK maximdlnimu vykonu v roli vedouciho pracovnika a stivd se tak zdakladnim kamenem

. . S ;7e s edd
programii rozvoje v oblasti rizeni a vedeni lidi.

Z vyse uvedeného lze vyvodit pomérné logicky zavér: z vice uhli pohledu pracovni
nasazeni zkoumanych jisté vystoupi v jasnéjSich konturach a komplexnich souvislos-
tech. Proces ziskavani udaju v ttistasedesatistupnové zpétné vazbé se déje obvykle formou
dotaznikii a stranky, na néz se zamé&fuje, se mohou tykat piistupt k praci, hodnoceni
schopnosti vést a fidit, atd. Bézné byvaji tyto dotazniky zpracovavany pomoci
pocitacovych programi a vétSinou je tato sluzba realizovéna externim dodavatelem. Tento
vystup potom muize byt pfedlozen hodnocenému pracovnikovi ¢i pracovni skupiné, jeho

manazerovi (coZ byva méné obvyklé), anebo obéma strandm. Zpé&tna vazba byva vétSinou

14 Armstrong, M. Rizeni lidskych zdrojt. Praha: Grada Publishing a. s., 2007, 789 s., ISBN 80-247-1407-8, s.
434
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anonymni, ale tento fakt zavisi na kultufe dané organizace, lze ptedpokladat, ze ¢im
otevien¢j$i bude jeji kultura, tim pravdépodobnéji zdroje zpétné vazby budou méné

anonymni.

K vytvoreni a realizaci tfistasedesatistupiiové zpétné vazby je tieba postupovat nasledné:

1. Definovat cile - pfesné urcit, co se ocekava, mira osobniho rozvoje, hodnoceni
pracovnika nebo odménovani

2. Rozhodnuti o pfijemei - komu bude zpétna vazba adresovana

3. Rozhodnuti, kdo bude zpétnou vazbu poskytovat - manazer pracovnika, ¢lenové

tymu, nadfizeny, ostatni kolegoveé, interni ¢i externi klienti a zda by méla byt
zpétnd vazba anonymni

4. Rozhodnuti o oblastech prace nebo chovani, kterych se bude zp€tna vazba tvkat -

seznam bodi, ktery musi odpovidat kultufe, hodnotam a typiim prace v organizaci

5. Rozhodnuti o metodé sbéru udaji - vlastni podnikovy dotaznik, dotaznik zpracova-

ny konzultantem nebo softwarovou firmou

6. Rozhodnuti o analyze dat a jejich prezentaci - nakup souboru programi od

softwarové nebo poradenské firmy, hlavni kriterium je, aby byl tak jednoduchy, jak
jen je mozné

7. Planovéni prvniho programu realizace - proskolit jak poskytovatele zpétné vazby,

tak jejiho pfijemce, cely proces si pilotnim zptisobem ovétit, nejlépe na vrcholové
urovni, nutno informovat o ucelu tfistaSedesatistupiiové zpétné vazby

8. Analyza vysledkt pilotniho ovéfeni - reagovat na piipadné zadrhele v procesu,

a Z nich vyplyvajici nezbytné zmény

9. Plénovani a realizace plného programu - komunikace, informace, Skoleni a podpora

ze strany persondlniho utvaru, pfipadné externich konzultantii

10. Monitorovani a vyhodnocovani - proces, jez mize vyvolat znepokojeni, stres

a strach, pfi¢emz usili s nim spojené nemusi pfinést ocekavané praktické vysledky

v podobg zlepseni pracovniho vykonu nebo v oblasti rozvoje.*®

15 Armstrong, M. Rizeni lidskych zdrojt. Praha: Grada Publishing a. s., 2007, 789 s., ISBN 80-247-1407-8, s.
436-437
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Dle mého soudu ndm tento narocny proces ovsem muze odhalit mnoha skrytd zékouti,
jez zastavaji opomijena, a proto s nimi nelze pracovat. Predevsim jedinci ziskaji vétsi
povédomi o tom, jak jsou vnimani ostatnimi lidmi, jaké jsou jejich schopnosti v oCich
druhych. Jako velmi pfinosnou bych uvedla skutecnost, Ze vyssi a vrcholovi manazefi si
uvédomi, Ze se také musi zlepSovat a rozvijet, coz vede Kk novému proniknuti do podstaty
véci a podnécuje oteviengjsi zpétnou vazbu. Rozhodujici a kritické stranky pracovniho
vykonu jsou pro pracovniky v ostfejSim rozliSeni, potazmo v ucelen¢j$im vidéni vykonu,
nez dosud. Lokalizuje klicové oblasti potieby rozvoje jedince, oddéleni i organizace

jako celku. Poskytuje kompletni obraz silnych i slabych stranek individualnich, tymovych

1 podnikovych vykont, podporuje proces soustavného zlepSovani.

Mezi negativa a mozna zkresleni tohoto fenoménu patii pfilisné spoléhani na techniku
a technologii, pfili§ mnoho byrokracie, lidé neposkytnou uptimnou zpétnou vazbu, mohou
byt stresovani pfijimat nebo poskytovat tuto zpétnou vazbu a v konecném vysledku, tzv.

placnuti do prazdna, kdyz po zpétné vazbé nenasleduji potfebné kroky.

K vyse zminénému procesu hodnoceni z pohledu této zpétné vazby bych snad jen dodala:

,Jedno madarské lidové porekadlo vika: ,,Kdyz vam clovek rekne, Ze jste kiin, vysméjte se
mu. Kdyz vas dva lidi budou presvedcovat o tom, Ze jste kun, zamyslete se nad tim. A kdyz

vam tri muzi reknou, ze jste kun? Meéli by jste si jit radéji koupit sedlo. «16

2.4 Dynamika fungovani osobnosti a mozZnosti jejiho dalSiho rozvoje

Dynamiku osobnosti lze pfirovnat K systému aktiva¢né - motivacnich vlastnosti, na zakladé

kterych je ur€ovana motivacni sféra osobnosti a jeji zaméfenosti. V osobnostni dynamice

'°Adair, J. Efektivni komunikace. Praha: Alfa Publishing, s. r. 0., 2004, 167 s., ISBN 80-86851-10-
9,s.41
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se zrcadli vSechny jeji strukturni vrstvy — motivacni, temperamentové, pozndvaci,
postojové a charakterové. Nikdo z nas neni neménnou a stabilni bytosti, dokonce i rela-
tivné stabilni struktura osobnosti se méni a vyviji. Proto ji také miZeme nazvat struk-
turou dynamickou. V dynamice veskerych ¢innosti jedince a v uspofadani jeho dusevniho
zivota ma zasadni ulohu specificky lidsky fenomén psychology vétSinou ozna¢ovany ,,Ja*.
Je obrazem sebepojeti, pfedstav a smysleni, jez si jedinec o sobé vytvarfi a pocity, jez se

K tomuto procesu vztahuji, jsou z néj vyvozeny.

V zivoté ¢lovéka ma ,,Ja* mnoho funkci:

Sjednocovani dil¢ich zkuSenosti — integrace, na jejimz zakladé také Cinnosti jedince maji

jistou vnitini jednotu.

Stupent shody mezi tim, jak jedinec vnima sama sebe, jaky je a tim jaky by chtél byt,
nazyvame silou ,,Ja“. Silné ,,Ja* se projevuje pfimétenou mirou sebeakceptace, sebedivery
a sebevédomi. Slab¢é ,,Ja* naopak sebepodcenovanim, nespokojenosti se sebou, sebeodmi-
tanim. Je to v zasad¢ urcujici faktor (sila ,,JJ&*), ktery ma stézejni vliv na zivotni, ale
1 pracovni uspésnost jedince. Silny jedinec, ktery se v zivoté dokéaze prosadit, byva
zpravidla Gspé$ny 1 na pracovnim poli, slaby jedinec, jehoz Zivot je zmitan pochybnosti o

sob¢ samém nejpravdépodobnéji neuspéje ani pii narocnych pracovnich ukolech.

Dalsim vyznamnym ukazatelem je stabilita ,,Ja*“. Osobnost ¢lovéka, jeho obraz sebe sama
se prirozené vyviji v prabéhu celého jeho zivota. Logicky kromé jinych skute¢nosti
sehrava vyznacnou roli v jeho stabilité hodnoceni jedince, jeZ mu poskytne jeho soci-
alni okoli. Pfedev$Sim mame na mysli pro jedince vyznamné osoby, jimiz zpravidla jsou
jako prvni rodice, dale uéitelé, nadiizeni, partnefi, a dalsi ¢lenové skupin, v nichz se jedi-
nec pohybuje. (Pfi vybéru nového zaméstnance jisté predstavuje vhodnéjsi volbu jedinec,
jehoz ,Ja* je stabilngj§i). Vhodné zvolenymi formami pozitivniho hodnoceni vykonu,

popt. osobnostnich kvalit 1ze tuto stabilitu jesté podpofit.

Evalvaéni tendence — tendence Kk pozitivnimu zhodnocovani sebe sama, projevujici se

potfebou autonomie, potiebou ziskat uznani, tendenci vyhnout se selhani, pohrdéni.
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Vsechny socialni situace a predevS§im v pracovni oblasti jsou zdrojem evalvace, ptipadné
devalvace osobnosti jednotlivce, proto je ucelné vytvaret ptidu pro zhodnocovani osobnosti
kazdého jednoho spolupracovnika dostupnymi prostifedky: ptiméienosti pracovnich ukol,

vybérem vhodnych spolupracovnikd, atd.

Uzce souvisejicim aspektem evalva¢nich tendenci je aspiraéni Groven. Lze si ji predstavit
jako uroven narokd, které jedinec klade na sviij vykon, usilovani o sebeuplatnéni, dosazeni
urcitych vyty¢enych cili, dosazeni vysnéné spolecenské pozice. Rozpoznani aspirace
kazdého ze spolupracovnikii, je klifovym momentem k pozitivnimu vyuziti jeho
kvalit. V ramci svych moznosti by manazer mél ,,jit naproti* aspiraénim snaham a jedince

pokud mozno podpofit, nikoli jej potlacovat nebo ignorovat.

Na aspiracni uroven tésné¢ navazuje sebehodnoceni jedince a uroven schopnosti, jez
skute¢né ma. Nepiimérené vysoké aspiracni tendence byvaji provazeny selhdvanim a nizké
aspirace vedou k poklesu aktivity jedince a naslednému snizovani aspiraéni trovné. Je
proto nutné pii vybéru a vedeni pracovnikli, vénovat pozornost jejich sebehodnoceni

a vhodné¢ zvolenym ptistupem napomdahat udrzeni jeho ptiméienosti.

Jedinec jako osobnost si udrzuje svoji vnitini stabilitu (rovnovahu) obrannymi
mechanismy, pro které na biologické urovni zndme pojem imunita. Tyto obranné schop-
nosti maji na psychologické trovni za cil unik pied devalvaci vlastniho JA a funguji na

< L < s .17
nevédomé ¢i podvédomé Grovni.

Moznosti dal§iho rozvijeni osobnosti jsou, alespoit z mého pohledu, rozlehlou plani, na niz
milZeme stavet a sazet a sklizet, kazdy podle vlastnich schopnosti. Staci chtit. Organizace

by méla ve vlastnim zdjmu podporovat vytvareni podminek, v nichZ by se mohl realizovat

7 Bedrnova, E., Jarosova E., Novy, L., a kol. Manazerska psychologie a sociologie. Praha: MANAGEMENT
PRESS, 2012, 615 s., ISBN 978-80-7261-239-0, s. 93-94
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latentni potencidl jejich pracovnikl. Tento by méla chépat nejen jako schopnost ziskdvani
a vyuzivani novych dovednosti a znalosti, ale také jako prozatim nevyuzité zdroje idei a
napadi, jak by organizace mohla 1épe a efektivnéji fungovat. Tento okiidleny odstavec
Vv praxi vétSinou vypada tak, ze jedinec v organizaci bojuje o holé pieziti, a pokud nékdy
ma inspirativni zachvév jakéhokoliv druhu, miize si byt jist, Ze tento bude po zasluze po-
trestan. NetuSim, zda tento jev pfetrvava z dob ddvno minulych, nebo zda jsme narod ne-
poucitelnych zabednénci, ale pokrytecky vyznavame néco, ve¢ nevéifime a vzyvame zme-

ny, kterych bychom se bali dockat.

Rozvojem osobnosti miizeme rozumét rozvoj lidskych zdroji — individudlni vzdélavani
a rozvoj, samostatné uceni, e-learning, koucovani, odborné vzd€lavani, fizeni znalosti,
vzdélavani na pracovisti, rozvoj manazerd. SpoleCnym jmenovatelem téchto procest je
bezpochyby rozvoj. Dobry manazer by mél znat cestu, kterou bude zvySovat povédomi
0 potiebe uceni a vzdélavani, jehoz cilem je soustavné zlepSovani jim vedenych souputni-

kt 1 jeho vlastni.

N 4

zvySujicim existujici schopnosti. Vede K rozvijeni jiz nabytych znalosti a dovednosti. Proto
je nutné poukazovat predevSim na uziteCnost (moznost vyuziti ziskanych znalosti do
budoucna), a tak motivovat jedince ke vzdélavani. K tomu, aby si uvédomovali, Ze jejich

soucasné znalosti, postoje, dovednosti a chovani je tfeba rozvijet a zlepSovat.

Samostatn¢ fizené vzdélavani, samostatné uceni, nebo sebereflexivni vzdélavani-tfi rizna
oznaceni téhoZ. Nejvétsi vyhodou tohoto procesu vzdélavani je fakt, Ze jedinec si mize
sam zvolit tempo dle svych schopnosti a ¢asovych moznosti. Pro jedince by tato metoda
méla mit pfinos v rozvijeni novych vzorcti mysleni, vnimani a chovani. V zasadé¢ lze fici,
ze lidé se vice nauci a zapamatuji si, pokud sami pfijdou na to, jak se véci maji. Tento mo-
del vzdélavani mize uspokojovat jedince, ktefi trvaji na rozvoji potencialu a uspokojeni

aspiraci ohledné kariéry.
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Z mnoha vyzkumu ale vyplynulo, Ze rychlejsim zdrojem ziskavani cennych poznatku je
neformdlni vzdélavani, jez je denné uskutec¢novano pozorovanim zkusenéjSich kolegt,
spolupraci na tkolech, vzdjemné kooperaci a konverzaci. Toto pfirozené¢ vyplyva
Z problémi a podnéti prindsSenych praci. AZ 70% toho, co lidé védi o své praci se mohou
naucit zcela neformalné. PriCemz dalsi vzdélavani je vhodné k upevnéni pozitivnich pra-

covnich navyka a k rozvoji zkuSenosti.

Ptesto, co je psano v predchozim odstavci, bych apelovala na alespont minimalni vzdélava-
ni ¢i rozvoj pracovnikll. Nebot sama za sebe mohu fici, ze nikdy dostate¢né nedocenime
jakykoli novy podnét, jeZ nim miiZe poodkryt zase dal$i moZnosti a i dile se projevi v
SirSich souvislostech naseho nejen pracovniho Zivota. ProtoZze stagnace a rutina jsou
zabijakem konstruktivnich ptistupti a chuti do ptekonavani dalsich piekazek. Myslim si, Ze

¢loveék neni nikdy dost stary na to, aby rezignoval na sebe, potazmo na okoli.

E-learning nabizi vzdé€lavajicim se jedinciim aktualni informace, pticemz predavani a spo-
luprace mezi vzdélavajicimi se jedinci je diky elektronické cesté mozna prakticky po celém
svete, tedy vSude tam, kde je moznost piipojeni se na internet. Vzdélavajici se jedinci se
mohou profilovat do riiznych ucicich se skupin dle tématu, do z4jmovych spoleCenstvi,
Vv nichZ jejich ¢lenové ziskavaji a piedavaji si znalosti. Tento systém vzdélavani je velmi
rozsifen, jeho obliba je zna¢na a sdilenim informaci o spole¢nych tématech vzdélavani jsou
jedinci uSetfeni mnoha ¢asovych ztrat. E-learning je poskytovan pomoci intranetu a webo-

vych stranek, popt. z CD-ROMu. Rozsitfené je i on-line kouc¢ovani a diskuzni fora.

vvvvv

vvvvv

18 Armstrong, M. Rizeni lidskych zdrojti. Praha: Grada Publishing a. s., 2007, 789 s., ISBN 80-247-1407-8,
s. 464
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Koucovani, pod timto pojmem hledejme individualni intervenci a specifickou metodu
rozvoje osobnosti kou¢ovaného. Koucovani miize byt provadéno se zaméienim jak na
jednotlivce, tak na cely tym. Tzv. tymové koucovani. Je to stale ¢astéji vyuzivana metoda
ve smyslu rozvijeni potencialu manazert, zlepSovani vykonu, pomaha uéit se hledat snad-
néjsi postupy a odstraniovat bariéry stojici v cesté vyssi vykonnosti. Uvoliiuje potencial
koucovaného jedince, vede jej k hledani novych smérii a zpasobi efektivniho vyuziti

vlastnich ptedpokladi, uci jej byt odpovédnym za vysledky svého vzdélavani a rozvoje.

K této definici bych podotkla pouze toto: prenesené, 1 kdyz doslovné, koucovani ve sportu
lze uvést jako nadhernou paralelu tohoto ,.duSevniho* koucinku. Pro ty, ktefi se nikdy
sportu aktivné nevénovali — trenér je ten, jez nauci piekraCovat naSe zazité hranice, ten,
ktery dokaze zpracovat koucovaného tak, aby se nebal uvétit v sebe a svoje schopnosti. Je
to velka zkuSenost a zaroven silna jistota, védét, ze mohu dokézat vic. Vic nez bych si do-

volila doufat.

Koucovani probiha v sériich setkani kouce a kou¢ovaného, vétSinou po dobu nékolika me-
sicti, je to tedy dlouhodobéjsi proces. Mezi jednotlivymi intervencemi pak piichazi na fadu
praktické provéfeni naCerpanych dovednosti. A dale v pfistim setkédni lze tyto aplikované
postupy zhodnotit, u¢init vystupy a dle nastalé situace urcit dalsi techniky a metody kou-
c¢ovani (nejvhodnéjsi pro pfisti etapu). Tento proces se prirozen¢ neobejde bez jistého
vztahu oboustranné davéry, ktery lze také povazovat za jeden ze zakladnich kament

uspeésného koucovani.

Koucovani pracovnikii v fidicich funkcich napomaha jejich lepSimu chapéani vzijemnych
vztahd, pochopeni druhych, a tim sebereflexi jejich vlastniho jednani, pociti. Kou¢ mize
také fungovat jako zprostfedkovatel zpétné vazby vztahujici se k jedndni napf. manaZera
ve vys$§im stupni organizacni hierarchie, nebot” v tomto smyslu vétSinou pfimi podtizeni
nejsou ochotni, at’ jiz ze strachu ¢i nechuti z moznych negativnich nasledkt, projevit

svému nadiizenému upiimné ndzor na fidici postupy, jez se jich pfimo dotykaji.
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Chtéla bych zdlraznit, Ze kou¢ovani pomaha stimulovat rozvoj komunikaé¢nich doved-
nosti, je zaloZeno na nedirektivnim stylu vedeni dialogu s kouc¢ovanym. Dobry kou¢
nepiedkladd navody a nepoucuje, ale vnima zajmy a sleduje, kam se ubiraji predstavy
koucovaného, vede ho k pfemysleni, hledani a aplikaci pro néj nejoptimalnéjSich moznosti.
Aktivné nasloucha a klade otazky, které oteviraji nové vhledy, rozkryvaji problémy,
umoznuji zmapovat bila mista skrytych souvislosti, dokaze jasné a vystizné shrnout obsah
odpoveédi. A tim osvétlit stanoveni cilti a priorit. Dobry kou¢ je piredevsim vynikajici psy-
cholog. Je téméf pravidlem, Ze vybérem externich kouct se zabyvaji obvykle personalisté

dané organizace, jez se rozhodne pro sluzby kouce.

., V soucasné situaci, kdy profesionalizace prdce koucii zdaleka neni ukoncenym procesem,
jde o narocny ukol. Voditka mohou poskytnout mezinarodni profesni sdruzeni (viz webové
stranky napriklad European Coaching and Mentoring Council, International Federation of
Coaching, Worldwide Associattion of Bussines Coaches, kde lze mimo jiné nalézt specifi-
kace ndrokii, jez by mél kouc splitovat; v nasich podminkdch téz webové stranky Ceské

. v O Ve V7 v . . ((19
asociace koucu ¢i zdejsi pobocky International Coach Federation).

V Ceskych podminkach je ojedin€lé interni koucovani, jimz se obvykle zabyvaji zkuseni
personalisté, ktefi jsou vzdélani v oboru koucovani a navic diveérné znaji prostiedi organi-

Zace.

YBedrnové, E., Jarosova E., Novy, I, a kol. Manazerska psychologie a sociologie. Praha: MANAGEMENT
PRESS, 2012, 615 s., ISBN 978-80-7261-239-0, s. 203
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3 KOMUNIKACE V ORGANIZACNIM PROSTREDI

»Neni moZzné nekomunikovat* je jeden znejznaméjSich vyroki P. Watzlawicka,
amerického psychologa, psychoterapeuta a filozofa rakouského ptiivodu. Komunikovanim
stradvime prevaznou ¢ast svého aktivniho zivota zivota, je tudiz s podivem jak malo ¢asu
a pozornosti vénujeme jeho tfibeni, a jak dalece mizeme byt uvéznéni ve stale stejné
chybnych modelech této tak naro¢né discipliny. Stejné jako po vétSinu zivota, i v pracoVv-
nim procesu, je jedinec v neustalém kontaktu s druhymi lidmi. Tato socialni interakce ma
za nasledek vzajemné ovlivitovani jedince a druhého Clovéka ¢i skupiny lidi ¢i pracovniki.
Proces komunikace a interakce s pfihlédnutim k individudlnim odli$nostem komunikuji-
cich neprobiha vzdy bez komplikaci. V organizacnim prosttedi jsou rozdily navic umocné-
ny rozdilnymi socidlnimi, resp. pracovnimi pozicemi. Pfedev§im pro ¢innost manaZera je
komunikace doslova stéZejni, protoZe napliuje prevaznou ¢ast jeho pracovniho ptisobeni.
Manazer musi kazdodenné ovliviiovat, usmériiovat, informovat a koordinovat ¢innost pod-
fizenych, pficemz UspésSna komunikace predstavuje ,,prubifsky kdmen®, na némz je podro-

bena zkousSce ryzost kvalitniho vedeni kazdého manazera.

3.1 Komunika¢ni kanaly, komunikacni sité, virtualni tymy

V nasledujicich fadcich se budeme vénovat pienosu sdéleni prostiednictvim komunikac-
nich kanalii. Volbou spravného kanalu mizeme dosahnout efektu plisobivosti predavané
informace, a proto ma zasadni vyznam. Komunikacni kanaly lze rozdélit do skupin dle
zpsobu pienosu: Ustni komunikace, pisemna komunikace a obrazova dokumentace.
V Ustni komunikaci mizeme vyuZzivat moznost dialogu tvari v tvar, skupinové komunika-
ce, telefonniho rozhovoru, prezentace, televizniho vysilani, rozhlasového vysilani a video-
konference. V pisemné komunikaci mame moznost prezentovat sva sdéleni dopisy, ob&z-
niky, faxem, tiSténou reklamou, elektronickou postou a pocitatovymi daty. Obrazova do-

kumentace miize mit podobu kresby, grafu, schématu, fotografie, plakatu, filmu, nasténky.
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Z hlediska ¢lenéni v organizaci mizeme kanaly také rozdélit na formalni a neformalni.
Formalni jsou vytvareny piedevSim organizacni strukturou podniku, neformalni potom
chapeme na zaklad¢ neformalnich mezilidskych vztahd, bézné vyplyvajicich ze spoluprace
a koexistence na pracovisti. Jejich existenci se mize posilovat tymova spoluprace, ale
mnohdy se stdvaji semeniStém zkreslenych informaci, pomluv ¢i neovéfenych zprav.
Dukladné zmapovani vSech komunikaénich kandli v organizaci lze vhodné vyuzivat
K lepSimu pochopeni a tim i vedeni svéfenych pracovnikd, tymu. V praxi jsem se jiz vice-
krat setkala a stava se to neztfidka, Ze néktefi manazefi limituji druhym pfistup k urcitym,
pro kvalitni odvedeni prace nezbytnym informacim, aby si upevnili, ¢i zvétsili moc, jez
nad nimi maji. Tento zpisob tzv. ,piiSkrceného kohoutku v disledku nepfindsi pozitiva

Vv Sir§Sim métitku a jevi se mi dosti kratkozraky.

., V posledni dobé jsme svédky toho, Ze informacni technologie vyznamné oviliviiuji praktic-
ky veskeré lidské podnikani, zejména pak v oblasti vyroby, obchodu, dopravy, vychovy a
pFi Fizeni systéemui vSeho druhu. Jestlize se az donedavna povazoval informacni systém za
podsystéem systéemu rizeni, pak v dnesni dobé — a zejména pak do budoucna — se divame na
vzajemny vztah techto dvou systéemiu jako na dualitni, tj. jeden bez druhého nemiize existo-

vat a jeden ovliviiuje druhy. “ %

Setkala jsem se jiz mnohokrat s tim, Ze firma dava prednost ,,0sobnimu doporuceni‘ napf-.
pii vybéru novych pracovniki, nebo pfi ziskavani novych dodavatelt, ¢i klientii a referen-
ce z proveéienych zdrojii samoziejmé upiednostituje. Tento fenomén se skryva pod nazvem
networking - proces chovani, které vede k usnadnéni navazovani kontakti, jejich udrzo-
vani a rozvijeni. Jsou to postupné budované sité lidi, kontaktii a organizaci, jeZ si mo-
hou byt prospésné, a které si vzajemné maji co nabidnout. Funguje tedy na bazi vytva-
feni a splétani profesnich i1 osobnich kontaktl s lidmi, jehoz cilem je ziskani informaci,
vzajemné podpory, sdileni zdroji, rad a osobnich doporuceni. Je to neustale se vyvijejici

a prelévajici se organismus, v Zadném piipadé¢ si po timto nelze piedstavit staticky celek.

2 Molnar, Z. Moderni metody fizeni informaénich systémii. Praha: Grada a. s., 1992, 352 s.,
ISBN 80-85623-07-2, s. 19-20
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Pokud jiz vytvoienou sit’ rozsitime o dal$i kontakt, neziskavame pouze konkrétniho jedin-
ce, ale také jeho celou sit’, jez pro nds mize byt potencialné dostupnd. Vstup do sité uvozu-
ji a determinuji druhy vztahti. Mlze jit o jiz existujici vztah se ¢lenem sité (osobni), nebo
jsou to vztahy ziskané z predchozich spole¢nych pracovnich zkusSenosti, mize jit o dopo-
ruceni tfeti osobou, kterd je zprostiedkovatelem seznameni mezi ¢lenem sité a doporuco-

vanym (napf. matka ptedstavuje dceru své byvalé kolegyni).

Schopnost a ochota nabidnout v ramci networkingu néco ostatnim je zakladem pro jeho
fungovani. Vyzaduje aktivni a systematicky ptistup k budovani novych kontakt a v péci
o kontakty dosavadni, proto by mél zahrnovat také ucast napt. na spolecenskych akcich,
kde je pravdépodobnost setkani s lidmi, ktefi v budoucnu mohou byt potencialnimi partne-
ry. PéC¢i o stavajici kontakty se rozumi projevovani zajmu a upozoriiovani na akce, jez by
mohly byt pro partnera zajimavé. Jde piedev§im o ochotu ke komunikaci, sdileni,

vstticnost a spolupraci nez o konkurenci ¢i soutézeni.

Networking 1ze rozdélit jesté dle pisobeni jedince ve smyslu — ¢len organizace, na interni
networking a externi networking. Interni networking je sit’ v ramci organizace, zamétuje
se na spolupracovniky a udrzovani dobrych vztahti s nimi. | s pracovniky, s nimiz neni
jedinec nucen komunikovat pracovné, je vhodné dodrzovat kontakt. V uritém smyslu jej
Ize vnimat jako ekvivalent neformalnich vztahti v organizaci. Lze jej vyuzit k nalézani no-

vych informacnich zdrojt, dilezitych pro efektivitu prace, apod.

Z mého pohledu je v naSich podminkach interni networking zanedbdvanou casti firemni
kultury. Jsem pfesvédéena o nutnosti rozvijeni a upeviiovani vztahii v ramci organizace.
At uz formou zéazitkovych mimopracovnich aktivit, pofddanim vyjezdld za kulturou, pii-

padné firemnimi setkanimi na neutralni pide¢, jez se konaji vice nez jednou do roka.

Externi networking se véaze k plisobeni mimo organizaci, v niz jedinec piisobi. Tyka se
napt. vztahli s odbornou vetejnosti, statnimi ufedniky, dodavateli, klienty, konkurenty.
Muze byt prospesny k udrzeni povédomi o aktudlnim déni v daném oboru, sdileni zkuSe-

nosti a tim v podstaté prospiva i organizaci, v niZ dany jedinec ptsobi.
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Virtudlni tymy piedstavuji dalsi stupen v organizacnich strukturach. Obecné si lze predsta-
vit tyto tymy jako geograficky rozptylené jednotky, jez pracuji na spolecném ukolu.
V dnesni dobé¢ tento princip funguje v rdmci socidlnich siti jako nastroj komunikace v §iro-
kych vrstvach vefejnosti. My se ale budeme zabyvat virtudlnimi tymy, jez jsou spojeny
praci na konkrétnim projektu. Tento zplisob prace ma sva specifika, jeZ jsou dana piede-
v§im bezhrani¢nosti a neomezenou moznosti vybéru vhodnych ¢lend virtudlniho tymu.
Provazanost informacnich technologii s celou §ifi socidlni reality je fakticky vytvofenim
tzv. kyberkultury. Kdy ¢len tymu je napiiklad zaméstnancem organizace, ve které se
fyzicky vyskytuje, ale zaroven pracuje z domova jako nezavisly expert. Mohou to byt také
pracovnici jedné organizace, kteti pracuji po celém svété. Forma virtualniho tymu mize
byt mnohovrstevna a nabyvat nescetné podob. Pro organizaci predstavuji tyto tymy
veétsi flexibilitu a rozvijeni schopnosti adekvatné reagovat na soucasnou situaci na trhu. Pii
feSeni naléhavych tkoll tak organizace muze ziskavat Spickové experty bez vysokych

nakladli na dopravu, pracovisté atd.

Pfestoze prave setrvava napt. doma, mize ¢len virtudlniho tymu prostfednictvim monitoru
svého PC, faxu, telefonu spolupracovat bezprostiedné s ostatnimi Cleny, ktefi ptlisobi
Vv jinych zemich. Zpravidla jsou ¢lenové odpovédni za organizaci vlastniho pracovniho
casu. To v praxi predstavuje Ctyfiadvacetihodinovy otevieny pracovni prostor, je zde 1 vy-
soka flexibilita pracovniho mista a tim uSetfenych nakladl jak na stran¢€ organizace, tak na
stran¢ pracovnika. Nelze ovSem nezminit také skutecnost, Ze zajisténi efektivity prace vir-
tudlnich tymt neni jednoduchou zélezitosti. Také uskutecniovani napt. porad v readlném
Case je obtiznym ukolem, jeden Clen tymu praveé zaseda k veceti, zatimco jiny zacina sviij

den a ostatni momentaln¢ tvrde spi.

V tomto smyslu je nutné se zaméfit na efektivni spolupraci v kyberprostiedi, peclive
definovat role jednotlivych ¢lenti tymu, efektivné strukturovat a formovat virtudlni tymy

a tvofit sit¢ tymda.

., Pracovnici vrcholového vedeni museji mit dostatecné znalosti v oblasti vypocetnich a
komunikacnich technologii, aby mohli prijimat spravnd rozhodnuti o vyvoji téchto systémii

v podniku, liniovi vedouci museji zndt hodné o informacnich technologiich, aby mohli po-
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soudit, zda jimi pouzivany informacni systém je dostatecny a efektivni, konecni uzivatelé
museji mit dostatecné dovednosti i znalosti v praci s vypocetni technikou, aby ji neodmitali
a nebyli ji frustrovani, a konecné profesni pracovnici informacnich systémii museji neusta-

le udrzovat krok s vyvojem IT. “*

3.2 Komunikac¢ni bariéry a problémova komunikace

Pokud se vydame proti proudu Casu a zkusime si predstavit prvni pokusy o dorozuméni se
skrze symboly a nasledné prvni slova, jeZ urcovala konkrétni véc, stav, pocit — mizeme
V porovnani s tim, jak nyni funguje dorozumivani prostfednictvim slov a symbola fascino-
vané nevétit, jaky rozvoj tohoto fenoménu jsme dopustili. Jak je mozné, ze tohle vSechno
jsme schopni obsdhnout, porozumét a zapamatovat si? Jak je mozné, ze piestoze nasi sou-
putnici z zivoc¢iSné fiSe, ktefi s nami jdou cestou stejnou fadku let, jsou stale na téz tirovni
neverbalni komunikace? Jen ¢lovéku je dano mluvit — piesto, nebo praveé proto je nase ko-
munikace daleko vice nachylnd k chybam, nez komunikace bez jazyka. S ostatnimi jsme
schopni komunikovat s daleko vétsi bohatosti a hloubkou, pfesto zde existuje riziko, ze se
dockdme nepochopeni a sklouzneme do izolace, jez bude ve srovnani s jakymkoliv pfi-

slusnikem zvifeci fiSe daleko vétsi.

Z minulosti naseho vyvoje v komunikaci si pfece odnasSime odkaz spole¢ny s nasimi
zvitecimi piedky — zachovali jsme si zasadni pomocny systém — schopnost neverbalni
komunikace. Touto fe¢i téla jsme schopni na sebe prozradit mnohdy vice, nez bychom si
prali. Urcité existuji mistfi, kteti dokazi tzv. vypnout pfirozené postoje a mimické reakce,

a uzpusobit je tak, aby ladily s fecenym. Obvykle jsou to vynikajici Thafi.

Komunikace vytvari vztah, vztah vytvaii komunikaci. Pravé na zakladé podnétl neverbalni

komunikace je nejvice patrné, jak moc se mohou liSit vyf¢end slova od skutecného postoje,

2 Molnar, Z. Moderni metody fizeni informaénich systémi. Praha: Grada a. s., 1992, 352 s.,
ISBN 80-85623-07-2, s. 319
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myslenek komunikujicich. Mnohdy tento rozpor, ktery védomé neregistrujeme, mize byt
zasadnim problémem a vytvaret nepfekonatelné komunikacni bariéry. Proto, pokud jsme
schopni si uvédomit co nam v komunikaci s ur¢itymi jedinci ,,vadi*, méli bychom se snazit
piimo se zeptat, vyjasnit si situaci, pro¢ se v kontaktu s nami chovaji tak, jak se chovaji,
prestoze ftikaji, to co fikaji. Je to nejsnazsi cesta k druhym, kterd, pokud je podpotfena
usmévem a opravdovym zajmem zjistit, co mezi nami neladi, mize mit piekvapivé pozi-
tivni vysledky. Tento pfistup se mi mnohokrat vyplatil nejen v pracovnim procesu, ale

vlastné ve veSkerém kontaktu s ostatnimi.

Manazer, jez pridéluje ukol, by se mél vzdy zajimat o to, zda jeho sdéleni je spravné
pochopeno a vyzadat si zpétnou vazbu. Zpétna vazba by méla byt efektivni, podavana
tak, aby nebyla osobnim utokem, ale byla pracovnikovi napomocna ve zlepSovani kvality.
Meéla by byt zamétfena predevSim na jeho praci, neméla by se piimo tykat osobnosti
pracovnika. VZdy by méla byt srozumitelnd a dalezitym ptfedpokladem je hlavné uméni
aktivné naslouchat. Vyznamnym atributem, ktery ovliviiuje komunikaci je kontext, tedy
ramec, celkova situace a stav, ve kterém komunikace praveé probiha. Jednotlivé stimulacni

vlivy byvaji oznacovany jako kontextova modalita.

Jako dobry ptiklad ptedchazeni komunikacnim bariéram ndm muze poslouzit asertivni
pristup, ktery se v komunikacni rovin€ projevuje predevsim témito socialnimi dovednost-
mi: umeéni spontanné¢ se projevit, umeét prosadit opravnény pozadavek, uméni pozadat
o laskavost, umét odmitnout bez pocitu viny a zbyte¢ného vysvétlovani, dokazat poskyt-
nout zpétnou vazbu a uméni zpétnou vazbu piijmout. A protoze asertivni komunikace je
zaméfena hlavné proti manipulaci, jejim cilem by mélo byt predevs§im dosazeni ptijatelné-

rv er

ho kompromisu. Nemélo by tudiz jit jen o vlastni sebeprosazeni.

Asertivnim pfistupem k Zivotu a ostatnim jedinciim ddvame najevo, ze dokaZeme Zit jako
dospéli, jez cti prava druhych a jsou schopni a ochotni respektovat jejich nazory. Zname
sva prava, dokaZeme je prosazovat a nebojime se vyjadiovat svilj nazor. V pracovnim pro-
cesu — V pozici fizeného — se mi osvédéilo vyuzit techniku tzv. ,,otevienych dveti®, ktera
spoc¢iva v klidné reakci na kritiku a jeji pfijeti. Zcela bez emoci jsem piijala kritiku

a vstficnosti a umirnénym postojem jsem dosdhla zklidnéni situace, ndsledné jsem se
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asertivnim dotazovanim pokusila zjistit podstatu kritiky adresované moji osobé. Ve vétsing
pripadd jsme dosli k vzajemnému pochopeni a konstruktivnimu feSeni problému, jehoz se
vytky tykaly. Tento princip uplatiiuji i ve vychové déti a mohu jej doporucit. Chei také
podotknout, Ze v dalSim pracovnim snazeni byly kritiky na moji osobu, resp. odvedenou

praci o dost adresnéjsi, opravnéné a méné manipulativni.

Komunika¢nimi bariérami mizeme rozumét také rozdily, které vychazeji z riznych nahle-
dii na svét, riznych zpisobu feseni problémd, konfliktd, riznych kultur. Stejnym jazykem
hovotici, ale pouzivajici riazny ,,slovnik®, to jsou zcela jist¢ mnohdy tézko piekonatelné
rozdily. Proto je velmi dulezité, aby vedouci pracovnici byli schopni chapat odli§nosti,
které jsou urc€ujici v piislusSnosti jedincti k riznym socidlnim skupindm, k jinym kulturam.
Je totiz docela mozné, ze v piipadé ignorace a nedostatetné empatie nikdy nedosahnou

spole¢né domluvy.

Jak jsem se jiz zminila vySe, zna¢ny vliv na pribéh komunikace maji emoce. Hlavné
u méné vyrovnanych jedinct byvaji negativni projevy v komunikaci velmi patrné. V téchto
piipadech se komunikace stava spousté¢em nahromadénych emoci a vede vétSinou ke
konfliktu. Zvlasté v pripadech, kdy tito jedinci maji jasnou, nevyvratitelnou piedstavu
o tom, ze okoli zastdva vii¢i nim negativni postoje. Zrovna tak v piipadé, Ze jedinec ma
k né¢jakému tématu zaporny postoj, zfejmeé viibec nebude chtit o tomto diskutovat. Zcela
opacné potom témata, k nimz zaujima kladny postoj, mize rozebirat neomezené. Vztah
k sobé samému a k druhym lidem tedy vyslovené urcuje zpisob komunikace. Mana-
Zer si musi uvédomit své postoje vii€i Fizenym jedinciim a mit na paméti, Ze mohou

stejnou véc vnimat zcela odliSné neZz on.

Komunika¢ni dovednosti mohou byt také bariérou v komunikaci. Patfi sem dovednosti
vyslechnout si 1 poskytnout zpétnou vazbu, uméni ptizplisobit se momentalnim podmin-
kéam, uméni argumentovat, ale také schopnost aktivné naslouchat. Pokud témito doved-
nostmi Ucastnici komunikace nedisponuji, lze pfedpokladat, Ze bude domluva ztiZena.
Idedlni situace nastava za piedpokladu, ze oba tcastnici komunikace disponuji vysokou
urovni komunika¢nich dovednosti. Socidlni citlivost a taktni a srozumitelné formulovana

sdéleni jsou zarukou uspéchu v kontaktu s druhymi. Pokud dokazeme své myslenky
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kvalitné zformulovat a podat je zptisobem pochopitelnym druhé strané, jsme na dobré cest¢
Vv prosazeni svych nazorl, svého pohledu na véc. Zde je velmi dualezitd schopnost citlivé

argumentace.

Nevhodné volenymi, emocionilné podbarvenymi vystupy a hodnocenimi podfizenych
mohou vedouci dosahnout stavu, ktery byva v mnoha pripadech ireverzibilni. Stejné

jako v bézném Zivoté plati i v praxi manaZera — jednou Fefené jiZ nelze vzit zpét.

., Zdkon akce a reakce neplati jen ve fyzice. Tyka se rovnéz vSech vztahii — K lidem, zvira-
tum, rostlinam, svétu... Jestlize se chovam dobre, dostanu zpét dobro. Jestlize jednam se
zlym umyslem, vrati se mi zlo. Vzdy budeme mit to, co prejeme i ostatnim. Byt Stastny neni

zalezitosti osudu. Je to véc volby. 14. Dalajlama “22

22 Suchy, J., Nahlovsky, P. Zivotni koutovani a sebekou¢ovani Kli¢ k pozitivnim zménam a osobni
spokojenosti. Praha: Grada Publishing, a.s., 2012, 112 s., ISBN 978-80-247-4010-2, s. 55
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II.  PRAKTICKA CAST
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4 ZJISTOVANI MODERNICH METOD RIZENIi V PRAXI

V praktické ¢asti své prace se budu vénovat zjisStovani, zda jsou v praxi vyuzivany moder-
ni metody fizeni a komunikace. Vyzkum bude provadén kvalitativni metodou, formou
strukturovaného rozhovoru. Prezentace a analyza dat bude zpracovéna strukturovanym

popisem.

4.1 Uvod, cil vyzkumu, vyzkumné otazky

K odpovédi na vyzkumnou otazku zda jsou v praxi vyuzivany moderni metody fizeni
a komunikace se chci v praktické ¢asti své prace dopracovat nize uvedenymi vyzkumnymi
otdzkami, jez jsem sestavila tak, aby mi pomohly odpovédét na to, zda se fidici pracovnici
pravidelné vzdélavaji v oboru fizeni a komunikace. Tudiz, zda jsou schopni fidit své podri-
zené dle aktudlnich poznatkii z tohoto oboru. Zda jsou sezndmeni s osvéd¢enymi poznatky
Z psychologie a sociologie a uzivaji jich v praxi. A tim padem, zda se promitaji tyto po-

znatky v konceptu jejich fizeni.

Cilem prace je odpovédét na otazku, zda jsou pii tymoveé praci v praxi vyuzivany moderni
metody fizeni a komunikace, zda jsou fidici pracovnici ochotni se vzdélavat v oblasti fizeni
a komunikace. Zda nejnov¢jsi poznatky psychologie a sociologie mohou byt napomocny
Vv procesu komunikace a fizeni. A v neposledni fadé — jaké jsou zkusSenosti vedoucich pra-

covnikl s vyuzivanim téchto poznatki v praxi.

Vyzkumné otazky:

1) Co si myslite o individualnim pfistupu k jednotlivym pracovnikim? — Vyuzivate
poznatkl o jednotlivcich k jejich tispésnému vedeni?
2) Kde vidite pfi¢iny netispé$né motivace pracovniki? — Jaké zpisoby motivace uzi-

vate pii vedeni pracovniki?
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3) Jaké zkuSenosti mate s poskytovanim zpétné vazby? — Jste zastancem/zastankyni
tohoto druhu hodnoceni odvedené prace?

4) Upfiednostiujete pii vedeni tymu svou jasnou vizi, nebo davate prostor i pfipomin-
kam podfizenych?

5) V ¢em podle Vaseho nazoru spocivaji nejcastéjsi nedorozuméni a nepochopeni za-
danych ukoli?

6) Uzivate v piedchazeni konfliktim zkuSenosti, jeZ jste nabyl/a napiiklad ve vzdéla-
vacim kurzu?

7) Kdy naposledy jste se zucastnil/a kurzu ¢i $koleni zaméfeného na fizeni a komuni-
kaci?

8) Jste naklonén/a piipadnému vzdélavani se v oboru Vasich podiizenych? — Je spo-

leénost ochotna investovat v tomto sméru?

4.2 Pouzita metoda, respondenti

Vyzkumnou metodou, kterou jsem pouzila k odpoveédi na vyzkumnou otazku, je strukturo-
vany rozhovor. Tuto metodu jsem zvolila s pfihlédnutim k moZznostem, které skyta, a také

proto, ze rada komunikuji.

Respondenty jsem vybrala z fad vedoucich pracovnikii nejmenované regionalni stavebni
spolecnosti, protoze jsem piesvédCena, Ze v praxi pii fizeni svych oddéleni se denn¢ setka-
vaji s problematikou fidicich metod a komunikace, a proto ke zvolenému tématu budou mit

co fici. Jedna se o vedouci pracovniky sekci:

A) Reditel spoleénosti — jednatel, pohlavi: muz, vék: 37 let

B) Vedouci uétarny a sekretariatu — jednatelka spole¢nosti, pohlavi: Zena, vék 59 let
C) Vedouci prodejny stavebnin a koupelnového studia, pohlavi: muz, vék: 31 let

D) Vedouci betonarny a dopravy, pohlavi: muz, vék: 38

E) Vedouci ptipravy a hlavni stavbyvedouci, pohlavi: muz, vék: 25 let

F) Vedouci zakazkové kancelare plastovych oken a interiérovych dveti, pohlavi: muz,

vék: 48 let
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4.3 Rozhovory, analyza, zavér

Rozhovory:

A) Reditel spole¢nosti — jednatel, pohlavi: muz, vék: 37 let

1)

2)

3)

4)

Co si myslite o individualnim pfistupu k jednotlivym pracovnikim? — Vyuzivate

poznatki o jednotlivcich k jejich uspéSnému vedeni?

Ad 1) Respondent uvadi, ze individudlni pfistup k jednotlivym pracovnikim je

urcité potiebny. Vyuziva poznatkt o jednotlivcich v praxi.

Kde vidite pfi¢iny netspésné motivace pracovnikii? — Jaké zpisoby motivace

uzivate pii vedeni pracovniki?

Ad 2) Respondent vidi pfi¢inu netspéSné motivace v nezvladnuté komunikaci.
Zakladnim motivatorem je podle néj finan¢ni ohodnoceni, coz mu potvrzuje i pra-
xe, v dalSim sledu uvadi uspokojovani individualnich potfeb jednotlivcl, napt.

piijemné pracovni prostiedi.

Jaké zkuSenosti mate s poskytovanim zpétné vazby? — Jste zastancem/zastankyni

tohoto druhu hodnoceni odvedené prace?

Ad 3) Dotazovany uvadi, Ze ma s poskytovanim zpétné vazby Spatné zkuSenosti,
respektive v praxi k ni nedochazi, duvod vidi ve strachu z domnélych nasledku,
a také ve lhostejnosti a nepochopeni nutnosti téchto ukonil pro hladké fungovani

organizace jako celku. Je zastdncem tohoto druhu hodnoceni odvedené prace.

Uptednostiiujete pii vedeni tymu svou jasnou vizi, nebo davate prostor i pfipomin-

kam podfizenych?

Ad 4) Respondent je presvédcen, ze dava prostor piipominkam podfizenych.
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5)

6)

7)

8)

B)

1)

V ¢em podle Vaseho nazoru spocivaji nejcastéj$i nedorozuméni a nepochopeni

zadanych tkolt?

Ad 5) Dotazovany uvedl, Ze jednozna¢n¢ vidi pfi¢inu vSech nedorozuméni a nepo-

chopeni zadanych kol v chybné komunikaci.

Uzivate v predchéazeni konfliktim zkuSenosti, jez jste nabyl/a naptiklad ve vzdéla-

vacim kurzu?

Ad 6) Dotazovany uvadi, ze se nezlUcCastnil kurzu zaméfeného na predchazeni
konfliktim.
Kdy naposledy jste se z¢astnil/a kurzu ¢i Skoleni zaméfeného na fizeni a komuni-

kaci?

Ad 7) Respondent uvedl, ze kurzu zaméteného na fizeni a komunikaci se zucastnil

piede dvéma lety.

Jste naklonén/a piipadnému vzdélavani se v oboru Vasich podiizenych? — Je

spolecnost ochotna investovat v tomto sméru?

Ad 8) Dotazovany je jednoznacné pro vzdélavani se podtizenych v oboru, také

uvadi, ze spolecnost v tomto sméru investuje.

Vedouci Gctarny a sekretariatu — jednatelka spolec¢nosti, pohlavi: Zena, vék 59

let

Co si myslite o individualnim pfistupu k jednotlivym pracovnikim? — VyuZivate

poznatkl o jednotlivcich k jejich tispésnému vedeni?

Ad 1) Respondentka upfednostiuje individualni pfistup k jednotlivym pracovni-

kiim. Poznatki o jednotlivcich vyuziva v praxi pii jejich vedeni.
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2)

3)

4)

5)

6)

7)

Kde vidite pfiCiny netspésné motivace pracovniki? — Jaké zplsoby motivace

uzivate pii vedeni pracovniki?

Mrw e

Ad 2) Dotazovana vidi pfi¢iny netspéSné motivace pracovnikii v komunikaci.

Uvadi, ze uziva finan¢ni motivace.

Jaké zkuSenosti mate s poskytovanim zpétné vazby? — Jste zastancem/zastankyni

tohoto druhu hodnoceni odvedené prace?

Ad 3) Dotazovana ma dobré zkusenosti z poskytovanim zpétné vazby, a to jak od
sebe smérem k pracovniklim, tak opacné. Je zastankyni tohoto druhu hodnoceni

odvedené prace.

Upftednostiiujete pii vedeni tymu svou jasnou vizi, nebo davate prostor i ptipomin-

kam podfizenych?

Ad 4) Respondentka uvadi, Ze pii vedeni tymu dava prostor i ptipominkdm podii-

zenych.

V ¢em podle Vaseho nazoru spocivaji nejCastéjsSi nedorozuméni a nepochopeni

zadanych ukola?
Ad 5) Dotazovana vidi pficinu nedorozuméni ve Spatné komunikaci. Nepochopeni
zadanych tkold pfipisuje zprostfedkovanym sdélenim, kdy se vytrdci piivodni

smysl zadani, ptip. dochazi ke zkreslenim informaci.

UZzivate v pfedchdzeni konfliktliim zkuSenosti, jeZ jste nabyl/a naptiklad ve vzdéla-

vacim kurzu?

Ad 6) Dotazovana uvadi, Ze se netcastnila kurzu ptedchazeni konfliktim.

Kdy naposledy jste se zi¢astnil/a kurzu ¢i Skoleni zaméteného na fizeni a komuni-

kaci?
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Ad 7) Respondentka uvadi, ze se kurzu zaméfeného na fizeni a komunikaci

neucastnila.

8) Jste naklonén/a piipadnému vzdélavani se v oboru Vasich podfizenych? — Je

spole¢nost ochotna investovat v tomto sméru?

Ad 8) Dotazovana je zastancem vzdélavani podfizenych, uvadi, Ze spole¢nost

V tomto sméru je ochotna investovat.

C) Vedouci prodejny stavebnin a koupelnového studia, pohlavi: muz, vék: 31 let

1) Co si myslite o individualnim pfistupu k jednotlivym pracovnikim? — Vyuzivate

poznatki o jednotlivcich k jejich uspéSnému vedeni?

Ad 1) Dotazovany je presvédcen, Ze ke kazdému podiizenému je nutno pristupovat
individualngé, vyuzivd poznatki o jednotlivcich. Je si védom svych rezerv ve

sdélovani svych pozadavki pti vedeni jednotlivcei.

2) Kde vidite pfic¢iny netspé$né motivace pracovniki? — Jaké zplsoby motivace

uzivate pti vedeni pracovniki?

Ad 2) Respondent je jednozna¢né€ piesvédcen o tom, Ze nejefektivnéjSim motivato-
rem jeho podfizenych je finan¢ni ohodnoceni. Tento zpisob je jedinym motivacnim
prvkem Vv jeho vedeni. Neptipousti, ze by neusp&$né motivoval, respektive jim
zminovanou neochotu k lep§im pracovnim vysledkim svych podtizenych, jeZ by

ocekaval, neptipisuje nedostatecné motivovanosti jeho podfizenych.

3) Jaké zkuSenosti mate s poskytovanim zpétné vazby? — Jste zastancem/zastankyni

tohoto druhu hodnoceni odvedené prace?
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Ad 3) Piestoze respondent je zastdncem poskytovani zpétné vazby, a k tomuto
opakované vyzyva, je v praxi konfrontovan s nechuti se vyjadiovat k jeho stylu
vedeni, pfipominkovat jeho rozhodnuti a i reagovat na jeho zpétnou vazbu vici

podiizenym a hodnocenti jejich odvedené prace.

4) Upfiednostiiujete pii vedeni tymu svou jasnou vizi, nebo davate prostor i pfipomin-

kam podfizenych?

Ad 4) Dotazovany uvedl, Ze se mu nedati ptfimét své podiizené k ptfimé konfronta-
ci. Pfipominkovani svého stylu vedeni a rozhodovani ma moznost sledovat pouze
zprostiedkované, prestoze opakované dotazuje své podiizené ohledné jejich ndzoru

na danou problematiku.

5) V ¢em podle Vaseho nazoru spocivaji nejcastéj$i nedorozuméni a nepochopeni

zadanych tkold?

Ad 5) Respondent je pfesvédcen, Ze nedorozuméni mohou pramenit z nechuti
vykonavat zadanou praci, respektive z piedstavy, ze zadana prace neni v souladu

S naplni prace, jez jeho podiizeni maji vykonavat.

6) Uzivate v piedchazeni konfliktim zkuSenosti, jeZ jste nabyl/a napiiklad ve vzdéla-

vacim kurzu?

Ad 6) Dotazovany neprosel vzdélavacim kurzem zaméfenym na piedchazeni
konfliktim. Ze zkuSenosti z praxe uvadi, Ze se snazi konfliktim predchazet a to

ptedevsim snahou o kvalitni komunikaci s podiizenymi.

7) Kdy naposledy jste se zGcastnil/a kurzu ¢i Skoleni zaméfeného na fizeni a komuni-

kaci?

Ad 7) Dotazovany uvadi, Zze kurzu ¢i Skoleni se zaméfenim na fizeni a komunikaci

se nikdy nezucastnil.
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8)

D)

1)

2)

3)

4)

Jste naklonén/a piipadnému vzdélavani se v oboru VaSich podiizenych? — Je

spole¢nost ochotna investovat vV tomto sméru?

Ad 8) Respondent je piesvédcen o pozitivnim dopadu vzdélavani se svych podrize-
nych, je zastancem rozsifovani jejich znalosti. Podotyka ale, Ze se nesetkava

S ochotou podtizenych k casti na téchto Skolenich.

Vedouci betonarny a dopravy, pohlavi: muz, vék: 38

Co si myslite o individualnim pfistupu k jednotlivym pracovnikim? — Vyuzivate

poznatki o jednotlivcich k jejich uspéSnému vedeni?

Ad 1) Respondent si mysli, ze s kazdym se ma jednat dle jeho naturelu, tudiz
uptfednostiiuje individudlni pfistup a vyuziva poznatkli o jednotlivcich v praxi pfi

jejich vedeni.

Kde vidite pfi¢iny neuspéSné motivace pracovnikti? — Jaké zplsoby motivace

uzivate pti vedeni pracovniki?

Ad 2) Dotazovany vidi jednozna¢né jako jediny uGspéSny motivator podiizenych

adekvatni finan¢ni ohodnoceni.

Jaké zkuSenosti mate s poskytovanim zpétné vazby? — Jste zastancem/zastankyni

tohoto druhu hodnoceni odvedené prace?
Ad 3) Respondent udéava, Ze je ochoten naslouchat podfizenym. Rovnéz udava, ze
akceptuje pfipominky, je schopen sebereflexe a je také poskytovatelem zpétné

vazby. Je tedy zastancem tohoto druhu hodnoceni odvedené prace.

Uptednostiiujete pii vedeni tymu svou jasnou vizi, nebo davate prostor i pfipomin-

kam podfizenych?

Ad 4) Dotazovany uvadi, Ze si rad vyslechne ptipominky podfizenych.
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5)

6)

7)

8)

E)

1)

V ¢em podle Vaseho nazoru spocivaji nejcastéj$i nedorozuméni a nepochopeni

zadanych tkolt?

Ad 5) Respondent vidi jednoznaéné pii¢iny nedorozuméni a nepochopeni zadanych

ukold ve $patné komunikaci.

Uzivate v predchéazeni konfliktim zkuSenosti, jez jste nabyl/a naptiklad ve vzdéla-

vacim kurzu?

Ad 6) Respondent v praxi vyuziva zkuSenosti, jeZ nabyl ve vzdélavacim kurzu

zaméfeném na predchazeni konfliktim.

Kdy naposledy jste se z¢astnil/a kurzu ¢i $koleni zaméfeného na fizeni a komuni-

kaci?

Ad 7) Dotazovany uvadi, ze Skoleni zaméteného na fizeni a komunikaci se zicast-

nil pfed Ctyfmi lety.

Jste naklonén/a piipadnému vzdélavani se v oboru Vasich podiizenych? — Je

spolecnost ochotna investovat v tomto sméru?

Ad 8) Respondent je naklonén vzdélavani se v oboru podiizenych, uvedl, ze

spole¢nost v tomto sméru investuje.

Vedouci pripravy a hlavni stavbyvedouci, pohlavi: muz, vék: 25 let

Co si myslite o individualnim pfistupu K jednotlivym pracovnikim? — Vyuzivate

poznatkl o jednotlivcich k jejich tispésnému vedeni?
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Ad 1) Dotazovany je jednoznacné pro individudlni ptistup k jednotliveim. Vyuziva

vsech dostupnych poznatkii o kazdém k jeho tspéSnému vedeni.

2) Kde vidite pficiny nelGspé€Sné motivace pracovniki? — Jaké zplsoby motivace

uzivate pii vedeni pracovniki?

Ad 2) Respondent uvadi, ze zkuSenosti ziskanych v praxi, Ze pfi¢inou neuspésné
motivace je predevsim a jedin¢ nedostate¢né finan¢ni ohodnoceni podfizenych a je

jednoznacné zastancem tohoto druhu motivace.

3) Jaké zkuSenosti mate s poskytovanim zpétné vazby? — Jste zastancem/zastankyni

tohoto druhu hodnoceni odvedené prace?

Ad 3) Respondent ma pozitivni zkuSenosti s poskytovanim zpétné vazby. A vnima
zpétnou vazbu ze strany podtizenych jako dulezity prvek, jez mu zprosttedkovava
potiebnou sebereflexi. Dodava, ze poskytovani zpétné vazby z jeho strany smérem

k podiizenym ma pozitivni dopad na hladky pribéh vSech fidicich procesi.

4) Upfiednostiiujete pii vedeni tymu svou jasnou vizi, nebo davate prostor i ptipomin-

kam podtizenych?

Ad 4) Dle dotazovaného ma v tizeni podiizenych nezastupitelnou roli jejich ndzor a

V praxi se mu mnohokrat vyplatilo dat prostor pfipominkam vedenych pracovniki.

5) V ¢em podle Vaseho nazoru spocivaji nejcastéjsi nedorozuméni a nepochopeni

zadanych tkoli?

Ad 5) Ze zkuSenosti dotazovaného vyplyva, Ze za nedorozuménimi stoji predevsim
nedostatek ¢asu a nemoZnost vizudlniho kontaktu s podfizenymi v situacich, které
by toto vyzadovaly. Nepochopeni zadanych kol tedy ptipisuje hlavné nevhodné-

mu zpusobu komunikace, a to prostfednictvim mobilniho telefonu.
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6) Uzivate v piedchazeni konfliktiim zkuSenosti, jeZ jste nabyl/a napiiklad ve vzdéla-

vacim kurzu?

Ad 6) Respondent uvadi, ze vzdélavaciho kurzu zamétené¢ho na piedchazeni kon-
fliktiim se nezucastnil, ale vyuziva znalosti této problematiky, jez si osvojil v dobé

studia.

7) Kdy naposledy jste se zucastnil/a kurzu ¢i $koleni zaméfeného na fizeni a komuni-

kaci?

Ad 7) Dotazovany se kurzu ¢1 Skoleni zaméfeného na fizeni a komunikaci nezu-

castnil. Dodava, Ze je ochoten se v tomto oboru vzdélavat.

8) Jste naklonén/a piipadnému vzd€lavani se v oboru VaSich podfizenych? — Je

spole¢nost ochotna investovat v tomto sméru?

Ad 8) Respondent je jednozna¢né presvédCen o prospéSnosti vzdélavani podiize-
nych v jejich pracovnim oboru. Uvadi, Ze jeho podtizeni jsou proskolovani pravi-
deln¢ a tudiz odpovida 1 na otadzku, zda je spole¢nost ochotna investovat v tomto

smeéru, kladné.

F) Vedouci zakiazkové kancelaie plastovych oken a interiérovych dveri, pohlavi:

muz, vék: 48 let

1) Co si myslite o individualnim pfistupu k jednotlivym pracovnikim? — Vyuzivate

poznatkl o jednotlivcich k jejich tispésnému vedeni?

Ad 1) Respondent uptednostiiuje individudlni ptistup k jednotlivym pracovnikiim.
Dodava ovsem, ze ne vzdy se mu dafi vyuzivat poznatkl o jednotlivcich k jejich
uspéSnému vedeni. Pfi¢inu vidi ve svém chybném odhadu potencidlu svych podii-

zenych.
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2) Kde vidite pti¢iny netispé$né motivace pracovnikii? — Jaké zplisoby motivace uzi-

vate pii vedeni pracovnikti?

MW

Ad 2) Dotazovany vidi pficiny neltspé$né motivace v nedostate¢né komunikaci
S podiizenymi a nepochopeni jejich potieb. Prioritné vyuziva k motivaci podiize-
nych pochvalu za dobfe odvedenou praci, radost z vysledku a na druhé misto stavi

finan¢ni ohodnocent.

3) Jaké zkuSenosti mate s poskytovanim zpétné vazby? — Jste zastancem/zastankyni

tohoto druhu hodnoceni odvedené prace?

Ad 3) Dotazovany je piesvédéen o pozitivech poskytovani zpétné vazby a v praxi

vyuziva tohoto druhu hodnoceni odvedené prace.

4) Upfiednostiiujete pii vedeni tymu svou jasnou vizi, nebo davate prostor i pfipomin-

kam podtizenych?

Ad 4) Respondent pii vedeni tymu dava prostor i1 ptfipominkam svych podiizenych.
Po posouzeni a uznani opodstatnénosti téchto pfipominek se snazi dojit vzajemného
konsenzu, v ramci spole¢ného cile. Neprosazuje sviij nazor za kazdou cenu, hleda

kompromisy.

5) V ¢em podle Vaseho nazoru spocivaji nejcastéjsi nedorozuméni a nepochopeni

zadanych tkoli?

Ad 5) Dotazovany je jednoznacné piesvédcen, ze nedorozuméni a nepochopeni

zadanych kol spoc¢iva ve Spatné komunikaci.

6) Uzivate v pfedchazeni konfliktim zkuSenosti, jeZ jste nabyl/a naptiklad ve vzdéla-

vacim kurzu?
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Ad 6) Respondent uziva v praxi znalosti, jez nabyl ve vzdélavacim kurzu zaméte-

ném na piedchazeni a feSeni konflikta.

7) Kdy naposledy jste se zucastnil/a kurzu ¢i $koleni zaméfeného na fizeni a komuni-

kaci?

Ad 7) Dotazovany se zucastnil Skoleni zaméfen¢ho na fizeni a komunikaci pred

deseti lety.

8) Jste naklonén/a piipadnému vzdé€lavani se v oboru VaSich podfizenych? — Je

spole¢nost ochotna investovat v tomto sméru?

Ad 8) Respondent se domniva, Ze kazda nova zkuSenost a nové informace jsou ur-
¢ité¢ piinosem jak pro jednotlivce, tak pro spolecnost. Je naklonén vzdélavani se

podiizenych v jejich pracovnim oboru.

Forma prezentace a analyzy dat — strukturovany popis.

Analyza rozhovori: K otazce ¢islo 1 se vSech Sest dotazanych vyjadtilo veskrze kladné,

jsou presvédCeni o nezbytnosti individualniho pfistupu k jednotlivym pracovnikiim. K
druhé casti otazky se vSichni respondenti vyjadrili kladn€, coz znamena, ze v praxi vyuzi-
vaji poznatkl o jednotliveich k jejich GspéSnému vedeni. Dva ze Sesti dotazovanych ovSem

dodavaji, Ze ne vzdy se jim v praxi dafi vyuzit téchto poznatkli bezezbytku.

K otazce Cislo 2: tii ze Sesti dotazanych jsou presvédéeni, Ze za neuspé$nou motivaci jejich
podfizenych stoji Spatnd komunikace, jeden z téchto tii dotazovanych uvadi jesté jako
pticinu netispé$né motivace nepochopeni potieb vedenych pracovnikll. Zbyli tfi responden-
ti maji zato, resp. z praxe usuzuji, ze pti¢inou netispé§né motivace je finanéni podhodnoce-
ni pracovnikll. K druhé ¢asti otazky pét ze Sesti respondentti uvedlo, ze za jediny a priorit-

né vyuZivany zpisob motivace pii vedeni pracovnikl povazuji uspokojivé financni
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ohodnoceni. Pouze jeden ze Sesti dotdzanych na prvnim misté uvedl motivaci pochvalou za

dobte odvedenou praci a na druhé misto dosadil finan¢ni motivaci.

Otazku cislo 3 zodpovédéli dva ze Sesti dotdzanych zaporné: s poskytovanim zpétné vazby
maji negativni zkuSenosti, resp. v praxi se jim nedafi dosahnout vyjadieni podfizenych
k jejich zpuisobu vedeni, pfipadné k celkovému pribéhu pracovniho procesu. Zpétna vazba
od nich k podiizenym ziistava také bez odezvy. Ctyii ze Sesti dotazanych uvedli, Ze s po-
skytovanim zpétné vazby maji z praxe velmi dobré zkuSenosti. Z téchto Ctyf jeden respon-
dent poukazuje na potiebnost zpétné vazby k vlastni sebereflexi. VSichni respondenti

uvadéji jednoznacéné, Ze jsou zastanci tohoto druhu hodnoceni odvedené préce.

K otazce ¢islo 4 vSichni dotazovani uvedli, Ze pii vedeni tymu davaji prostor i pfipomin-
kam podiizenych. Jeden z respondentii dodava, Zze v praxi se mu nedafi s podiizenymi
komunikovat na takové urovni, aby jakékoliv ptipominky vznesli. Jeden ze Sesti dotazova-
nych déle poukazuje na nezastupitelnost téchto postteht a ndzor podiizenych k uspésné-
mu vedeni tymu. A jeden ze Sesti respondentti podmifniuje uvedeni téchto piipominek
do praxe opodstatnénosti, dodava vsSak, ze je pfi vedeni tymu ochoten piistoupit ke kom-

promistim.

Na otazku cislo 5 odpoveédéli Ctyti ze Sesti dotazanych shodné: nejCastéjsi nedorozumeéni
a nepochopeni zadanych ukolti podle nich spociva v nedostateéné a nepromyslené komu-
nikaci. Jeden ze Sesti dotazovanych udava, ze hlavni chybou je zprostfedkované sdélovani
ukold, kdy dochazi ke ztraté presnych kontur zadavaného tikolu. Jeden ze Sesti dotdzanych
je presvédCen, ze nedorozuméni a nepochopeni zadanych tkoli vyplyva z nechuti
k zadanym tkolim. Jeden ze Sesti dotazovanych uvedl na prvnim misté nedostatek ¢asu
a nemoznost vizudlniho kontaktu s podfizenymi v situacich, které by toto vyzadovaly.
A nepochopeni zadanych tkola ptipisuje také nevhodnému zplisobu komunikace, a to pro-

stfednictvim mobilniho telefonu.

K otazce Cislo 6 uvedli Ctyii ze Sesti respondentil, Ze se nikdy neucastnili vzdélavaciho

kurzu zaméteného na piredchazeni konfliktim. Jeden z téchto ¢tyf dodava, ze vyuziva jesté
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poznatkd nabytych v dob¢ studia. Dva ze Sesti dotazanych se vyjadtili kladné: uzivaji
Vv praxi pii predchazeni konfliktim zkuSenosti, jez nabyli ve vzdé€lavacim kurzu zamére-

ném timto smérem.

Otéazku cislo 7 zodpoveédéli 3 ze Sesti dotazanych zaporné: nikdy se netcastnili Skoleni
zaméfeného na fizeni a komunikaci, jeden z téchto tii uvedl, Ze by se rad takového Skoleni
zucCastnil. Tti ze Sesti respondentl uvedli, Ze se zucastnili kurzu ¢i Skoleni zaméteného

na fizeni a komunikaci a to: pfede dvéma lety, pfed ¢tyfmi roky a pred deseti lety.

Otézka ¢islo 8 je ode vSech respondentti zodpovézena kladné. Vzdélavani se v oboru svych
podtizenych povazuji za prospé€s$né, nutné a rentabilni. Z odpovédi vyplyva, ze spolecnost

V tomto smeru do svych zaméstnancti pravidelné investuje.

Z vySe uveden¢ho bych k individudlnimu pfistupu k jednotlivym pracovnikiim vidéla
znaéné rezervy piedevs§im ve smyslu vyuzivani potencialu fizenych individualit praveé jedi-
necnym zpusobem jejich vedeni. Pouze dva ze Sesti dotdzanych jsou si védomi, nebo
ze zkuSenosti z praxe jim vyplyva, Zze ne vzdy se dafi tohoto dosdhnout. Vétsina je pie-
svédCena, ze vyuziva svych poznatkl o fizenych pracovnicich bezezbytku, tudiz nepochy-
buje a tudiz nehleda. Kazd4 individualita se proméfiuje v Case, a proto statika je nepfitelem

zmen.

Neuspésnou motivaci podfizenych polovina dotazovanych rozumi finan¢ni podhodnoceni
vedenych pracovnikd. Druha polovina se domniva, Ze tato spo¢iva v nedostateéné komuni-
kaci a nepochopeni potieb fizenych pracovniki. Pfed realizaci téchto rozhovorl jsem byla
presvédcena o tom, Ze uspéSnad motivace spociva predevSim v pochopeni potieb fizenych
pracovnikl a naslednych pobidek v duchu jejich priorit. Za prioritni jsem ze svého pohledu
povazovala predev§sim moznost se realizovat v praxi a mit moznost dosahovat uspokoji-
vych vysledkd, s tim souvisela i moje pfedstava slovni motivace, napf. pochvalou za dobfie
odvedenou praci, kterou v praxi uziva pouze jeden dotazovany. Pfekvapiveé pro mé vychazi

v praxi jako nejsiln€jsi motivator finan¢ni motivace. Jak prosté.
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Pro zpétnou vazbu jako prostfedek nutny k urcité sebereflexi a ndhledu na cely proces
prace vtymu mam velkou slabost, z praxe mam zkuSenosti, ze toto je Achillova pata
veskerych pracovnich procesti. Nedostatek informaci o smyslu konaného a strach ozvat se,
pripadné ptijmout s odstupem vytky, se ukazuje denné jako problém. V tomto smyslu mam
pochybnosti o vétsiné odpovedi, které zpétnou vazbu deleguji jako pozitivni zkuSenost
v praxi. Jisté jsou vSichni dotazovani zastanci tohoto druhu hodnoceni odvedené prace, ale
Vv praxi se mi vzdy toto hodnoceni jevi jako minimalné jednostranné. Pokud k nému viibec

dochazi.

S jasnou vizi jsem od zacatku rozhovort byla ztotoznéna, jako s né¢im, za ¢im si vedouci
budou stat. Prekvapila mé ochota naslouchat podiizenym a zaclenit jejich pfipominky do
pracovnich procest. Velmi mé potésilo, Ze se v této ¢asti fizeni jeden z vedoucich zminil
o pripominkach podfizenych jako o prvku dulezitém pro celkovy hladky pribéh pracovni-
ho procesu. ProtoZze dle mého nazoru je tento postup piesné to, k ¢emu by mélo dochazet,
aby se fizeni pracovnici citili spoluzodpovédni za vysledek a dileziti pro tym, potazmo

organizaci.

Nedostatecna komunikace, nepochopeni se a nedostatek adekvatniho Casového prostoru
pro komunikaci, ztrata vizualniho kontaktu, zprostredkované ikolovani, nechut’ k zadanym
ukolim. Tyto atributy jsou, myslim, v praxi dnes a denné vzyvany v souvislosti s nepo-

chopenim zadanych ukold a nej¢astéjsimi nedorozuménimi. Vyzkum mi toto potvrdil.

V pravidelném proSkolovéani vedoucich pracovnikll v oblasti pfedchazeni konfliktlim jsem
zjistila obrovské rezervy. Jsem piesvédCena, Ze poznatky, jeZ by ziskali pravidelnymi
Skolenimi by v praxi jist€ uplatnili. Nehledé¢ na pfinos pro né¢ samotné, ktery je také
nezanedbatelny, protoze dokdze jedinci zprosttedkovat ndhled na vlastni jednani a pocho-

dy, jez vétSinou vnima pouze okrajové, nebo se védomé jimi nezabyva.

Také vzdélavani v fizeni a komunikaci nelze v praxi oznalit za uspokojivé. Polovina
z dotazovanych se zadného proskoleni netcastnila a ve druhé poloving nejsou kurzy také

zrovna aktualni. Pouze jeden z respondentti projevil zajem o vzdélavani se v tomto smeru.
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Je ale pravdou, ze takto otdzka nestéla, takze nemohu ucinit zddny objektivni zavér, zda

1 ostatni zucastnéni touzi po prodélani pravidelnych vzdélavacich kurza.

V kontrastu s vySe uvedenym stoji fakt, ktery mi potvrdili vSichni dotazovani, a to, Ze
jejich podiizeni jsou pravidelné proskolovani v oboru, spole¢nost v tomto sméru investuje
a oni sami jsou pro vzdélavani se svych podfizenych v oboru. Proto logicky vyvozuji, ze
naroky kladené na podfizené jsou vyssi, respektive podfizeni nevystaci pro svou profesi
pouze s poznatky, jeZz jim pifinasi praxe, anebo dosazené plivodni vzdélani, zatimco jejich
nadfizeni jsou ve smyslu vedeni a komunikovani se svymi podiizenymi adekvatnim vzdé-
lavacim kurzem nezasazeni. V této skutecnosti bych vidéla jadro casto zminovanych
problémli v netispéSné komunikaci, v neschopnosti domoci se zpétné vazby

a v komplikacich z tohoto vyplyvajicich.

Zaveér: Praktickou cast své prace jsem korunovala kvalitativnim vyzkumem, pouzitou me-
todou byl strukturovany rozhovor, kdy jsem se v osmi bodech t4zala Sesti respondentt na
nejCastéji uzivané¢ metody fizeni, které v praxi uplatiiuji. Na vyzkumnou otazku zda jsou
VvV praxi vyuzivany moderni metody fizeni a komunikace jsem nedostala jednozna¢nou
odpovéd’. Z rozhovorti ale vyplyva, ze vétSina respondenti mé povédomi o modernich
metodach fizeni a komunikace, a z praxe si je osvojila. Bohuzel se jim nedafi vyuzivat jich
kvalitné, protoze tyto védomosti nestoji na pevnych zakladech. Tudiz jsou dotazovani nu-
ceni improvizovat, pfipadné naprosto tapat. Moje doporuceni ke zlepSeni dané situace je
jednoznac¢né: Nedomnivat se, Ze jsem dostatecné zbéhly ve vSem, co praxe pfi fizeni tymu
prindsi, ale se zménou k lepSimu zacit sdm u sebe a byt vzorem svym podiizenym a samo-

ziejmé o krok pred nimi.
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ZAVER

Od pocatku — tedy uz vybérem tématu této prace — jsem zamitila smérem, ktery je mi bliz-
ky, ke kterému mam vztah, a ktery jsem chtéla prozkoumat hloubé¢ji. Tohle téma mé oslo-
vilo také proto, Ze jsem presvédCena o tom, Ze v praxi pii fizeni lidskych zdroji vedouci
neuzivaji poznatkli psychologie a sociologie. Rezervy, které by mohly timto zplisobem
odkryt a vyuzit ve svych pracovnicich jsou obrovské. Chtéla jsem v praci také poukazat na
to, ze i1 takové téma jakym je fizeni, netku-li komunikace, je velkym hracim polem pro
socialni pedagogiku. Protoze tymova prace a vybalancovani vSech individudlnich aspektl
celku pro kvalitné¢ odvedenou praci, je Vv fizeni a komunikaci tikolem hodnym pedagoga.
A neustalym ucenim se zit a fungovat v societé pracovniho celku madme denn¢ moznost si
oveéfovat svoje znalosti a zkuSenosti. Celou teoretickou ¢ast jsem vénovala popisu metod
fizeni a komunikace, které jsem piesvédéena, lze v praxi vyuzit bezezbytku. Z uzité litera-
tury pro mé byly pfinosné ptfedev§im pasaze o mechanismech fungovani fizeni jako tako-
vého, napt. koucovani, které mé doslova okouzlilo. Psychologicko-sociologicky ramec
teoretické Casti prace byl pro me také podnétny a v komunikacnich technikach jsem si po-

tvrdila mnoho svych postiehti z praxe.

Prakticka rovina celku mi dala za pravdu v mém piedpokladu, ze vétSina fidicich
pracovnikii ma samoziejmé pojem o modernich metodach fizeni a komunikace, ale at’ uz
z neschopnosti je uvést do praxe, ¢i ze strachu délat véci jinak, je k fizeni neuziva. Komu-
nikace jako takova se v praxi také jevi velmi zanedbavana. Ale to Vv kontextu celospolecen-
skych pomérii neni zadné novum. Nelze proto predpokladat, ze v poméru tidici pracovnik
— fizeny pracovnik, by to mélo byt jinak. Nicméné pfi vyhodnoceni praktické cCasti mé
zaujal pifedevsim aspekt finan¢ni motivace, jako jediného druhu uzivané motivace v praxi.

Podotykam, Ze dotazovanymi preferovany pro jeho bezkonkuren¢ni u€innost.

ProtoZe jsem od zacatku realizace této prace méla jasnou vizi, jak svou praci vést a co chei
zjistit, bylo pro m& psani také zadbavou, a jak jsem jiz uvedla i velkym zdrojem pouceni
a inspirace. VE&im, Ze mnohym podnétiim, které mi zpracovavani této prace nabidlo, dam

prostor v praxi.
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