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1 Uvod

1.1 Predmluva

UcCebni text ,Mékké dovednosti“ je pfipraven vramci projektu ,ZvySovani
kompetenci Fidicich pracovnik( Skol a Skolskych zafizeni v JihoCeském kraji
v oblasti mékkych dovednosti, kvality, environmentu a bezpecénosti“ jako pomUlcka
pro vzdélavani fidicich pracovnikd.

Skripta jsou pfipravena na zakladé zkuSenosti autora ze Skolské praxe aplikaci
obecnych principd mékkych dovednosti na Skolskou praxi.

Jakékoliv pfipominky a nAméty na zlep3Sovani skript autor vita.

1.2 Co ve skriptech najdete

Prvni Cast se vénuje komunikacnim schopnostem vedouciho pracovnika.
Skolské praxi se setkavame svelice rozdilnymi komunikacnimi situacemi,
komunikujeme v rizném prostiedi, srdznymi lidmi, vrdznych vztazich
k manazerovi, ale kazda komunikace je velice dulezita. Kazda komunikace by méla
byt UspéSna. Budeme se proto vénovat tomu, jak zvladnout rlizné komunikacni
situace a jak byt v komunikaci tspésnym.

Béhem manazerské praxe se vSak ¢asto dostavame do konfliktl a musime fesit
riizné konfliktni situace. Jak si umét poradit, jak zvladnout konflikt, jak byt v konfliktu
uspésny, otom si néco povime v druhé €asti skript. Pokusime se popsat itypy
konfliktd, jejich pfi€iny a zpusoby feSeni.

Ridici prace ¢asto zabird manaZerovi vice ¢asu, neZ by bylo nezbytné nutné
apak mu nezbyva dost ¢asu na komunikaci s lidmi (coz je samoziejmé velice
ddlezitad soucast procesu Fizeni lidi). Jak zvladnout organizaci €asu, jak spravné
fidit, ale i jaké jsou kompetence manazera a jaké by mé&l mit lidské vlastnosti dobry
manazer, o tom si néco frekneme ve treti ¢asti.

V posledni ¢&asti si fekneme néco o motivaci lidi. K pochopeni nékterych
zpUsobu jednani ndm pomuZe orientace v motivaci lidi, v tom, co je nuti k jednéni,
které nam Casto komplikuje nasi préci, jaka motivace je dohani az do konfliktnich

situaci a jak ndm vhodna motivace pracovnikll mdze pomoci pfi Fidici praci.



Kazda kapitola je zakonCena kontrolnimi otazkami, které vychazeji z textu
pfislusné kapitoly a které vdm pomohou pfipomenout si a zopakovat hlavni

a dulezité body z obsahu jednotlivych kapitol.



2 Zakladni komunika ¢€ni dovednosti Fidiciho

pracovnika

2.1 Socialni komunikace

Komunikace je proces dorozumivani se mezi osobou sdélujici, komunikatorem,
a osobou, ktera sdéleni pfijima, komunikantem, v procesu socialni interakce.

Socialni komunikace se realizuje tfemi zpusoby:

* slovni, verbalni komunikaci
» neslovni, nonverbalni komunikaci
» komunikaci ¢innostni, jednanim, vystupovanim

Pro mnohé jsou prekvapivé vysledky mnoha prizkumu, které potvrzuji, ze
verbalni komunikaci se pfedava pouze kolem 7 % z celkové informace. Prlizkumy
jasné potvrzuji obrovskou dulezZitost nonverbalni komunikace a komunikace
¢innostni.

NaSe stoleti je oznacovano za stoleti komunikace. V fadé situaci vstupujeme do
vzajemnych vztahu, jejichz kvalita v mnohém zaleZi na porozuméni druhym lidem
i sobé samému. Komplex socialnich dovednosti je pfedpokladem sociélni
kompetence, ktera je vyznamnou soucasti kazdé kompetence profesni.

Tyto tendence se také odrazeji v riznych pedagogickych smérech. Zdlrazriuje
se vyznam prozitku, tvofivosti, samostatnosti, iniciativy, nezavislosti, vnitfni
ukaznénosti Clovéka, jeho pfiméfeného sebeovladani, odpovédnosti irespektu
k fadu a projevem solidarity.

Vyznamnou souc¢asti modelu socialnich dovednosti je soudoba asertivita, kterd
ma vyrazné eticky podtext. Postupné se v ni vyhranily dil¢i nazorové proudy a tak
pavodni jednostranné zameérfené predstavy, Ze se jedna o metodu, s jejiz pomoci
dok&Zeme zdokonalovat, 1épe feceno udolat kazdého, kdo se ndm postavi do cesty
nebo projevi odliSny nazor, uz davno neplati jako zobecnény argument odpurc(.
Dogmatické kfidlo vyznavacl asertivity dlouho odmitalo nazor, ze fundamentalni
pojeti asertivity znemoZziuje moznost pfijimat pozitivni signély, uméni omluvit se
druhému, ustoupit za urcitych okolnosti od puvodniho zadméru, ktery jsme méli ve
svém cilovém projektu, respektovat nejenom prava, ale i povinnosti lidi vaci sobé
a byt vzajemné otevieni a pfitom taktni a citlivi. Skute€néd asertivita znamena

ovladat zasady a pravidla asertivniho jednani s tim, Ze ani disledné prosazovani



vlastniho nézoru, postoje, nevyluCuje, ale predestinuje vlastni kultivovanost
a ohleduplnost. UrézZet, ponizovat, sniZzovat dustojnost druhého je nejenom lidsky
neddstojné, ale ineslucitelné se zdsadami minimalni miry slusnosti. V komplexu
sociélnich dovednosti si musime rozhodnout, kdy, za jakych podminek, v jaké

situaci je mozné volit asertivni zpusob jednani.

2.2 Socialni interakce

StéZejni socialné psychologickou kategorii je interakce. Spole¢né se socialni
komunikaci a percepci reprezentuje nejenom soucast, ale také podstatnou
podminku mezilidskych vztahu.

Obecné je interakce definovana jako vzajemnost, vzajemny vztah lidi pfi urcité
¢innosti. Jde tedy o dvé zakladni podminky, které tvofi jeji podstatu: spole¢na
¢innost a vzgjemny, humanni vztah.

Vztah je vzdy projevem urcité vazby na nékoho, k nému, kooperace s nékym.
Pokud jeho vysledek ma byt pozitivni, pak tento vztah musi byt zaloZzen na
vzdjemné davére, porozumeéni, toleranci a komunikaci. Tento vztah je ovSem také
vzdjemné ovliviiovani, spoluvytvafeni ur€itych hodnot v oblasti raciondlni,
emocionalni ivécné. Ktomu je zapotfebi, kromé& jiného, také urcity podnét,
podnécovani, tedy konkrétni stimul.

Stimul vede Kk aktivnimu podnécovani, ktvorb& lidsky motivované
a produkované interakci. Kazda akce vyvolava reakci, a pokud tato odezva ma mit
pozitivni charakter, potom musi vychazet z oné reflexe a sebereflexe: davéry
a sebedlvéry, zakladnich forem soucinnosti, které jsou v literatufe oznacovany jako
koexistence, koordinace a kooperace. Mezi zakladni formy vztah( patfi rivalita,
soutézeni, reciprocita, vstficnost a otevienost. Specifickym vyrazem nezadouciho

typu vztahu je manipulace.

2.3 Zakladni formy soucinnosti

Koexistenci se rozumi soucinnost, pfi které individua sméfuji ke svym zajmam,
individualnim cilim podle svého scénare, nezavisle a cilené. Mohou se sice v jejim
prubéhu pozitivné inspirovat a ovlivihiovat, mohou se vSak také stfetavat a rozchazet,
klast jeden druhému prekazky, vytvaret konflikini situace a dospivat do stadia

koheze, naruSeni sociélni soudrznosti. Jsou mozné tfi varianty koexistence:



» pozitivni koexistence, zaloZzena na vzdjemné inspiraci, stimulaci
a ovliviovani,

» konfliktni koexistence, kfizeni cest, konfliktogennost, bezohlednost,
postup jednoho se stava prekazkou pro druhého,

« formalni koexistence, zaloZzena na vypoditavosti, vnitfni lhostejnosti a se
skrytym konfliktem.

Koordinace je takovym typem soucinnosti, kdy dochazi k vyladovani podminek
individualnich &innosti, které jsou zaméreny k naplnéni individualnich cilG, snahou je
ziskat konecny efekt na zakladé shody mezi subjektivnimi a objektivnimi,
spolec¢enskymi zadméry s tim, Ze dohoda a spolecny postup jsou zarukou efektivniho
bezkonfliktniho postupu k vyt€éenému cili. Tento postup je vyhodny pro oba partnery,
pro obé strany a je harmonizaci oboustrannych zajmu.

Kooperace je soucinnosti spoleéného postupu ke spole¢nému cili. Nejde
o pouhou koordinaci, ale kooperace je vysledkem integrace, spole¢né, vzajemné
sociélni aktivity. Je vySSim typem dosahovani spole¢ného cile, ktery vede
k uspokojeni individualnich potfeb a individualnich cild. Spole€ny postup vytvafi
vy88i  pracovni produktivitu, osobni aktivitu a individudini vyslednost je

diferencovana kone¢nym efektem individualniho pfedpokladu a osobniho optima.

2.4 Zakladni formy mezilidskych vztaha

Zakladni formy mezilidskych vztah( tvofi nasledujici typy interakci:

Rivalita je soupefeni, je to zapas o to, kdo je silngjsi, kdo s koho, je prostfedi,
kde dochazi k urcité eskalaci napéti v okamziku konkurencéniho boje. Jedinym cilem
je dosaZeni vitézstvi za kazdou cenu. Rival je soupef, nepfitel, a proto je potieba
pouZzit své sily k dosazeni svého, osobniho boje. Vykonnost je prostfedkem
k prezentaci vlastni nadfazenosti v souboji, ne ve smyslu dosaZeni cile.

SoutéZeni neni soupefeni. Rivalita je utok jedince k sebeprosazeni, soutézeni
je usili o dosazeni optimalniho vykonu. Kazdy chce dosahnout vytéeného zaméru
nikoliv na ukor druhého, ale pro splnéni spole€¢ného cile. Soutézeni neni soupereni,
ale Sance pro kazdého. Je to pfileZitost nejenom se zucastnit, ale také uspét. Pro
kazdého z ucastniku.

Reciprocita znamena vzajemnost, porozuméni, pfilezitost pro mne i druhého
Clovéka, ktery je soucésti lidského spoleCenstvi, a proto mé stejné jako ja pravo
proZivat pocit uspokojeni, pratelstvi. Vzajemnost je spoluprozZivani a souciténi.

Podstatnymi rysy reciprocity jsou:



vstficnost, tzn. vzajemna otevienost a citlivost pro potfeby a zajmy
druhého, vciténi se do jeho problémud, snaha porozumét a pomoci,
identifikace a sympatie k osobé& druhého ¢lovéka,

vzdjemna podpora, solidarita Ustici do formy pratelské spoluprace
a sympatie,

vysoky stupen empatie a racionélni uvazlivosti,

vzajemnost bez nekritické zavislosti abez naruSeni autonomie

a autenticity jedince.

Manipulace je zneuZzivani, sobecké, zamérné, moralné pokleslé a vypoditavé.

Cilem je osobni prospéch manipulatora, jeho bezohlednost a egoismus. Jejimi

znaky jsou:
1.
2.
3.

osobni prospéch manipuléatora,
zastirani skute¢ného cile a maskovani manipulativniho jednani,
vyuZivani a zneuzivani druhého Kk vlastnim prospéchu, bezosty3né,

IZivé, podle.

Manipulace je nevhodné, nezadouci, Skodlivé, egoistické a prospéchéafské

ovliviiovani

2.5 Pedag

za UCelem ryze osobniho prospéchu.

ogicka interakce a komunikace

Pedagogicka interakce se odehrava v socialnim prostfedi, v némz subjekty

zaujimaji rozli€né socialni role. Vykon téchto roli je provazen specifickou formou

interakce.

Socialni klima, kde probiha edukacni proces je moZzno chipat jako funkci tFi

faktoru:
1.
2.
3.

Mezi

postoje edukatora k edukantim,
postoje edukantt k edukatorovi,
socialni vztahy edukatori navzajem.

témito tfemi faktory existuje vzdjemny vztah, vztah dialektické

provazanosti, vzdjemné podminénosti, nepostradatelnosti a sou€innosti.

Chovani edukatora k edukantim je mozno roz¢lenit do dvou kategorii:

chovani dominativni (D),

chovani integrativni (1).

Oba jsou typické priklady, filozoficky vyjadfeno, ,byti ve svété“.

Dominativni chovani je ve své podstaté formou nétlaku, porouceni, formou

vyhrizek,

setrvavani
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datek, obvifiovani nebo napadani druhého osoby. Je to rigorozni

na vlastnich nazorech, které jsou podle jejich predstavitele nezvratné,



jediné pravdivé a bezprecedentni. Jeho zéklad vSak tkvi ve vlastni nejistoté
a dominativni jednani je pouhou kulisou, ktera ma zakryt jeho podstatu. Dominativni
jednani je protikladem védeckého postoje, Gzce souvisi s fanatismem aje to
stechnika diktatury*.

Integrativni chovani je jeho opakem a charakterizujeme ho jako demokratické,
flexibilni, socialné oteviené, svédcici o vnitini jistoté a vyrovnanosti.

Zatimco dominativni jednani potlacuje nebo frustruje individualni diference,
integrativni jednani takova odliSna pojeti respektuje. Integrativni jednani je vécné
orientované, vyznacuje se flexibilitou a pratelskym postojem viéi druhym, je
vyrazem demokratického postoje.

Je samoziejmé, Ze oba typy chovani se v této krajni pozici vyskytuji vzacné

.

a kazdé z nich mé nékolik podkategorii, které nam umoZfuji stanovit jemnéjsi
a preciznéjSi podobu. Téchto kategorii se u rlznych autort vyskytuje velmi rozdilny
pocet. Pro nasi potfebu uvadime pouze nejzakladnéjsi vymezeni.

V dominativnim typu chovani rozeznavame nasledujici stupnovani:

* DC chovéni: dominativni chovani s viditelnym konfliktem,
* DN chovani: dominativni chovani bez viditeIného konfliktu,
* DT chovéni: dominativni chovani s tendenci ke spolupraci.

Prvni typ tzv. DC chovéni je charakteristicky tim, Ze edukétor reaguje na
oznameni ur€itych zdmérd nebo pfani edukantd striktnim zakazem. Za timto
chovanim stoji obraz negativniho ¢lovéka, vnitfné nejistého a rozpolceného, ktery
u edukantu vyvolava frustraci celou Skalu agresivnich reakci.

Druhy typ tzv. DN chovani je charakterizovan edukatorem vladcem, ktery
nebere v potaz zajmy a prani edukantu. Nedochazi zde ovSem Kk viditelnym
konfliktam, protoZze edukantim neni umoZzZnéno, aby zaujali otevieny postoj k jeho
nazorm. Jeho chovani se projevuje ve Skale stupnovitosti od stupné viadnuti, az po
obsirné poucovani.

Treti typ tzv. DT chovani je charakteristické tim, Ze edukétor sice pfiznava
edukantim pravo na vytvareni a prezentovani vlastnich nazor(, ale finalni
rozhodnuti nélezi pouze jemu. Kooperace trvd pouze potud, dokud edukanti
respektuji a nasleduji jeho rozhodnuti.

Integrativni chovani je ¢lenéno do dvou podtypu:

* IN chovéni: integrativni chovani bez viditelné spoluprace edukator
a edukant,
* IT chovani: integrativni chovani se zfetelné rozpoznanou tendenci ke

spolupraci.

11



PFi integrativnim chovani bez viditelné kooperace mezi edukatorem a
edukantem (IN) je edukéator nositelem aktivity, ale jiZ nevykonava zadny natlak na
edukanty, ale naopak jim dodava odvahu k vyjadfeni vlastnich nazord. V konkrétnim
pfipadé se mulze ukazat zna¢nd podobnost tohoto chovani s dominativnim
chovanim bez viditelného konfliktu (DN), ale podstatny rozdil je vtom, Ze pfi IN
chovani zasadné chybi kazdé predchazejici stanoveni spole¢ného jednéani
edukéatorem, které je obsazeno v DN chovani.

Pfi integrativnim chovani se zietelné rozpoznanou tendenci ke spolupraci (IT)
se chovani edukatora vyznacuje tim, Ze je neseno zasadnim uznanim osobnosti
edukanta. Edukator tohoto typu chovani se vyznacuje pozitivnim, optimistickym
vztahem k edukantim a akceptuje jejich podnéty k danému tématu v dané
konkrétni situaci.

Obraz chovani edukatora zobrazuje tzv. IDQ (integrativné dominativni
kvocient), ktery uréuje pomér mezi integrativnim a dominativnim zpisobem chovani.
Pedagogicka hodnota edukétora stoupa ze 100 na 190, aby doséhla optima.

Zavérem je potfeba upozornit, Ze vztah mezi pedagogickou interakci
a klimatem, vnémzZ edukacni proces probihd, je oboustranny. Pozitivni klima
ovliviiuje charakter interakce ataké pozitivni formu komunikace. Styl chovani
edukéatora ma pfitom velmi vysoky stuper daleZitosti.

Komunikace je naro¢na pro obé strany: vyZaduje pfipravenost komunikétora

i komunikantu, je nedilnou soucasti a podminkou efektivity didaktického procesu.

2.6 Verbalni a neverbalni komunikace

V komunikaci mezi edukatorem a edukantem se predpokladaji uréité zplisoby
chovani, které jsou adekvatni jejich socialnim rolim. | percepce aktu pedagogické
komunikace podléhd obecnéjSim psychologickym zakonitostem. Sociélni role
vyplyvajici ze socialniho statusu je v percepci komunikaéniho chovani dualezita.
Rovina socialné emocionalnich vztahll se zde projevuje zcela zfetelné. Uvedu jako
pfiklad komunikaci s osobami pro mne nepfijemnymi, ktera se bude projevovat na
zpUsobu komunikace vobou smérech. Musime mit na pamét, Ze nejenom
komunikovany obsah, ale pfedevsim zplUsob percepce komunikaéni situace ovlivni
jeji interpretaci a mize vést ke zkreslené, nepfesné komunikaci. Komunikacni
schopnost edukatora je pfimo zavisla na jeho dovednosti, rétorické pfipravenosti
a schopnosti. Pedagogickd komunikace znamena bezprostfedni odezvu na danou

situaci a cela rezie tohoto déje (probihajici komunikace) zavisi nejenom na jejim
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obsahu, ale také na volbé jazykového stylu avolbé neverbalnich prostfedki
jazykovych i nejazykovych.

Pod pojmem fFizeni pedagogické komunikace rozumime proces ovlivhovani
verbalni i neverbalni komunikacni ¢innosti edukantu. Cesta ke stanovenému cili
vede pfes adekvatni zplsob pouZivani verbalnich a neverbalnich prostfedkd,
pficemz obsahova linie se zpravidla vyjadfuje pomoci verbalnich sdéleni.
Interpretacni a intencionalni je sloZzkou neverbalni. Komunikaéni struktury ve vyuce
jsou do urcité miry zavislé na formach a metodach vyuky. Maji tedy konkrétni

realiza¢ni podobu:

1. kdo a s kym komunikuje,

2. jak dlouho komunikace probih4,

3. kdo je jejim inicidtorem,

4. jakou formu otazek voli edukator,

5. zda se jedna odvousmérnou komunikaci a edukator poskytuje

edukantovi dostate¢ny prostor pro aktivni spoluti¢ast.

PriseCikem vSech uvedenych hledisek je prabéh dilich verbélnich
i neverbalnich aktivit. V oblasti verbélni komunikace je vénovana meritorni
pozornost otdzkam edukatora, identifikaci slova a denotétu, schopnost ovliviiovani
obou forem komunikace edukantd pomoci verbélnich prostfedkd, vytvafenim
pozitivniho klimatu, tvar€i atmosféry, aby eduka¢ni dialog byl autenticky. Pokud
didakticky proces vyvolava zajem v oblasti konkrétni spoluprace, kdy dotazy
edukant( podnécuji aktivitu a rozviji zajem o danou problematiku, pak se jedna
o skuteCny tvar€i edukaéni proces. V opatném pfipadé jde o hluchy,
pseudoautenticky dialog, ktery ztraci svou edukacni hodnotu.

Podstatnou soucasti pedagogické komunikace je neverbalni komunikace. Pro
presnost je mozné uvést nasledujici fakt: ze 100 % sdélovacich aktl v mezilidském
styku tvofi 55 % neverbalni komunikace, 38 % akustické nelingvistické projevy
(pusobeni hlasem) a pouze 7 % tvofi fec.

Neverbalni komunikace tvofi strukturu vzajemné propojenych modalit. Jde
o projevy proxemické (dynamika osobni vzdalenosti), gestické (vyrazové pohyby
rukou, téla a hlavy), mimické (vyraz oblieje, Usmév a smich), pantomimické,
haptické (dotyky) a paralingvistické (hlasitost, rychlost fec¢i, pomlky). Pokud jde
o Cetnost zastoupeni jednotlivych modalit v celkové neverbalni komunikaci, Ize na
prvnim misté uvést zrakovy kontakt. Edukator musi svou autoritu uplatfiovat
sebejisté. VétSinou plati, Ze prvni dojem musi byt sebevédomy, klidny, jisty, bez
velkych gest anic nads nesmi vyvést z miry. Obecné platny postup pfi udileni

instrukci mazZeme aplikovat i ve sféfe didaktiky.
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Méli bychom dodrZovat tyto zasady:
1. zasada tésné blizkosti, musime vniknout do ,edukantova prostoru,
zaujmout vhodnou pozici,
zrakovy kontakt tak dlouho, aby osloveny pochopil naS verbalni pokyn,
3. spolupracovat klidné bez zbyte€ného vzruchu a pfesné formulovat své
otazky, kvalita poZzadované odpovédi je zavisla na kvalité otazky. Je
potfeba zachovat respekt a Uctu k druhé osobé, zejména u dospélych
osob je nutné citlivé a s rozvahou klast své poZadavky, vyhybat se
stresovym situacim aumét pohotové reagovat v situacich, které
signalizuji nezadouci konflikty.
Tyto tfi otazky muzeme formulovat pomoci mnemotechnické pomuacky TOP —
tésna blizkost, o€i, poloZeni otazky.
Pohyb edukatora po tfidé je nutny, stejné jako vizualni kontakt se vSemi
UCastniky. Sedét za katedrou pfedem znamend byt sice ukryt jako v zakopu, ale

X

nemate periskop, nemlzete dobfe sledovat, co se vtéto ,bitvé“ chysta. Neni
potfeba se bat, Ze si svymi pokyny a rozhodnutimi vytvofime kratkodobé nepratele.
Pedagog musi vstoupit odhodlané na pole Uspéchu i proher. Vyvoj a pfechod od
formalni autority k autorité osobni zavisi na tom, jak dovedeme uplatfiovat nejenom
vlastni edukacni kompetence, ale také na tom, jak budeme dodrzovat urcité
pedagogické zasady:
* projevovat zdjem o praci edukantl a pouZzivat pochvalu jako silny
motivacni impuls,
* postupovat podle jasnych pravidel, byt objektivni, spravedlivy, dusledny,
ale pfitom ohledupiny a empaticky,
* neponiZovat, nezesmésfovat, nepodceriovat,
e zachovat si potfebny stuperi profesionalné etického vystupovani,
» volit adekvéatni edukacni metody,
» osvojit si klidny, sebejisty styl a potfebny pedagogicky takt.
Most k dosazeni tvar€i pracovni atmosféry ma Ctyfi oblouky:
1. promySleny, dobfe koncipovany plan prace s moznosti pFipadnych
modifikaci,
plné vyuZziti efektivni organizace prace a tvir€iho potenciélu,
3. dobfe vybudované mezilidské vztahy, vztahy mezi edukétory
a edukanty,
4. disciplina, kterd prameni z pedagogického taktu a edukacni taktiky

i strategie.
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Vyjimky z pravidel samoziejmé existuji, ale nesmi byt ¢asté a osobni svoboda
neni bezbfeha. Spravedinost je pfisné!

DalSi vyznamnou soucasti pedagogické neverbalni komunikace jsou gestické
projevy. Gesta totiz maji urcitou tvofivou silu, kterou slova postradaji. Uvadi do
chodu jinou nez mysSlenkovou sféru sociélni interakce. Vedle emocionélniho
hlediska se pfimo dotykaji toho, co v didaktice oznaCujeme jako zasada nazornosti,
ony se totiz podileji na zvySovani nazornosti fe€eného. Gesta fe€ nejenom
doprovazi a dopliuji to, co jiz bylo fe€eno, ale mohou vyjadfovat i pravy opak toho,
co bylo vysloveno. Jde o synchronizaci gest s ur€itymi obsahovymi prvky v fedi s jeji
gramatickou i sémantickou strukturou i s paralingvistickymi projevy.

Daldi vyznamnou komponentou neverbalni pedagogické komunikace jsou
paralingvistické projevy. Jde o hlasové dimenze, Casové charakteristiky fecového
projevu, interakéni charakteristiky pfi projevu ve skupiné a jiné neZzli slovni akustické
projevy.

Nasledujici skupinu tvofi chyby a pomlky v fedi. Otazka rétorické zdatnosti,
vladnuti a ovladani hlasovych dispozic a vyuzivani hlasu jako indikatoru kognitivniho
slovniho projevu, je pro edukatora nezbytnosti. Kognitivni planovani feci je nutné,
nebot se vyjadfujeme nejenom k vécem, o kterych mame pfedem jasno, a pak je
nas projev je plynuly alogicky navazujici, ale mnohdy urcité véci feSime teprve
tehdy, kdyZ o nich hovofime. Paralelnost psychické €innosti se vtomto pfipadé
projevuje nejenom zpomalenim naSeho projevu, ale také v ¢astych odmlkéch, ale
i Getnych chybach (nejenom stylistickych). Ukolem pedagogu je, kromé jiného, aby
se naucili kultivovat nejenom verbalni, ale také nonverbalni projev, aby se vyvarovali
stereotypu a monotonnosti ve svém sdélovani. PoZzadavek tedy zni: na zakladé
sebereflexe komunikaéniho chovani kultivovat svij verbalni i neverbalni projev.

Pedagogickou komunikaci je potfeba chapat jako =zakladni prostfedek

pedagogické tvofivosti.

2.7 Komunikace fidiciho pracovnika

Priklady komunikace, které jsme si ukdzali pro pedagogickou komunikaci, plati
obecné i pro dalSi komunika¢ni situace, do kterych se fidici pracovnik ve Skolstvi
béZné dostava.

Komunikace edukatora a edukanta se pro Fidiciho pracovnika ¢asto posouvéa do
komunikace s edukanty pfi FfeSeni jejich problému. Pro tyto komunikaéni situace
plati stejné obecné zasady, které jsme si rozebrali v pfedchozim textu. Ridici

pracovnik by mél nastolit takovou komunika¢ni situaci, ve které i nepfijemné sdéleni
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bude pfijato s pochopenim, ikdyZz nepfedpokladdme vzdy souhlas. Pfi FfeSeni
vychovnych problém je potfebné zvazit pocet osob, které budou vychovny problém
s edukanty fesit (pfili§ mnoho pedagogickych pracovnikd vzbuzuje dojem ,trestniho*
tribunalu, FeSit problémy ,mezi ¢tyfma o€ima“ nemusi byt vZzdy dostate¢né a nékdy
i bezpecné), prostiedi, ve kterém bude problém feSen, je vhodné navodit vhodnou
komunikacni situaci a pak také dobfe pfipravit a rozmyslet pouZzité komunikacni
prostfedky (nezapominejme, Ze jen 7 % pfedavané informace vyuZziva verbalni
prostredky).

Castou komunikaéni situaci je komunikace s dalsimi pracovniky Skoly, a to jak
pedagogickymi, tak nepedagogickymi. |vtéto komunikaéni situaci plati stejné
zasady uvedené vySe. Je samoziejme, Zze komunikace s pracovniky Skoly ma velmi
¢asto informativni podobu, ale miZe mit i analogickou podobu FfeSeni problému,
nepfijemnou podobu pfi feSeni pracovné-pravnich vztahu, velice citlivou podobu pfi
kontrolni &innosti a mnoho dal$ich komunikaénich situaci. Ridici pracovnik musi byt
vzdy dobfe pfipraven na vSechny komunikaéni situace, jednat vzdy velmi citlivé
a velice dobfe zvladnout vSechny formy komunikace.

Komunikace s rodi¢i je dalSi dalezitou komunika¢ni situaci, ve které se Fidici
pracovnik muze ocitnout. Pro tyto situace plati stejné zasady, ale ve vétSiné pfipadu
je nutné byt dobfe pfipraven i po strance znalosti legislativy, 1épe vSak ne formou
citace predpisu, ale spiSe jejich lidskym* vysvétlenim. VétSinu komunikace s rodici
zajistuji tfidni ucitelé a ucitelé jednotlivych pfedmétl, vedouci pracovnik pak fesi ty
pFipady, kdy komunikace ucitel( s rodi¢i nebyla Uspésna. Z tohoto divodu vyZzaduje
komunikace s rodi¢i dobrou pfipravu, rozvazné jednani a klidné vystupovani.

Komunikace se zfizovatelem, Skolskou radou, kontrolnimi organy, sponzory,
partnery Skoly a mnoha dalSimi subjekty vyuzZiva stejné zasady, které jsme si
vysvétlili v pfedchazejicim textu. Na vSechny komunikacni situace musi byt fidici
pracovnik vzdy dobfe pfipraven a musi si byt védom toho, Ze jen 7 % predavané
informace vyuziva verbalni prostfedky. Nesmi zapominat na pravé téch zbyvajicich
93 %, na neverbalni komunikaci a na pusobeni hlasem. Je samozfejmé, Zze
vyuzivani téchto prostfedkl vyZaduje mnohem vétsi pfipravu, procvi¢ovani a cilené
vyuzivani, ikdyz Casto si staci jen pfipomenout fakt, Ze pravé nejvétsSi Cast
prfedavané informace vyuZziva tyto prostiedky, a nesnaZit se vSe jen ,ukecat".

Komunika¢ni dovednosti jsou jisté jednim z dllezitych nastrojli fidiciho

s s

pracovnika, nejsou vSak jedinym néstrojem, ktery musi Fidici pracovnik dobfe znat,

s w7

ovladat a vyuZivat. V dalSi ¢asti textu se podivame na dalSi nastroje.
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2.8 Kontrolni otazky

© ©® N o o~ wDdPRP

N
o M W N PP O

Jakeé jsou zplsoby socialni komunikace?

Jaky podil na celkové komunikaci ma verbalni komunikace?
Jak byste charakterizovali sou€asné pojeti asertivity?
Charakterizujte zakladni formy soucinnosti.

PopiSte zakladni formy mezilidskych vztaha.

Jaké jsou podstatné rysy reciprocity?

Charakterizujte manipulaci.

Jaké jsou faktory sociélni komunikace v eduka¢nim procesu?

Jaké je realiza¢ni podoba komunikaéni struktury ve vyuce?

. Jaky je podil neverbalni komunikace v mezilidské komunikaci?

. Charakterizujte prvky neverbalni komunikace.

. Jaké jsou hlavni zasady pfi udileni instrukci?

. Které prvky patfi do paralingvistickych projeva?

. Jakou formu komunikace volime pfi kritice pracovnika nebo Zzaka?

.PostaCuje pro komunikaci s podfizenymi elektronicka forma

komunikace?
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3 Techniky zvladani konflikt

3.1 Konflikty a jejich typologie

Co to je konflikt? Slovo konflikt pochazi z latinského slova conflictus — ,srazit se
spolu“.

Konflikt je definovan jako srazka, soutéZz nebo vzajemny stfet proti sobé
stojicich sil (vlastnosti, mysSlenek, zajmu, postoji apod.). JednoduSeji Feceno
nedorozumeéni mezi dvéma nebo vice osobami.

Konflikt je neoddélitelnou soucéasti naSeho Zivota. Setkavame se s nim napf.
v televizi, kterd nas informuje o riznych mezinarodnich konfliktech, politickych
sporech nebo sousedskych sporech. Konflikt mGze vzniknout také mezi spoluzaky,
spolupracovniky, prateli, pfibuznymi, partnery atd. My se zaméfime na tyto
posledné zminéné konflikty, které se nas tykaji preci jenom vice a blize nez napf.
politické spory.

Nejdfive se podivejme na to, v jakych cyklech konflikt probihd, jakymi fazemi
prochézi.

Faze 1

Konflikt za¢ina pro vSechny z nas u nasich nazorl a postoju ke konfliktu. Tyto
nazory a postoje prameni z mnoha zdroju a ovliviiuji naSi reakci pfi konfliktu:

» z détské predstavy, jiz jsme o konfliktu ziskali
ez chovani ovlivnéné vzorem rodi¢u, ucitell, pratel
» ze stanovisek prezentovanych médii (TV, filmy, ...)
» zvlastnich zkuSenosti s konfliktem

Faze 2

V této fazi dochazi k vlastnimu konfliktu.

Faze 3

Treti fazi je naSe reakce na konflikt

* sméjeme se, jako by se nic nestalo

* predstirame, Ze je vSe v pofadku

* hovofime o tom pfimo

* vybijeme svoiji zlost

» nékomu si stéZujeme (napf. jdeme za nadfizenym)
* vzdavame se

* Zertujeme, jsme ironicti
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* placeme
Tyto reakce mohou vyvolat bud' pozitivni, nebo negativni dusledky.
Negativni disledky budou s nejvétsi pravdépodobnosti vyvolany, kdyz budeme:
* kficet
e predstirat, Ze se nic nestalo
» vzdame se feSeni apod.
Pozitivni dusledky mohou vzniknout, kdyz:
* hovofime o problému na rovinu, bez kfiku a uml€ovani
Faze 4

Reakce vede k ur€itym dusledkim. Mezi dusledky Spatného feSeni konfliktu

patfi napf.:
e stres
* Unava

* snizeni sebevédomi

e poranéné city
Pozitivni dusledky jsou napf.:

» vyieSeni problému

* sniZeni napéti

* lepSi poznani sebe sama i druhého uc€astnika konfliktu

3.2 P¥i€iny konflikt{

PFicin zplUsobujicich konflikt je nekone¢né mnozstvi. Mohou byt rozdéleny do
3 kategorii:
e konflikty kvali majetku
» konflikty vyvolané psychologickymi potfebami (potieba pfijeti, pFfatelstvi,
svobody, bezpedi, aj.)
» konflikty, v nichZz hraje roli hodnotovy systém (naboZenské nézory,
Zivotni styl, apod.)

Mnoho sporu je tvofeno kombinaci 2 nebo i vSech 3 kategorii. Jak pfechazime
majetku bude vyfeSen sndze nez konflikt zpusobeny psychologickymi potfebami.
A oba konflikty budou vyfeSeny snaze, nez konflikty, ve kterych hraje roli hodnotovy
je nam nejdrazsi, a to nazory tvofici naSi identitu a dodavajici nAm smysl nasSeho

Zivota.
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3.3 Druhy konfliktd

Vnitini konflikty (intrapersonalni)
Jedna se o konflikty tykajici se cila, vyuziti volného ¢asu, moralnich otazek,
rozhodnuti nebo vahani. Napf. ten, kdo se potfebuje ucit na zkousku, ale v televizi

béZi jeho oblibeny pofad, proziva vnitini konflikt (¢emu mé dat prfednost).

Meziosobni konflikt (interpersonalni)

Dochéazi k nim mezi 2 nebo vice osobami. Napf. manzelka potfebuje rdno auto,
aby mohla odvézt déti do Skoly a dojet na ndkup. ManZel potfebuje auto, aby v€as
dorazil do prace.

Oba prozivaji interpersonalni konflikt.

Konflikt uvnit ¥ skupiny
Pokud se skupina lidi nemuze dohodnout na spole¢né &innosti nebo spole¢ném
feSeni. Napf. pokud se Zaci v jedné tfidé nemuizou dohodnout, kam pojedou na

Skolni vylet.

Konflikt mezi skupinami

Konflikt mezi 2 a vice skupinami s odliSnym poctem i zaméfenim.

3.4 Styly feSeni konfliktu

PfestoZze jsou pfistupy ke konfliktdm velmi rozmanité, mdzeme je rozdélit
zhruba do 4 zakladnich kategorii:
* Unik, vyhybani se konfliktu, jeho popfeni
» konfrontace, agrese
» kompromis (feSeni problému)
e pfizplsobeni se nazoru protistrany, Ustup ze svého stanoviska
Neni jednoduché poradit si s konfliktem tak, aby vedl ke kladnému feSeni.
VyZaduje to uméni komunikace, ochotu a sebevédomi. Ne kazdému byly dany tyto
vlastnosti a spiSe muze zvolit cestu Uniku z konfliktu nebo Ustup ze svého
stanoviska, jen aby vznikly konflikt dale nepokracoval, popf. aby vabec nevznikl.
Zatimco neéktefi lidé se snazi konfliktu vyhnout, jini se k nému radgji stavéji
Celem. Ten, kdo konfliktu Celi, je pfesvédCen, Ze jeden z GCastnikd méa pravdu

a druhy ne asnaZi se prokazat, Zze pravdu ma pravé on. Obc¢as takovi UCastnici
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mohou podlehnout agresivité, zahrnovat se urazkami, vyhruzkami, popf. se poprat.
Konfrontace, stejné jako unik, malokdy vede k aspéSnému vyfeSeni konfliktu.

Nejlepsi cestou je cesta ,feSeni problému*. Ugastnik konfliktu, ktery preferuje
feSeni, se na konflikty divd jako na pfirozenou soucast vSech lidskych vztahU
a nezajima ho ani tolik, kdo ma pravdu a kdo ne, ale spiSe to, jak najit feSeni, které
bude vyhovovat obéma stranam. Takovému jednani se fika kompromis. P¥Fi
kompromisu se kazdy ucastnik musi né¢eho vzdat.

PFi feSeni problému muze nastat i,dohoda“, kdy se obé strany od zacatku
pokousi odhalit vzajemné potfeby a konflikt vyfeSi tak, aby se ani jedna ze
zUcCastnénych osob nemusela ni¢eho vzdavat jako u kompromisu (oba vyhravaji,
nikdo nic neztraci).

Aby byla spoluprace Uspé3na, je nutné pochopit, co ke konfliktu vedlo a co dava
kterd strana v sazku. Spoluprace nejlépe funguje tam, kde jsou oba uCastnici
konfliktu pouceni, jak si wvyjit vstfic ajsou schopni dosdhnout vzajemného
pfijatelného vysledku. Ale to je velmi vzacny pfipad. Mnohem c¢astéji ma jeden
z Uucastnikd bud tendenci ke konfrontaci, nebo k uhybani pfed konfliktem. Pokud
vSak je osoba spolupracujici vytrvala, muze ziskat divéru a zajem partnera

na vyreSeni problému.

3.5 Druhy feSeni konflikt{

Spontanni feseni
Jsou to techniky nebo obranné mechanismy, pomoci kterych se ¢lovék sam
vyrovnava se zatézi. Mohou to byt napf.:
e agrese, Unik
e egocentrismus
* rezignace, negativismus, popfeni, potlaceni aj.
VSechny tyto uvedené techniky Ize nalézt v béZnych projevech lidi. Tyto reakce

se Casto vzajemné kombinuji a doplfuji.
Zameérné feSeni konflikt G

Znamena, Ze bud ucastnici sami nebo dalSi nezG¢astnéné osoby pfevezmou

iniciativu k ukonceni a zvladnuti konfliktni situace.
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Reseni 0 éastniky konfliktu

Bez ucasti tfeti strany. Cilem je snizit napéti, odstranit averzi a zménit
soupefivy postup na obou stranach.

Redeni konfliktu jeho G&astniky ma Fadu zvlastnosti. Partnefi v konfliktu jsou
nuceni opustit roli ucastnikd konfliktu a hrat roli FeSiteld. To neni vabec snadné.
Musi pfekonat svou podrazdénost, podeziravost a zadit racionalné a rozvazné resit
situaci. ReSeni konfliktu samotnymi Ugastniky &asto selhava. Nevédi, jak svdj
problém fesit, nebo védi jak, ale vzdjemné toho nejsou schopni, jelikoZ jsou stéle
prili§ zainteresovani na daném sporu a nedokazi (Casto ani nechté&ji) na spor
pohliZet objektivné a s ,chladnou hlavou“. Vzdyt kdyby byli schopni spole¢né fesit

konflikt, pravdépodobné by mezi nimi ani Zadny zavazny konflikt ani nevznikl.

3.6 Techniky feSeni konfliktd

Abychom konfliktem prosli pokud mozno bez Uhony a s dobrym vysledkem,
musime si osvojit nejkonkrétnéjSi problematiku spord, jiz jsou techniky feSeni
konflikta — jak béhem neshod jednat a mluvit.

Maji-li techniky opravdu slouZit jako pomocnici, nestaci je jenom znat, ale je
treba je mit zazité, ,pod kuzi“, tak, aby se vam vybavily automaticky, kdykoli je
potfeba. Technik FeSeni konfliktd je znaéné mnoZstvi. Ukazeme si tfi nejznaméjsi,

mozno Fici zakladni techniky FeSeni konflikta.

Reakce zp étnou vazbou

Spravna zpétna vazba je informace, nikoliv hodnoceni. Popisuje konkrétni
chovani, ale nikoliv ¢lovéka. Podava specifické informace, nepouziva zobecrnovani.
Mluvéi v ni mluvi za sebe, neschovdvd se za minéni druhych. Je stru¢na
a zapamatovatelna.

Pfiklad: ,Nejsem spokojen s vaSim vykonem v poslednim mésici. Svou praci
jste odevzdaval po terminu a kolegové vas museli upominat. Sam jsem vas vidél,
jak surfujete po internetu. To nebudu tolerovat. Mizete mi vysvétlit, pro¢ se vas
vykon tak zhorsil?"

Nebo kdyz jste sami kritizovani — kritik: ,Vam to vSechno hrozné dlouho trva!"

X

Vy: ,Radi pracujeme peclivé.” NeutocCite, neustupujete, popisujete.
Oteviené dve e

Tato technika je Casto reakci na kritiku. Princip — souhlasite s kaZzdou pravdou,

ktera je ve vyroku obsaZena.
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Pfiklad: mluv€i: ,Nedal jsi ndm dost informaci k projektu.” Vy: ,To je pravda,
hodnotici parametry jsem vam nefekl.“ Akceptujete realnou Cast sdéleni druhé

strany, zklidriujete rozc€ileni.

»~Ja vyrok*

Jéa (vyjadreni pocitu), kdyz ty, vy (popis skute¢nosti, toho, co se stalo), protoze
(zdavodnéni) plus navrh zmeény (co bych rad, aby bylo jinak).

Priklad: ,Mrzi mé, Ze jste zacCali beze mé&, kdyZ jsem vas prosil, abychom dnesni
poradu posunuli o ptl hodiny. Rikal jsem vam, Ze to jinak nestihnu, ale Ze bych rad
na ni byl od zacatku. Pristé mi dejte védét predem, Ze mi nemlzete vyhovét,
uSetfime si tak zbyte€né nervy!“ Vyjadreni svého pocitu ze situace vétSinou ulomi

hrot kritice.

Zvladnuti technik tak, aby vam Sly pfirozené ,z pusy* chce ¢as a trénink. Ale jde
to pomérné rychle a uZzitek, ktery ztoho potom C&lovék ma, je velikou motivaci.
A jedno doporuceni: Uzavirejte své konflikty! Ne kazdy konflikt ma feSeni, ale kazdy
by mél mit jasny vystup. CoZz nemusi byt feSeni, pouze zavér k dané situaci
(napfiklad: ,Vratime se ktomu zitra."). KdyZz neni definovan vystup, vznikne
takzvany latentni konflikt (konflikt pod hladinou) — zdanlivé se nic nedéje, jedeme dal
— a za par tydnl vznikne pfiSerna hadka vétSinou kvuli mali¢kosti. Uzavirejte proto

své konflikty a bude se vam Iépe pracovat a lépe Zit!

3.7 Jak pristupovat ke konfliktim

Zkusme si Fici zakladni tezi: ,Konflikt neSkodi, konflikt pomaha.” Samoziejmé
nikoliv kazdy, jsou i konflikty zbyte&né, ni€ivé a velmi Skodlivé. Presto je pravda, Ze
konflikt je vSudypfitomny, pfirozeny a potfebny. Systém bez konfliktl, at uz vztah,
organizace nebo statni zfizeni, by byl mrtvy nebo stagnujici, nevyvijel by se.

Konflikty patfi k béznému Zivotu a vétSinou jsou dany rlznorodosti — nazord,
povah, hodnot, zvyklosti, ogekavani, tradic. Aby konflikt neSkodil, ale poméhal, je
tfeba mu rozumét. Nejprve se tedy zaméfime na to, pro¢ konflikt vznika a jak se

VyViji.

Zakladem je prevence
Konflikt je proces a jako takovy mé& své pfirozené vyvojove faze. Ovliviiovat jeho
pribéh mazeme kdykoliv, ovdem s velmi raznymi vysledky! Pokud chceme konflikt

fesit racionalné, je nutné si uvédomit, Ze vSechno ma pficinu a nasledek, tedy
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i konflikty. Zasahovat je mozné na obou urovnich, ale pouze na uUrovni pfi€iny je

zasah dlouhodobé smyslupiny.

Spoust é¢

Spoustécem konfliktu maze byt vas pfimy nadfizeny, silny hluk, pfili§ navonéna
osoba, arogantni jednéni, fialova barva, nevyspani nebo hlad, maly ustékany pes
atak dale. Jak vidno, mize byt spoustééem cokoliv, ¢emu dovolite, aby vas
nabudilo ke konfliktni reakci. Poznamka k zamysleni: zasah ve fazi spoustécu muaze
konflikt odvratit!

MozZnosti zasahu: pfevod pozornosti na jiné téma, prekvapeni, humor, jidlo

a piti, pauza, ocenéni, zapis problematickych bodu.

Eskalace

Jakmile se nahromadi nékolik spoustécu, zacina se v ¢lovéku kumulovat
napéti, konflikt pfechazi do eskalatni faze. V eskalaCni fazi stoupa adrenalin,
organismus se pfipravuje k akci. Clovék je drazdivéjsi, ale jesté je do urgité miry
chovani a vyjadfovani. Predpoklada racionalni jednani alespori jedné strany.
Pocitejte s tim, Ze trva déle, neZ se druha strana uklidni.

Moznosti zasahu: vysvétlovani, vizualizace (obrazek, schéma, materialy),
posun v ¢ase (,vratime se k tomu za 20 minut®), vstup tfeti osoby (kolega, expert),

definovat potfebny vystup a rizika, kdyZ se nedohodneme.

Vrchol konfliktu

Znamena emocionalni zatméni, racionalita neni nebo je vyrazné potlacena.
Obé strany se nachéazeji ve stavu boje.

Moznosti zasahu: odchod z mista stfetu, odklad v ¢ase, dohoda o nedohodé

(,my dva to nevyfeSime, navrhuji, aby se véci ujal nékdo jiny"), vstup tfeti osoby.

ZKlidn éni

Uvolnéni a ztiSeni konfliktu, rekapitulujeme a uvédomujeme si situaci. Casto je
to doprovazeno ifyzickym svalovym uvolnénim. Jde o kratkodobou féazi.
V organismu je pfitomna vysoka hladina stresovych hormond, ¢loveék je diky tomu
snadno drazdivy. Sta€i neopatrna poznamka nebo mimovolny neverbalni projev

a muZe se vSe vrétit do predchozi faze.
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Moznosti zasahu: zjednoduSend mluva, postupny zapis, vizualizace, hlidat

vyjadfovani a chovani, posun jednéni v ¢ase, definovat potfebny vystup a rizika,

kdyZ se nedohodneme.

Postkonfliktni stav

Tato faze je charakteristicka racionalizaci vlastniho chovani, vycitkami nebo

mysSlenim typu: ,kdybych byl byval“. Stav vhodny pro zpétnou vazbu a zamysleni

nad tim, ,jak pfisté jednat jinak".

MozZnosti zdsahu: zpétnd vazba ktomu, co probéhlo (analyza), dopfedna

vazba, jak v podobné situaci jednat pristé (syntéza, feSeni), vyuZziti tfeti osoby.

PFi¢iny konfliktu

PFiciny konfliktu mohou byt rizné:

aktudlni situace — malo spanku, bolest, tlak ¢asu, teplo, hluk, hlad
informace — nedostatek nebo nadbytek, vztahy — kvalita i kvantita
osobnostni nastaveni — rozdilné osobni tempo, temperament, mira
akceptace zmény

dovednosti jednani slidmi — malé nebo podcenované, neznalost
zakonitosti a procesl

prostfedi — nedostatek nebo prebytek podnétu

hluboce zakofenéné nezpracované emoce — zejména strach

Poznani pfic¢iny konfliktu nam vzdy pomaha k pochopeni ucastnik( konfliktu

a pomaha pfi jeho uspésném feSeni.

3.8 ,Podpasovky“ v rozhovorech a jak na né

Lidé byvaji Casto roz€arovani tim, Ze vrozhovorech s nadfizenymi Ci

podfizenymi, partnery a dalSimi nedostavaji jen dotazy typu ,Jak to délate, Ze jste

tak dobfi?" A oni se pfitom tak snazi, tak pracuji a byvaji zcela nepochopeni.

S jistou davkou cynismu je mozno poradit: Méjte na paméti, Ze nejste

okouzlujici €ernovlaska a proti vdm nestoji hormony zpitomény student milujici

i vzduch, ktery dychate. VétSinu lidi naprosto nezajimate. A ten zbytek zajiméte

hlavné proto, Ze z dlivodl, které mozna ani netuSite, je vaSe konani dilezité pro né

samotné. V rozhovorech tedy Cekejte rany. Rany pfimé i ,podpasovky".
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Verbalni Gtoky

Klasické, ukazkové jsou otazky typu ,JeSté bijete svoji Zzenu?* ,Stéle
fixlujete finanéni vykazy?“ ,UzZ jste se kone¢né naucili ...?"

»A vy jste kdo?“ Stejné jako je nam vesmés pfijemné, kdyz si lidé
pamatuji naSe jméno, tento dotaz od Clovéka, ktery nas musi znat, se
tézko skousava.

,V8ichni inteligentni lidé pfece védi, Ze ..." Jinymi slovy, pokud
nesouhlasite, jste bib.

»Tak ja vam teda feknu, jak to doopravdy je.” Doted jste mé jen zdrZoval
a asi jste z jiné planety.

,Mohl bych tady hovofit otom, jak podivnhym zpusobem jste navysili
jméni firmy/ pocet ¢lend, ale to nechci, spiSe bych se zaméfil na jiny

problém, ato ..."

Mozna obrana

ZautoCit obdobné: ,A vy se jeSté pofad odhalujete pfed tou zakladni
Skolou... jak jen se jmenovala? Vy to jisté vite."

Opécit otazkou: ,A vy? Co byste na mém misté délal vy?*

Cerpat z partnerskych vztah(. V mnoha z nich se sladkych podpasovek
a moznosti, jak jim €elit, denné ucite vice nez dost.

S Gsmévem prohodit néco v tom smyslu, Ze takto prahledné podpasovky
pfece nepouZivaji ti, co chtéji hrat vasi (prvni) ligu.

Ignorovat to. Stejné mnoho podpasovek ani nepostfehnete.



3.9 Kontrolni otazky

© © N o 0 s~ DN PR

e o e =
U M W N B O

. Co je charakteristické pro "postkonfliktni

Co je to konflikt?

Cim je konflikt charakterizovan?

Popiste faze konfliktu.

Charakterizujte 3 zakladni priciny konfliktd.
Popiste druhy konfliktd.

Uvedte 4 zakladni kategorie stylt feSeni konfliktu.
Cim je charakterizovan styl "FeSeni problému"?
Uvedte druhy feSeni konfliktd.

Popiste techniky FeSeni konfliktd.

. Zkuste charakterizovat tezi "Konflikt neSkodi, konflikt pomaha".
. Co se muZze stat spoustécem konfliktu?

. Cim je charakterizovana faze ,eskalace" konfliktu?

. Jak fesit konflikt ve fazi "vrchol konfliktu"?

. Co probiha ve fazi "zklidnéni"?

o

fazi?
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4 Ridici prace a time management

4.1 Pokus o definici fidici prace

Ridici prace je ugelnd ¢&innost, pfi niz pracovnik vyuZivd své pracovni
schopnosti k usmérnovani praci jemu podfizenych kooperujicich pracovnikl, aby se
doséahlo vytéeného cile. Uroven Fidici prace zavisi na poznani problému, ktery se
ma feSit, na pfipravé rozhodnuti, kterym se tento problém fesi, a na komunikovani
tohoto rozhodnuti t&ém, ktefi je maji realizovat anebo se na jeho realizaci podilet.
Zahrnuje také ovliviiovani téchto pracovnikd vhodnymi stimuly materidlniho
a morélniho charakteru a kontrolovani plnéni uloZzenych ukold. Pro dulezitost zpétné
vazby se kontroluje nejen realizace uloZzenych ukoll, ale iziskavané informace,

pribéh komunikace mezi fidicim subjektem a fizenym objektem.

4.2 Profil a osobnost manazera

Na pocatku nového tisicileti I1ze opravnéné predpokladat, Ze uloha manazeru
v rozvoji efektivhosti fizeni se bude dale zvySovat. Toto tvrzeni Ize podpofit
nasledujicimi momenty:

» (globalizace svétové ekonomiky a z toho plynouci nutnost vyrovnat se
s jejimi disledky a vlivy pro rGzné oblasti organizace;

» zrychlovani tempa zmén;

* néaroc¢nost a flexibilita Fizeni vnitfnich provoznich procesu;

* zvySovani zajmu zaméstnancu o U¢ast na fizeni;

» rostouci vliv informaéni spole¢nosti.

Stejné principy, které se v literatufe ¢asto odkazuji jen na manaZery vyrobnich
podnik(i, plati vSak ipro nevyrobni sféru, tedy ipro oblast sluzeb, Skolstvi,
zdravotnictvi, zkratka tyto obecné principy je potfebné uplathiovat ve vSech
oblastech fizeni.

Manazer na pocCatku posledni ¢tvrtiny 20. stoleti nebyl uvaZlivym
a systematickym planova¢em, ale osobou pracujici pod znaénym tlakem. Snimek
pracovniho dne manaZera ukazal na prevladajici kratkodobé a rliznorodé cinnosti,

z nichZ navic vétSina neni planovana.
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Ma-li byt manazZer Uuspésny, musi ¢ast svého ¢asu vénovat i ,spole¢enskym*
¢innostem, diky nimZ ziskava mnohé cenné kontakty a informace.

Je nutno fici, Ze pfedmét, rozmér a charakter manazerské prace se do jisté
miry bude liSit v zavislosti

* na arovni, na které manazer pracuje (top management versus provozni
aroven),

* na charakteru manazerského mista (marketing manazer versus vyrobni
manazer),

* na velikosti fizeného subjektu a oblasti jeho plsobeni.

Z tohoto davodu je velmi obtizné vytipovat spolecné univerzalni rysy
manazerské prace. Pfesto Ize obecné rysy manazerské prace shrnout asi takto:

» Klasické funkce, jako je planovani, organizovani, kontrola tvofi i nadale
napli ¢innosti manazera, i kdyZz vSude tam, kde je to mozné, by mél
manazer omezovat Fidici styl typu pfikaz — kontrola, preferovat fizeni
ovlivhiovanim, pfesvédCovat podfizené atd.

* Prace slidmi — komunikovani, motivovani, vzdélavani, fizeni kariéry
neztraceji na vyznamu ani v éfe moderni komunikaéni techniky;
manazer bude stale vice naplhovat roli vidce, pfi uplatfiovani svého
vlivu by se nemél opirat oformalni aspekty, ale o odborny Vvliv,
charisma, dovednosti, mél by pfesvéd€ovat, zmocnovat, umét zaujmout.

e Zaméfeni do budoucnosti musi byt charakteristickym rysem jeho
¢innosti, musi byt vizionafem, umét koncepcné myslet, ovladat techniky
strategického fizeni, byt otevieny vi¢i zménam a vSemu novému.

» Trvalé zlepSovani, zvySovani vykonnosti, produktivity organizace, to jsou
oCekavani a pozadavky majitele firmy (zfizovatele) &i nadfizeného;
vzrista potfeba uplatfovani novych pfistupt, metod a technik v fizeni,
ale i v ¢innosti Utvard, které manazer fidi.

» Znalosti — jejich doplfiovani a rozvoj — to je oblast, pro kterou si manazer

musi vic neZz v minulosti umét najit potfebny prostor a ¢as.

4.3 Zakladni kompetence manazera

Kompetence manazZera je zpUsobilost UspéSné vykonavat prislusné pracovni
¢innosti. Tradi¢ni pojeti hodnoceni vychazi z pfedpokladu, které pracovnik k vykonu
¢innosti nebo funkce ma. Moderni pojeti hodnoti praktickou pfipravenost pracovnika

podavat vykony s ohledem na oCekavané vystupy v jeho pracovnim zafazeni.
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Jde tedy o hodnoceni toho, jak je manaZer pfipraven vykonavat svoji préci,
misto hodnoceni, jaké by mél mit osobni vlastnosti, schopnosti, dovednosti.
Hodnoceni |ze strukturovat:
» odborné znalosti;
» praktické dovednosti,

e socialni zralost.

Odborné znalosti
Jsou ziskavany predevsim vzdélavanim. To mé fadu podob:
» tradi¢ni Skolské struktury — zakladni, stfedni a vysokoSkolska studia,
* nadstavbova studia, zvlasté pak
» k posileni specializace manazera a rozSifeni jeho poznani
v ndvaznosti na prvni roky praxe — MBA (Master of Business
Administration),
* pro top manazery spraxi 10az 15let tzv. kursy EMBA
(Executive Master of Business Administration)

Je nesporné, Ze akcelerace zmén, ke kterym v sou€asnosti dochazi jak uvnitf
organizace, tak v jejim okoli, vede k jednoznacnému zavéru:

* nelze vystaCit se sumou znalosti, které byly ziskany bé&hem Skolni
vyuky,
» tyto znalosti je nutno priibézné doplfhovat a rozSifovat.

Sebevzdélavani, ochota zapojit se do vzdélavacich programu, vyhledavéani
a vyuzivani novych poznatkd — to je vyznamny rys soudobych manaZzeru.

Rostouci velikost organizaci a sloZzitost jejich Fizeni vyvolaly délbu préace, ktera
pFinesla funkéni specializace pracovnikd i manazerd. ReSeni praktickych problém(
vSak Casto vyZzaduje komplexni pfistup, zapojeni raznych profesi — technikd,
obchodnikd, pravnikd apod.

Tyto skute€nosti vedou k zavéru, Ze manazer musi byt: minimalné dobrym
koordinatorem, vyhodnéjsi je, pokud disponuje kromé své odborné profese jesté
dobrou orientaci v dalSich disciplinach.

Zvlasté manaZzefi na vySSich fidicich Urovnich by se méli vyznat

e v pfislusné provozni oblasti,

» v ekonomickych zaleZitostech,

« v obchodni ¢innosti (i toto se tyka manazer( v oblasti Skolstvi!),
* v personalnim Fizeni,

» méli by mit solidni pravni védomi,
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» znalosti z oblasti ekologie.

Praktické dovednosti
Praktické dovednosti ziskava manaZzer tréninkem a praxi. Sou¢asné poznani
v oblasti managementu nabizi znacné mnoZstvi metod, technik a postupul, které
maji usnadnit a zlepSit praci manazerQ. DUlezita role ale pfislusi jejich praktickému
zavedeni avyuzivani. Pouze tak jsou cenné zkuSenosti tviréim zpusobem
konkretizovany a pfizpasobeny podle konkrétnich podminek.
V pfipadé manazeru praktické dovednosti souviseji se zvladnutim
e spravnych Fidicich praktik — rozhodovani, planovani, delegovani
pravomaoci, kontrolovani atd.,
» schopnosti komunikace s okolim — vedeni rozhovoru, porady atd.,
* metod atechnik ovliviiovani pracovnikl — pfesvédCovani, uplatnéni
autority, aktivizace pracovnikd, prace v tymu, kreativita,
» technickych dovednosti souvisejicich s jeho specializaci,
» zvladnuti technickych prostfedkd — vypocetni a komunika¢ni techniky.
Manazerskym dovednostem se Ize naucit a mély by se neustéale rozvijet. Jejich

rozvrstveni se lisi podle Urovné fizeni.

Socidlni zralost
Socialni zralost se tyka lidskych, mravnich kvalit lidi, z¢asti dédiénych, z&asti
ziskanych vychovou. Socidlni zralost je novym aspektem moderniho pojeti

kompetenci manazera.

4.4 Jaky je manazer jako Cloveék?

Charakterové vlastnosti jsou projevem lidské dimenze socialni zralosti
manazera. Obecné Ize konstatovat, Ze k typickym rysam patfi
» o0sobnostni vlastnosti — ukazuji vztah manaZera k sobé samému,
k druhym lidem, k svétu.
pfiklad: bezdhonnost, dlvéryhodnost, poctivost, ¢estnost, zasadovost,
zdvofilost, ohleduplnost, pfesnost atd.
» Cinorodost a aktivita manazera — jako rys prezentovany vztahem Kk praci,
k vyhledavani  azavadéni novych  poznatkd, nespokojenosti

s dosaZzenym, proaktivni jednani atd.
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priklad: rozhodnost, svédomitost, iniciativnost, cilevédomost, vytrvalost,
samostatnost, odpovédnost atd.

» charisma — Ize jej charakterizovat jako ,kouzlo osobnosti“ manaZera,
urcity Sarm, soubor osobnich vlastnosti uznavanych okolim, na jejichz
zakladé se manaZer muze stat vidcem ovliviiujicim svym chovanim
podfizené, ktefi ochotné pfijimaji jeho mySlenky, napady, nazory,
stanoviska.

e dodrzovani zakonl a navazujicich predpislt je také atributem socialni
zralosti.

Legalni chovani, jednani manaZzera a jim Fizenych Gtvard az po organizaci jako
celek jsou samoziejmym rysem, vnémZ se projevuje kompetentnost tohoto

manazera.

N

Od manaZzer(, zvlasté na vysSich Urovnich fizeni, se oCekava, Ze budou
vudcimi osobnostmi takovymi vlastnostmi, jako je
* sebejistota,
* presvédcivost,
» pfitaZlivost,
e iniciativni a proaktivni jednani apod.

Tyto Okoly se snaze plni manaZerovi, ktery je charismatickou osobnosti.
Charismaticti manazefi jsou obvykle emocionalnéjsi, jsou vnimani jako presvédcivé
osobnosti, vedle racionalnich argumentt k ziskavani druhych pro své zaméry
vyuZivaji icitové stranky komunikace, vyjimkou nejsou ani drobné vystfednosti,
které jsou vSak spolupracovniky pfijimany kladné.

Nadstavbovou sloZku socidlni zralosti pfedstavuje takové chovani, které

» sméfuje k jasnému rozliSeni dobra od zla,
* urcuje, co je spravné a co je chybné.
Pfitom nejde jen o hodnoceni z pohledu dosaZenych koneénych cilt, ale

i s ohledem na prostfedky, kterych je pro dosaZeni téchto cila uZzito.
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4.5 Obecné principy manazerské prace

Bez ohledu na typ organizace &i postaveni manazera v organiza¢ni hierarchii
organizace Ize vytipovat nékteré obecné zasady manazerské prace:
» volba priority,
e princip prevence,
» orientace na zakaznika,

e bezvadnost.

Princip priorit

Volba priorit se opird o tzv. Paretovo pravidlo, které v oblasti hospodafsko-
spole€enskych jevl konstatuje vyznamovou rdznorodost, tj. Ze mala skupina jevl
ma zésadni vyznam a naopak existuje zna¢na skupina jevd, které jsou témér
bezvyznamné.

Nékdy je tento zavér oznacovan jako pravidlo 20:80, ¢imz je vyjadien zakladni
zavér o spojitosti rozdéleni jevl a jejich vyznamu, kdy skupina asi 20 %
nejvyznamnéjSich jevli ma 80% vyznamovou hladinu. Z aplikace Paretova pravidla
v manazerské praxi pak plyne, Ze ne vSechny ginnosti, které manaZzefi vykonavaiji,
jsou stejné dulezité pro fungovani jimi fizené organizace a pro jeji prosperitu. Proto
je tfeba

» rozliSovat, co je vyznamné, co je prioritou ¢innosti, na co zaméfit
pozornost,

» urcit, co je naopak nedulezité, co nebude pfedmétem zajmu.

Princip prevence

Princip prevence vychéazi ze zasady, Zze ¢im dfive se objevi a odstrani urcity
nedostatek, tim niz8i budou ztraty s nim spojené. Vtomto pfipadé existuje
doporuceni v podobé pravidla ,deseti“. Naklady na prevenci jsou desetinou nakladi
na napravu nedostatku a setinou nakladd na odstranéni nefeSenych problému. Je
nepopiratelné, Ze ve vétSiné pfipadl je vyhodné operativné reagovat na nedostatky
a nezadouci stavy, nez pozdeji nakladné fesit jejich disledky, ato itehdy, kdyz

ekonomické dusledky nemusi byt vzdy desetinasobkem.
Orientace na zakaznika

Orientace na zakaznika vyZaduje povaZovat zakaznika za osobu, jejiz

poZadavky musi byt splnény. Zvlasté v organizacich podnikatelského charakteru je
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tato zdsada naprostou samozfejmosti a organizace usiluji nejen o splnéni
poZzadavku zakaznikd, ale o jejich celkovou spokojenost a dlouhodobou vérnost.
V manaZerské praci tato zasada vyZzaduje zabyvat se symptomy, které signalizuji
realné, ale i potenciélni ohroZeni spokojenosti zdkaznika. Do z&vaznych rozhodnuti
je tfeba zaradit aspekt zakaznika v podobé otazky ,jaky to bude mit vliv na
zakaznika“. Stranou nemuZe stat ani korektni zplsob jednani a vystupovani vugi
zakaznikovi.

Orientace na zakaznika je vSak, a to zejména v v obdobi propadu demografické
kfivky, velice dulezita i pro nevyrobni sféru, v naSem pfipadé pro oblast Skolstvi.
Klesajici pocet Zaku se ruzné promita do poctu zakl jednotlivych Skol, coz pfi
stavajicim zplsobu financovani ,per capita“, se mnohdy vyznamné promita do
podminek existence Skoly. Orientace na rodie zakl, snaha drzet dobré jméno
Skoly, prosté udrzet spokojenost rodi¢u a zaku se Skolou, se vyznamné promita do

manazerské prace Skolského managementu.

Bezvadnost
Jako zé&sada promitnutd do manazerské praxe neznamena Zzadné pedantstvi.
Jde o
» vyvolani pfiznivého postoje ke kvalité vykonavané a odvadéné prace,
* prevzeti odpovédnosti za ni,
* monitorovani vlastnich chyb a uceni se z nich.
Manazefi pak musi usilovat o vytvorfeni atmosféry, kter4d nebude tolerovat

nedostatky, obhajovat i dokonce zastirat Spatnou préci.

4.6 Styl manazerské prace

Styl fizeni ¢&i manaZerské prace predstavuje zplsob cinnosti manazera
charakterizujici postupy jeho rozhodovéani a zvolené metody dosahovani vyty€enych
cild v konkrétnich podminkéch.

Styl Fizeni je jednim z ddlezitych atributd prace kazdého manaZera. ManaZzer
ma obecné moZznost volit napf. takovy postup, Ze rozhoduje zcela nezavisle na
nazorech svych podrfizenych, nebo naopak s nimi kone¢né rozhodnuti spoluvytvafi.

VétSina manazerskych rozhodnuti je vSak takového charakteru, Ze vedouci ma
moznost volby zpasobu rozhodnuti, do jisté miry je vSak védomé ¢&i podvédomé

determinovan:
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charakterem okamZzité situace — normalni provoz, fizeni pod ¢asovym
tlakem, havarie;

zavaznosti rozhodnuti — dobfe, Spatné strukturovany problém, rizikovy
problém, zavazné dlsledky chybného rozhodnuti;

postoji podfizenych — ochota, respektovani fidicich zameérd, &i nikoliv;
svymi osobnimi vlastnostmi — tolerantnost, punti¢karstvi, respektovani

nazorl druhych.

NejuspésSnéjSi manazefi jsou ti, ktefi dokazi modifikovat svlj styl Fizeni

v zavislosti na raznych situacich, skupinach pracovnik(, prostfedi apod.

Z&kladnimi typy fizeni jsou:

byrokraticky styl fizeni — manazer svou fidici ¢innost opird o smérnice
a nafizeni ,shora", jez rozpracovava a uklada podfizenym a pak sleduije,
jak byly takto rozpracované ukoly plnény, ve své Fidici ¢innosti se opira
o autoritu nadfizenych;
autoritativni  styl fizeni - je zaloZzen na prikazech, jejich
bezpodmine¢ném dodrzovani, pfiznaény je strohy, formalni zplsob
jednani s podfizenymi;
demokraticky styl fizeni — vedouci spolupracuje s podfizenymi, ma
pfirozenou autoritu, ponechava si v3ak prostor pro pfijeti vlastnich
rozhodnuti, mize mit podobu
» cilového fizeni — manazer prostfednictvim vytyéenych ukold
davé podfizenym urcité dlouhodobé zaméreni jejich Cinnosti,
dosaZeni cilového stavu zpravidla motivuje pouZzitim
ekonomickych pobidek,
» delegalni fizeni — manazer pfenasi vétSi miru pravomoci
a odpovédnosti na podfizené;
liberalni styl fizeni — €innost podfizenych se manazer snazi ovliviiovat
co nejméné, vyhyba se nepopularnim zasaham, kritice, sankcim, riziku,

fadu i zavaznych rozhodnuti ponechava na podfizenych.

DalSi autofi rozSifuji manazerské styly do péti skupin:

Al — silné autokraticky styl — charakterizuje manaZersky styl, kdy
manaZer rozhoduje sdm a spoléha se pouze na vlastni informace;
All — autokraticky styl — manaZer rozhoduje opét sam, ale vyuZzZiva
vybranych informaci od svych podfizenych, ne jejich nazoru a rad;
CI — konzultativni styl — manazer rozhoduje sam, ale pté se jiZ na nazory

svych podfizenych, s kterymi problém individualné konzultuje;
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* CIlI — silné konzultativni styl — manazer rozhoduje sam, ale o problému
diskutuje se svymi podfizenymi na spole¢né poradé;

* GIl — participativni styl — manaZerovo rozhodnuti je zaloZeno na
spole¢né diskusi s podfizenymi, na které manaZer pusobi spiSe v roli
moderatora, jenz se snazi doveést diskusi ke vdemi akceptovatelnym
zavérum, konsensu.

Lze konstatovat, Ze chovani manazeru je funkci dvou proménnych:

e socialniho aspektu — zjem lidi

» chéapano jako udrzovani sebeduveéry spolupracovnikd,
* vytvareni dobrych pracovnich podminek,
* udrzovani dobrych mezilidskych vztahu,
» ztotoZnéni se s potfebou dosahovani cilu atd.
» vyrobniho aspektu — starost o produkci resp. minimalizovani nakladu
* Uroven fizeni,
« efektivnost prace,
e vyrobni postupy a procesy atd.

Tyto dvé proménné lze vyjadrit v grafu, kde je na vertikalni ose uvadéna péce
o lidi a na horizontélni ose starost o produkci. Kazda osa ma pfitom stupnici od 1 do
9, oznacujici vzestupné rostouci vahu kazdého faktoru. Vznikne tak manaZerska
mrizka.

Mfizka ma dvé dimenze znézorfujici chovani manazera: bud se orientuje na
uloZzeny ukol, nebo na pracovnika. Prvni dimenze vypovida o tom, jak silné stavi
nadfizeny do popfedi vykon, druha dimenze si v§iméa, do jaké miry je nadfizeny
schopen pfizpusobit se potfebam &lovéka.

Vzajemné ménici se pomér téchto parametrl od nuly do maxima pak vytvaFi
podminky pro specifikaci manazerskych stylu:

« styl 1 — 1: ochuzeny management, manaZer se neorientuje na lidi, ani na

« styl 1-9: management venkovského klubu, v ¢&innosti manazera
previada silnd orientace na lidi, ale maly zajem o produkci, db4 na
vytvareni mezilidskych vztaht, snazi se vytvofit pratelskou atmosféru
a odpovidajici pracovni tempo, velmi malo se stara o dosaZeni
vyrobnich cild;

» styl 9 — 1: manaZer — technokrat, silné se orientuje na produkci, mélo se

zajimé o lidi, soustfeduje se na fizeni vyrobnich operaci, je dosazeno
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acinného pracovniho vykonu, aniz by byl brdn ohled na vytvafeni
mezilidskych vztaha;

styl 9-9: tymovy manazZer, tato relace predstavuje nejzadanéjsi
kombinaci, kdy manazer ma znacny zajem o lidi i o produkci, umi spojit
starost o plnéni vyrobnich Ukolu se starosti o dobré mezilidské vztahy
a spokojenost pracovnik;

styl 5 — 5: predstavuje stfedni (priimérny) zdjem o oba faktory, tj. o lidi

i 0 produkci.

4.7 Vztah manazera k podfizenym

Vztah manaZzera k podfizenym se projevuje v celé Ffadé oblasti, I1ze vymezit

mnoho pfistupd k tomuto problému. K rozhodujicim Ize zafadit:

Autorita manazera
Komunikace s podfizenymi
Kritika podFizenych
Prezentace manaZzera

Sexualni obtézovani

Autorita manazera

M0Ze mit dvoji podobu:

autorita formalni, dana postavenim manaZera v organizaci, legitimnim
pfidélenim pravomoci i odpovédnost,
autorita neformalni, vyplyva z uznani jeho schopnosti, chovani a jednani

s podfizenymi.

Doporuceni pro posilovani autority:

pecovat o odbornou kvalifikaci, neustale se vzdélavat, nepfisvojovat si
zasluhy druhych,

pracovni moralka by méla byt minimalné stejna, jako je vyZadovana po
podfizenych,

dislednost a spravedinost — vyzadovat plnéni stanovenych ukold,
reagovat na jednani vSech pracovnikd ve stejnych situacich stejné,
pfiklad v morélce — dodrZovat nejen zakonné principy, ale i nepsané
zasady moralniho chovéani, dodrzovat sliby, nedavat takove, které nelze

splinit,
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o stejny vztah ke vSem podfizenym — nefavorizovat vybrané
spolupracovniky, usilovat o partnersky vztah se vSemi, projevovat zajem

o0 praci podfizenych i o jejich pracovni a osobni problémy.

Komunikace s pod Fizenymi
Komunikace s podfizenymi patfi k typickym aktivitAm kazdého manazera:
» pokyny a instrukce zadavat rozhodné, ale srozumitelng;
e Ukol nelze vymezit mlhavé, je dobré si ovéfit, zda podfizeny
Ukol pochopil,

e soucésti tkolu by mélo byt i uréeni terminu jeho splnéni,
* je vhodné zaradit zadavany ukol do SirSich souvislosti,
e pfi zadavani UOkolu sdélit ipotfebné mnoZstvi dat

a podrobnosti,

nezadavat pfili§ mnoho pfikaz( nebo Ukolt najednou;

» je-li Ukol feSenim néjakého problému, je vhodné probrat s podfizenym
jeho nazor na plnéni tohoto problému; je tfeba naznacit pfistup
manazera k feseni;

e prilisny odstup od podfizenych Skodi, je nutho umoZznit podfizenym
osobni kontakt s nadfizenym:;

* podpora oteviené komunikaci,
» odstranovat z pracovisté strach, nejistotu,
» pfistupnost i k jinym stanoviskim a nazoram,

» zacatek jednani by mél byt vzdy pratelsky, respektovat nadzor partnera,

nesouhlas nefikat pfimo, k nesouhlasu je vhodné sméfovat otazkami;

» oteviené pfiznat pfipadna pochybeni.

Kritika pod Fizenych
Kazdy manaZer se dostane Cas od Casu do situace, kdy neni spokojen
s ¢innosti svych podfizenych. Otazkou je, zda uplatnit kritiku av jaké podobé.
Obecné plati, Ze kritika patfi do repertodru manazerskych &innosti, ovSem i zde
existuje fada doporuceni:
» smyslem kritiky neni trestat ¢i ostouzet kritizované, ale iniciovat zlepSeni
stavu;

» kritizovat je tfeba jen pfimo podfizené, nikoliv pracovniky jinych utvaru;
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pfimo vyfCend kritika se zpravidla setka s pfimym odmitnutim, proto je
lepSi zavést avodni rozhovor, zeptat se na vlastni nazor kritizovaného
apod. a kritick& slova vhodné zasadit do tohoto kontextu;

nez manazer zacne kritizovat, musi mit dikazy podporujici opravnénost
kritiky, jesté lepsi je, pokud jsou znamy i pfiiny kritizované skute¢nosti,
prokazovani je na strané kritizujiciho;

neni dobré kritizovat pred kolegy, lepsi je kritiku prezentovat mezi
¢tyfma o€ima;

stejné tak neni dobré kritizovat v nepfitomnosti kritizovaného resp.
kritizovanych;

neni vhodné misto pfimé kritiky uZivat nepfimé kritiky v podobé
ironizujicich, blize nespecifikovanych poznamek;

pokud je to mozné, méli by se manazefi vyvarovat kritiky vedené po
telefonu, e-mailem nebo prostfednictvim jiného média, kdy chybi pfimy
kontakt s kritizovanym, neni zfejma jeho reakce, je slozitd navazna

komunikace.

Jednou z nejméné popularnich ¢innosti tykajicich se vedeni lidi je disciplinarni

fizeni. Tento krok mé& byt uplatiiovan v pfipadé, Ze pracovnik se dopusti zavazného

poruseni pracovnich povinnosti, resp. pravidel pracovniho chovani. Stejné jako

v pripadé kritiky i v pfipadé disciplinarniho zasahu neni Gu¢elem trest sam o sobg,

ale zména chovani pracovnika. Pro jednani manazera v téchto situacich Ize pfijmout

nasledujici doporudceni:

nesmirte se s takovym jednanim, stavem véci apod., dejte jasné najevo
svUj nesouhlas, nesnazte se dané chovani ¢i situaci omlouvat, protoze
ipro vas je Casto pfijemnéjSi od disciplinarniho zasahu odstoupit,
odstoupeni od disciplinarniho fizeni je zvlaSté nevhodné v pfipadé
opakovaného poruseni pracovni discipliny;

na druhé strané se nenechte unést stavem véci, nezacnéte kficet,
jednat v afektu, nepfestavejte se ovladat, snazte se vySetfit pficinu
daného jednani, vSude tam, kde je to vhodné, vypracujte zaznam
Z jednani;

pfi vlastnim disciplinarnim jednani budte disledni, ale spravedlivi,
provinéni s pracovnikem prodiskutujte, pfijaté disciplinarni opatfeni

dokumentuijte.
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Prezentace manaZera

ManaZer se Cas od Casu dostava do situaci, kdy musi pfedstoupit pred
spolupracovniky, obchodni partnery nebo vefejnost s projevem, vystoupenim,
prezentaci urcitého stanoviska, vykladem urcité techniky, metody, pfistupu atd.

Ma-li byt prezentace Uspésna, ma-li pfesvédcit partnery, méa-li pracovnik nabyt
jistoty pfi vystoupeni a zaroven zanechat dobry dojem, je tfeba pfi pfipravé
a vlastnim vystoupeni respektovat nékteré zasady vedeni projevu.

Vyjasnéni situace, v jaké bude prezentace probihat:

* o je pfedmétem sdéleni, Eeho chceme dosahnout;

* kdo bude naSim partnerem, poslucha¢em, kolik bude u¢astniku;

» kolik ¢asu mame pro prezentaci k dispozici;

v jakém prostfedi se vystoupeni bude konat, jakého technického
vybaveni Ize vyuZit.

Struktura vystoupeni:

* Uvod - na Uvodu zaleZi, ma predstavit obsah dané prezentace, upoutat
pozornost a vzbudit zajem o vlastni vystoupeni - nezapomente na
pozdraveni, resp. pfivitani U¢astnikl, predstaveni se, vysvétleni ucelu,
pozornost upouta i vtip apod.;

» hlavni &ast vystoupeni - pfehlednost, logické usporadani, srozumitelna
a postupna argumentace, shrnuti zavéru, popf. ijeho zopakovani, to
jsou samoziejmé pozZadavky na stavbu vystoupeni; je-li vystoupeni
delSi, méjte na zfeteli, Ze poslucha¢ je schopen intenzivnhé vnimat cca
15 aZz 20 minut, pak je tfeba vyklad odleh¢it pfikladem, vtipem, a teprve
potom pokracovat;

 zavér by mél obsahovat vystizné shrnuti nejdulezitéjSich bodu
vystoupeni, dat prostor pro pfipadné dotazy, muze byt doplnén opét
vtipem (zanechéate dobry dojem) a nemélo by chybét podékovani, popf.
rozlouceni.

Vécna a formalni stranka vystoupeni:

* vécna stranka vystoupeni - obsah vystoupeni musi korespondovat
s ndzvem, obecnym zaméfenim, tematicky sladény by mély byt vtipy,
priklady, pfipadové studie apod., vyklad by mél sméfovat od
i dil&i zaveéry;

« formalni stranka vystoupeni - koncipujte a naplrite své vystoupeni tak,

abyste dodrzeli Casové dispozice vystoupeni, pfi prezentaci mluvte
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uvolnéné, nepfilis rychle (jinak si posluchaci budou pfipadat jako na
dostizich a zahy ztrati pozornost), mluvte dostate¢né hlasit&é, aby véas
vSichni slySeli, vyvarujte se uzivani a ¢astého opakovani slov €i vyrazd,
které pusobi ruSivé (ehm, samoziejmé, prosté, tak), nepouZivejte
pFemiru cizich vyrazu, aniz byste je vysvétlili;

* pokud muzZete, zkuste si projev pfednést nanecisto nebo jesté lépe

nahréat a analyzuijte jej.

Sexudlni obt éZovéani (sexual harassment)
Se svétovymi tendencemi humanizace a zdlraznovani dustojnosti prace
vyvstava mnohdy latentni problém sexudlniho obtéZovani na pracovistich. Jeho

v sz

pfi¢inou je zneuZzivani postaveni manazera/ky vici podfizené/mu a zpravidla se
projevuje na niz8ich arovnich Fizeni. Projevy sexualniho obtéZovani mivaji zpravidla
podobu fyzickou nebo slovni.

Fyzicka podoba sexuélniho obtéZovani mdze spocivat v osahavani, pokusech
0 znésilnéni az po znésilnéni a takové jednani je trestné postizitelné. Intenzivnéjsi
formy obtéZovani mohou byt trestnépravné kvalifikovany jako znasilnéni ¢i pokus
0 znésilnéni, popf. jako omezovani osobni svobody, na tyto i nékteré jiné pfipady lze
uplatnit okamzité zruSeni C&i skonceni pracovniho poméru z divodu poruSeni
pracovni kazné.

| verbalni sexudlni obtéZovani (ironické poznamky, ,nemistné” vtipy) se muze
stat spolupracovnikim nepfijemnym, aikdyZz se Ize doméhat népravy soudni
cestou (pomluva, urdzka na cti), SirSi prostor nabizi formovani zdravé podnikové
kultury, budovani kolegialnich vztah(, popf. i promitnuti této tématiky do pracovnich

fadu, kolektivnich smluv apod.

4.8 Rizeni sebe sama

Ma-li manaZer dobfe Fidit své podfizené, musi umét dobfe fidit sebe sama.
V posledni dobé se prohlubuji a zvySuji naroky a poZzadavky na pracovniky
a zejména na manazery
* v prosazovani vysSi miry samostatnosti, iniciativy a kreativity,
* v odklonu od pfemiry Fidicich zasahu typu nafizeni, pfikazu, instrukci
apod.
Z toho je zfejmé, Ze v takovémto prostiedi rostou i naroky na fizeni sebe sama.

Napln sebefizeni Ize rozdélit do tfi oblasti:
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» sebepoznani (selfconcept),
* seberozvoj (selfdevelopment),

» sebehodnoceni (selfevaluation).

Sebepoznani
Lze jej povaZovat za vychozi krok, jehoZz obsahem je pfedevsim sebereflexe,
ktera muze vychazet predevsim z otazek: kdo jsem, jaké mam vlastnosti, co umim,
jaké mam znalosti, co dovedu, jaké mam dovednosti, schopnosti apod.
Vysledkem tohoto dotazovani by mélo byt
e ur€eni, vem jsou mé prednosti a naopak mé nedostatky,
* poznani, jaké faktory za jakych situaci ovliviiuji mou vykonnost,
» ur€eni budouci podoby vlastni osoby, tj. kym chci byt, co bych mél znat,

co chci dokazat.

Uréeni cil G vlastniho rozvoje

Vyty€eni vlastnich rozvojovych aktivit nestaci. V dalSim kroku je nutno je
konkretizovat v podobé realnich cili rozvoje. Pfedpokladem vlastniho rozvoje je
najit Cas na sebevzdélavani.

Sebevzdélavani — nejen ziskavani novych poznatki avédomosti, ale
i zdokonalovani ve zpusobu jednani se spolupracovniky ¢&i zakazniky,

spolec¢enském chovani a vystupovani, prezentace organizace a dalsi.

Sebekontrola, sebehodnoceni
V moderni organizaci bude pracovnik a zvlasté pak manaZer stale méné fizen
a usmeérnovan, ato jak v oblasti vécného obsahu jeho €innosti, tak i v oblasti jeho
dalSiho rozvoje. Na vyznamu tak nabyva vlastni hodnoceni, zpravidla zaloZzené na
posouzeni relaci
* co se ode mne oCekavalo, jak jsem toto o¢ekavani splnil,
» &im jsem mohl pfispét k prospéchu organizace a jak jsem to zvladl,
* jaké jsou mé zaméry tykajici se mého dalSiho pasobeni v organizaci (tj.
¢eho bych chtél v blizké budoucnosti dosahnout).
Sebekontrola je nastrojem pfipadnych korekci, uvédoméni si a vyvarovani se
chyb v budoucnosti. Cini &lovéka otevien&jsim, pfistupnéjsim a tolerantn&jsim

k chybam druhych.

Nutnost respektovat sou€asnou a budouci realitu:
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prosazuji se tendence k prodlouzeni aktivniho pracovniho véku na 40 az
50 let,

zaroven tendence kvysSi mobilité a flexibilité v oblasti pracovnich
vztaht (najimani lidi na vykon urcité ¢innosti, preferovani pracovnich
pomérd na dobu ur€itou, vyuZivani externich pracovnik( jako

,2dodavatell“ ur¢itého vykonu nebo ¢innosti).

Z toho plyne nutnost smifit se stim, Ze doZivotni zaméstnani u jedné firmy

nebude typické. Manazer pfi sebehodnoceni musi uvaZovat nejen v méfitku

stavajici firmy, ale stale ¢astéji v méfitku odpovidajicim prostfedi daného regionu.

4.9 Time management - jak fidit svuj Cas

Cas je specificka veliéina — je (v podstaté) zdarma, neda se prodat ani koupit &i

pronajimat, zastavit nebo akumulovat. Neustale plyne, spotfebovava se. Je pouze

otazkou, jaké je jeho vyuZiti.

Cile

Vychodiskem fizeni €asu je stanovit si naro¢ne, ale realistické cile manazerské

o

innosti. Pfednostni je pfitom orientace na cil, nikoliv na ¢innost. Time management,

fizeni Casu, je vsoucasnosti chidpano jako nedilna soucast managementu,

zamérena na promitani faktoru ¢asu do planovani a realizace Uloh manaZera.

V souladu s respektovanim obecnych zasad manaZerské prace by manazer

v

mél:

uvazit své priority — ty by si mél uréovat sam, nemél by byt pod tlakem
vnegjSich faktoru (,akutni telefon”, e-mail, neohlaSené navstévy, zpravy
od sekretarky apod.),

urcit irelevantni dkoly, tj. takové, které manaZer s ohledem na ¢asové
dispozice feSit nemuze,

urCit, které zirelevantnich Ukold budou delegovany podfizenym

pracovnikam.

Vyznamnost a naléhavost tkol G, metoda spodniho Supliku

PFi urCovani prioritnich Gkold, ¢innosti apod., které ma manazer zaradit do

naplné své ¢innosti, je potfebné prihlédnout k vyznamnosti a naléhavosti tkolu.

Na prvni misto do sveho pracovniho programu manazer, lépe jeho sekretarka,

zahrne Ukoly vyznamné a naléhave,

43



déle ukoly vyznamné a nenaléhavé, které, jsou-li skute¢né vyznamné,

se naléhavymi brzy stanou.

Zéalezitosti nevyznamné, ale naléhavé, bud nefeSit vibec, nebo je delegovat

podfizenym. Nevyznamnym a nenaléhavym Ukolim pravdépodobné nebude

vénovana pozornost.
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PFi uréovani vyznamnych dkoll si mize manazer pomoci otazkami, napfr.:

Co by se stalo, kdybych tuto ¢innost nedélal?
Mohl by za mé tuto Cinnost délat nékdo jiny tak dobfe jako ja nebo

dokonce i 1épe?

Chybné postupy pfi uréovani cil prace manaZzera lze spatfovat v:

pfifazovani priorit podle hesla ,kdo dfiv pfijde, ten dfiv mele", praci
manazera tak vlastné Fidi jini lidé — podfizeni, sekretéarka, telefonaty,
dosla posta apod., disledkem tohoto stavu je, Ze manazer znacnou Cast
svého Casu vénuje feSeni trividlnich zalezitosti;

pfi ur€ovani priorit manazer vychazi z drovné fizeni, kdy nejvyssi prioritu

.y

pfi stanoveni svych cild pfiznava udkolam, které pfichazeji ,shora“; od
nadfizeného ovSem nemusi vzdy pfichazet nejdulezitéjSi ukoly, které by
mél manazer fesit;

za prioritni jsou povazovany Uukoly s nejblizSimi terminy nebo uUkoly
s kratkym terminem FeSeni — ty Ukoly, které jsou naro€néjsi na c¢as, jsou

v s

odkladany na pozdéjsi dobu;
prednostné jsou feSeny ty Ukoly, jejichZ FfeSeni je pfijemnéjSi nebo které
jiz byly feSeny a s nimiz m& manaZer zkuSenosti, naopak ty ukoly, ke

viivos

kterym manaZzer nema kladny citovy vztah, odklada na pozdéjsi dobu.

PFi ur€ovani priorit staci rozdélit ¢as podle tfi skupin ukolu:

vyznamné ukoly, které je tfeba zafadit do programu &innosti manazera
a postupné je fesit;

stfedné dulezité ukoly, které mohou byt delegovany podfizenym, popf.
mohou byt pouze v zakladnich rysech rozhodnuty a pfedany k vyfizeni
podfizenym ¢&i sekretafce nebo mohou byt ipfedmétem zajmu
manaZera, ale jen az budou vyfeSeny Ukoly z pfedchéazejici skupiny;
irelevantni ukoly, jejichz FeSeni mlze probihat po vyfeSeni ukoll skupiny
la?2.



Soust Fedéni se na €innost

ManaZzefi obvykle pracuji dlouhou dobu (12 az 15 i vice hodin denné), ale jejich
¢as je rozmélnén do rdznych ukoll, které operativné fesi, pficemz Casove Useky
vénované témto ¢innostem obvykle nepfekroci 15 az 20 minut.

Toto Casté vyruSovani a preorientovavani se na jiné ukoly vede ke ztratdm
Casu, protoZze manaZer se musi nékolik minut orientovat v novém problému
a soustfedit se na cinnost a po nékolika minutdch intenzivniho feSeni je opét
vyrusen.

Stavajici FeSeni — manazefi chodi do prace dfive nebo naopak zUstavaji v praci
déle, aby méli klid na vyfeSeni akutnich probléma.

Vyhodné je stanovit delSi ¢asovy Usek — napf. od 08.00 do 12.00, kdy nelze
manazera ni¢im vyrusit. Odpoledni dobu vénovat jednanim, poradam, konzultacim
apod.

Pro oblast ,soustfedéni se na c&innost* je vhodné pfipomenout nékolik
doporuceni:

» zvyknéte si dokonéit to, co zacnete,

* nepfeskakuijte z jedné ¢innosti na druhou,

vvvvvv

vrs s

» natvarci dkoly si vyhradte svij nejlepsi ¢as,
e pracujte s ¢asovou rezervou,
* snaZte se omezit plytvani Casem.

UrCete, které z pfi¢in na strané nedostateéného organizovani prace
zpUsobuji plytvani ¢asem, a zvazte, zda k plytvani ¢asem nedochazi v disledku
pocetného personalu (ktery vlastné prekazi), provéfte, zda k plytvani casem
nedochézi vinou Spatného fungovani Utvaru, ktery fidite v ddsledku napf.:

* pfemiry porad,

* nepfesného predavani ukold,

* nespravné stanovenych termind splnéni akold,
» Spatné navaznosti ¢innosti pfi plnéni tkolu,

* nedostate¢ného informovani podfizenych.

Odpoutejme se od minulosti
Minulost na rozdil od budoucnosti neni produktivni. Je-li €innost efektivni
z pohledu budoucnosti, mizeme zjistit polozenim jednoduché otazky:
* Vyplati se v této Cinnosti pokracovat?

Pro tuto oblast Ize uvést néktera doporuceni:
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» Zvolme si vlastni smér, nez abychom se vezli;
» PFeménujme prilezitosti ve vysledky, nez abychom fesili problémy, které

obnovuji v€erejsi rovnovahu.

Analyza €asu

Schopny manaZer by meél védét, jak vynaklada svuj ¢as. Ktomu je vhodné
pribézné béhem dne vést prehled o vynaloZzeném Case. Lze tak ziskat smérodatny
obraz — snimek pracovniho dne manaZera. Lze tak vyhodnotit strukturu
vynaloZeného ¢asu. Ze snimku obvykle vyplyne

e zda manaZer pracuje soustiedéng,

* nebo zda je vyruSovan,

* jakymi ¢innostmi se zabyva,

* jaky rozsah predstavuji ztratové Casy apod.

Doporuceni, kterd vyplynou z analyz ¢asu manazera:

» neodkladejte nic, co je tfeba vykonat;

* najdéte si cesty, jak omezit vyruSovani neCekanymi navstévami (Gfedni
hodiny, sekretarka jako filtr navstév);

» podstatné zredukujte Cas straveny nepfipravenymi diskusemi s kolegy,
pfi jednanich se zaméfte na vyznamné a naléhavé problémy, nenechte
se vtahnout do irelevantnich diskusi;

* pokud pfenesete nékteré ukoly na podfizené, dejte jim jasné najevo, Ze
od nich oCekavate samostatné vyfeSeni, aniz byste je museli ujiStovat
0 spravnosti postupu a feseni;

* naucte se fikat ,NE!", zjistite-li, Ze dany ukol, problém je pro vaSi ¢innost
irelevantni, zdvofile odmitnéte, odmitnuti je vhodné zduvodnit, aby

nebylo vnimano jako nesouhlas.

Planovani pracovniho programu manazera

Ukoly je vhodné zpracovavat prab&zné. Nejlépe den predem. Uzavfit je kazdy
den navecer pro nasledujici den. Zaroven vyhodnotit uplynuly den, popf. zanést na
pfisti den dkoly, které nebyly splnény v uplynulém dni.

Nezbytné je tydenni, popf. mési¢ni vyhodnoceni zadznamda. Lze tak Cinit zavéry

o Upravéach ¢i zménach pracovniho programu manaZzera.
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Pravidla pro jednoduchy, ale 0 €inny time management

Délat véci podle priorit.

Umét s vécmi ,Svihnout".

Co mohou délat jini, at’ délaji jini.
Svét se beze mne nezblazni.

Byt nekompromisni.

Umét se ovladat.

Pouzivat efektivné ty nejlepSi pomucky.

4.10Kontrolni otazky

10.
11.
12.
13.
14,
15.
16.
17.
18.
19.
20.

Zkuste definovat fidici praci.

Co je "zpétna vazba" v procesu fizeni?

Kterd sloZzka manaZerské prace se dostava v soucasnosti do popredi
zajmu?

Patfi pohyb ve spole¢nosti ("spolec¢enské povinnosti*) do standardni
prace manazera?

Co patfi ke klasickym funkcim manazerské prace?

Zkuste popsat obecné rysy manazerské prace.

Které zakladni kompetence potfebuje manazer, aby byl pfipraven pro
praci manazera.

Jak muzZze manaZzer ziskat odborné znalosti?

Ve kterych odbornych disciplinach by se mél manazer vyznat?

Jakeé praktické dovednosti musi zvlddnout manazer?

Cim je charakterizovana socidlni zralost manaZzera?

Specifikujte obecné zasady manazerské prace.

Popiste zakladni typy Fizeni.

Jakeé jsou rozhodujici oblasti vztahu manaZera k podfizenym?

Jaké jsou oblasti "fizeni sebe sama" (sebefizeni)?

Charakterizujte zakladni principy Fizeni ¢asu.

Charakterizujte zakladni principy Fizeni ¢asu pomoci cilu.

Jakym zplsobem budete uplatriovat princip "soustfedéni na ¢innost".

Co muzeme zjistit ze snimku pracovniho dne manazera?

Specifikujte zakladni pravidla pro G&inny time management.
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5 Motivace zam éstnanc u

5.1 Jaka je motivace lidi

Porozumét lidem a jejich chovani znamena porozumét pfi€inam, pro€ se tak

chovaiji. V této kapitole se podivame na hlavni motivy lidi a na jejich vztah k préci.

Skute €na a domn éla motivace

VétSina spolecnosti o motivaci lidi pfemysli jenom v souvislosti s benefity
a zapomina, ze motivace je vysledkem mnoha faktor a vétSina z nich nema zaklad
ve finangnich pozitcich. Mnohé spolecnosti se omezuji na ty nejjednodussi benefity
— stravenky, dovolena navic, sportovni aktivity a samozifejmé& prémie. V druhém
stupni pfichazi kultura pracovisté, flexibilni pracovni doba, prace z domova,
moznosti vzdélavani. Zajem lidi o tyto benefity se méni, stejné tak se méni jejich
acinnost. Organizace vétSinu z nich berou za zéklad ,motivaénich programu*,
pfestoZze vétSina lidi v rozhovoru tvrdi, Ze k praci je motivuji jiné okolnosti nez
moznost jit si zacvicit.

ManaZer se snazi dostat ke skuteCnym kofenum problému motivace. K tém
zakladnim silam, které ovliviuji podvédomi kazdého z nas a které nas u prace drzi
nebo naopak odvadéji.

Teorie nam muZze pfipadat zbyte€né. Pokud hledate odpovéd na otazku, jestli je
tfeba davat prispévek na stravu ve vysi 30 KE nebo stadi 15 K¢, tak ji tu skutec¢né
nenajdete. Pokud chcete rozumét tomu, co lidi vede k tomu, Ze jdou rano do 3koly

a nedaji vypovéd po prvni hadce s kolegou, pak ¢téte dale.

Pro € rozum &t motivaci

Motivace lidi je kliC¢ova pro to, aby se kolektivy dobfe rozvijely.

Vedouci pracovnici by se ji méli zabyvat, bohuzel vSak naprostou vétSinu z nich
(zejména mladsi, technictéji orientované a muze) ani nenapadalo, Ze by to bylo
dalezité, dokud se nepotkali s opravdu vyhranénym extrémem. Neni divu, vzdyt toto
téma nezminuje ani vétSina ,manazerskych kucharek”. Jak maji vedouci rozumét
nécemu, co neznaji? Vétsina z nich si situaci zjednoduSuje predpokladem, Ze lidé
pracuji ,pro penize“, ale vSichni pfitom vime, Ze to zdaleka neni pravda. Jen mala
skupina lidi mé pfi rozhodovani o préaci vysSi mzdy jako jediné rozhodovaci kritérium.

Vyc€et motiva k jednéni a tedy i k praci vychazi z obecného pohledu psychologu.
Vynechejme dale zjejich pohledu chovani na zakladé pudu, které manazerdm

k praci nepomohou. Ne Ze by se napf. sexualni motivy na pracovisti neprojevovaly,
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ale v kontextu motivace lidi k praci je jejich vyuzivani nejen nezdkonné, ale také
krajné riskantni. Vynechejme i davovou psychoézu, jejiz vyuZiti zvladaji politici, ale

v béZné praxi ve Skolach se s jejim vyuzitim v pozitivnim smyslu pfili§ nesetkame.

5.2 Motivy pracovniku

Strach

A¢ jde o ucinny motivacni prostfedek, nebyva optimalnim motivaénim prvkem.
Jednak se musi stupriovat a jednak se pred nim lidé snazi pfedevSim uniknout
(odejit z organizace). Pouzitelny je proto pouze kratkodobé nebo ve vyjimecnych
situacich. ManaZefi s nim Casto operuji, v dobé hospodarské krize to jde obzvIast
shadno. KdyZ se vyuZije mimoradné, jde o prostfedek silny, v Zadném pfipadé ho
nelze brét jako perspektivni feSeni. Podle toho je tfeba chépat i jeho mozné vyuziti —
v krizovych pfipadech a jednorazové, rozhodné se jim nedosahne dlouhodobych
pozitivnich cila.

Na druhé strané ,strach” byvé i teror (vétSinou vici podfizenym nebo kolegovi)
nebo rdzné oblasti zneuzZivani postaveni. Jde o negativni formy za hranici zakona
a moréalky a nejsou pfedmétem tohoto textu. Manazer by se nad nimi mél zamyslet
ve chvili, kdy vztahy a chovani v kolektivu postradaji logické souvislosti k ostatnim
motivacim, praci a postaveni lidi. Nesmi zapomenout, Ze se muZe v kolektivu objevit
jedinec, ktery svym pfistupem k ostatnim doké&Ze soustavné a dlouhodobé Skodit.
Dulezita je tato uvaha zejména ve chvili, kdy je nékdo povySovan; nadfizeni
manazefi by si vtakovou chvili méli byt jisti, Ze povahové vlastnosti nového

manazera jsou skute¢né v souladu s jeho postavenim.

Nuda

Kdo by se v praci nudil, Zze? Nuda ale mGze mit i jinou podobu — kdyZ nechame
dlouho délat nékoho praci, na kterou nema talent, nebude ho bavit. Mize mit prace
spoustu, muze se i snazit, ale bude se nudit. Nuda je silné demotivujici, a pokud je
vétsi, tak vede k tomu, Ze lidé za¢nou délat jiné véci - nuda se tak stava motivacni
Casto k ¢innostem, které od lidi nechceme a které organizaci ,hazi klacky pod nohy*.
Nemusi jit jenom o utikdni se na kufacké chvilky a posilani vtipl mezi kolegy.
Nezfidka lidé z nudy délaji prace huf nez by mohli jen proto, aby je alespori trochu
bavila. Nuda (sestra stereotypu) stoji tak za fadou chyb, ¢asto za vétSim mnozZstvim
nez neschopnost.

Idealni samoziejmé je, aby byli spravni lidé na spravnych mistech, tj. aby délal

praci, ktera4 je bavi, atento motivaéni prvek nebyl potfeba. Kazdy ale délame
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i prace, které nas nebavi (koho napf. bavi vykazy prace?), je ale tfeba se snazit, aby
takové prace nebylo mnoho. Nudy pFesto lze vyuzit, napf. jako motivace
ke zlepSovacim navrhim (v IT typicky automatizaéni nastroje), zlepSeni celkové
efektivity procest apod. Casto ji Ize vyuZit i k motivaci ke vzdélavani, protoZe &asto

se nudi pracovnici, ktefi by méli na odborné&jsi prace, ale na tu zase nedosahli

z lenosti. Poznéni nudy ¢asto pomuZze lenost pfekonat.

Sociélni konvence

Socialni konvence je velmi silny motiv. VétSina z nds nekrade, nemaluje po
sténéch, nerozbiji ze vzteku monitory, chodi Cisté obleCena a praci dodéla do konce,
protoZe vi, Ze to od nich okoli oéekava. Na druhou stranu, mnozi z nas si pfitom
jesté pamatuji, jak prohlaSeni ,kdo nekrade, okrada rodinu®“, bylo de facto soucésti
spole¢enské moralky (nékterym zlstalo dodnes, ale to je jiné téma).

Socialni konvence, na rozdil od moralky (viz dale), jsou vesmé&s mimo moc
manazera. Musi s nimi pocitat, mGze je vyzadovat, ale obtizné je bude ménit. Pokud
pujde proti nim, spotfebuje spoustu energie na pomérné maly vysledek. KdyZ nékdo
bude prekracovat nékteré z konvenci vySe uvedenych, pravdépodobné se ho radégji
zbavite, nez byste se snaZzili 0 zménu.

S konvencemi Uzce souvisi i ,naturel, pfirozenost” lidi, ktery ¢asto zpusobuje
problémy v multikulturnich tymech, kdy si lidé z rdznych kultur spolu nerozumi,
nechapou, pro¢ druzi pracuji tak, jak pracuji apod. Napf. v praxi se stale potvrzuje,
jak je pro jizanské narody dulezité byt i v praci hrdinou. Maji tu potfebu v krvi vice
nez my Stfedoevropané, o Asiatech zejména Japoncich ani nemluvé. V jejich
zvycich je ze sebe délat hrdinu, a pokud budou motivovani tak, Ze prace (napf.
vyfeSeni prasvihu) z nich udéla hrdinu, budou se moci pfetrhnout. Lidi z jinych
narodd se naopak budou bat, Ze na né padne stin toho, ze problém zpUsobili (jinak
by ho preci nefesili). Pro Asiaty je Casto zcela nepfijatelné pfipustit vlastni chybu,
mnohem Iépe se s nimi proto pracuje, kdyZ se jim v€as da Sance ji odstranit — ¢asto
pak udélaji maximum (mnohem vice, neZ by udélal Cech), aby chybu sprovodili ze

svéta.

Hodnoceni pracovni pozice

Jak je ktera pozice hodnocena, v sobé zahrnuje kombinaci prestiZze i penéz. Ma
to vliv nejenom na zéjem lidi o tuto pozici, ale i na to, jak se lidé na dané pozici
budou citit. Clovék se bude spi$ snaZit délat praci kvalitng, kdy? bude védét, Ze

organizace si pozice a kvalitni prace vazi. Z vlastni zkuSenosti z riznych firem

znam, jak se mohou liSit pohledy na stejnou pracovni pozici. Napf. fada firem
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(i softwarovych!) povaZzuje programatory za ,cvi¢ené opice“, které maji udélat, co se
jim Fekne, zatimco vijiné firmé& berou praci programatora jako jednu
z nejodpovédnéjsich. Je zajimavé, Ze i kdyz byly tfeba pozice v obou firmach stejné
platové hodnoceny, v prvnim typu méli fluktuaci programétord kolem 25 % rok,
v druhé pod 10 %.

V témeér kazdé organizaci jsou pozice, na které se pohlizi jako na néjaké
ménécenné, Vv nhaprosté vétsiné nepravem. Byvaji jimi testefi, helpdesk,
dokumentétofi, prekladatelé, nékdy i pravnici, dfive jimi byla i vyvojova oddéleni
vyrobné orientovanych firem. Je znam i pfipad ze soucasnosti, kdy jimi jsou vedouci
projektu! Je sice pochopitelné, ale managementem vétSinou prehlizené, ze pravé
nejhdrfe vnimané pozice vytvareji nejslabsi misto organizace, a to vétSinou i v o€ich
zakaznik(. Management se vétSinou brani, Ze to je proto, Ze dani pracovnici jsou
neschopni a neuvédomuiji si, Ze vétSinou je to naopak. Kdyz firemni kultura z role &i
pozice udéla popelku, tak to silné ovlivni ichut lidi v dané roli vykazovat dobré
pracovni vysledky. Pokud jde o pfidélovanou roli, budou se ji vyhybat, praci odbyvat
a jesté jeji vyznam srézet. Pokud jde o pracovni pozici, nikdo schopny tam skute¢né
dlouho nevydrzi.

Management by se mél pravidelné zamySlet nad tim, jak jednotlivé pracovni
pozice vnima a jaky m& prace na dané pozici vliv na vnimani organizace klienty.
Jestlize mi povést kazi kvalita produkce, nezacinaji nahodou problémy uz v tom, Ze
kvalitafe ¢i testery ve firmé nikdo nemusi a nikdo tu praci nechce délat? Ze kdyz
s nécim pfijdou, tak je odbyvaji? Nebo Ze vibec firma zavrhla odpovédnou roli
pracovnika dlouhodobé pracujiciho na zlepSovani vSech €innosti (manaZzera kvality)
jako zbyte€nou? Jestlize management nemé hodnoceni pozic v souladu se strategii
a potfebami spole¢nosti, zadélava si na problémy.

Je Ffada mozZnosti, jak s hodnocenim pracovni pozice pracovat. Typickou je
zvySovani vyznamu pozice napf. firemnim €asopisem nebo na firemnich mitincich,
Vice nez kde jinde zde plati staré porfekadlo ,KdyZz chce$ zménit svét, zacni sam
u sebe”.

Pfirozenym, ale Casto Spatnym dopadem prestiznosti pozic je motivace lidi
ziskat ,lepSi pozici“. Bohuzel, vzhledem k tomu, Ze naprosta vétSina organizaci ma
za ,lepsi* pozice pravé pozice ,manazerské”, fada lidi o né stoji. KdyZ je dosahne,
tak teprve zjisti, Ze jim nesedi. KdyZ jich nedosahne (logicky vétSina), citi frustraci.
Motivace lze ale vyuZit i velmi pozitivné: kdyZ organizace bude vyvySovat seniorské

role (lidi schopné koucovat juniory), specialni role (odborniky na urcité technologie,

51



systémy apod.), muZe dobfe smérovat motivaci lidi tam, kde je potfebuje. Seniory

v principu mohou byt vSichni, takZe nevnika ani zbyte€na konkurence ¢€i frustrace.

Osam élost (a zavislost na jinych)

Pocit osamélosti nebo samoty jednoznaéné ma vliv na chovani lidi. Casto to
trapi novacky, na které nikdo nemé cas, ale stejné tak se to mize tykat kohokoliv
jiného. Kdyz se nékdo dostane napf. do velké zavislosti na ostatnich (musi pfijimat
informace) a ostatni nejsou tolik zavisli na ném, snadno osamélost vznikne
i uprostfed organizace. Podobné vznikne iu samostatnych pozic (1 business
analytik v projektu, 1 pracovnik v marketingu apod.).

RUzni lidé na osamélost reaguji riizné, néktefi Iépe pracuji v tésné spolupraci,
jini zahloubani do svych Ukolu. Je proto tfeba s ni pracovat individualné (na rozdil
od zavislosti, kterou je vZdy tfeba vyvazovat). Na Urovni celé organizace a z pohledu
personalisty je tfeba to feSit pfedevsim pfi obsazovani pozic a zafazovani do tymu.
Manazer by u kazdé role, pozice i ¢lovéka mél védét, nakolik jde o samostatnou ¢i
kolektivni €innost, resp. povahu a dobfe zvazit, zda se k sobé& prace a Clovék hodi.
To ovdem neznamena, Ze je vzdy optimalni samotéfe davat na samostatné pozice.

Tristni ukazkou nezvladnutého pfipadu je Clovék, ktery sedi uprostied velké
,open space” kancelare, je samotadf a ma samostatnou praci. Za chvili jej vSichni
obchézeji a nakonec jim tam zacne fyzicky prfekazet nebo ho prestanou vnimat.
Diky samostatné pozici s nimi nepfichazi do styku a povahou to nenahradi.
Stoprocentné se tam ale nebude citit dobre.

V motivaci lidi hraje osamélost velky vyznam pravé diky riznym povaham, jsou
¢innosti, které jedni vyhledavaji a druzi nesnasi. Pokud to manaZzer ignoruje, je to

jak drbat psa proti srsti.

Moralka

Niterné moralni védomi lidi organizace pfiliS neovlivni, ale hlavnim divodem
k moralce je obava z toho, Ze nemoralni jednani vy¢leni jedince z kolektivu.

Apelem na mordlku je snaha lidi vychovat, Ze napf. kolegu nenechaji
s problémy v praci a pomohou mu, nez sami odejdou domu. Délat praci poradné,
myslet na pfipadné problémy (pfedjimat udalosti), nehazet praci na kolegy, opravit
chybu po sobé& ane ji zametat pod koberec a mnohé dalsi ,vlastnosti® lidi ve
skute€nosti nejsou zdaleka tak neménné, jak se zda. Naopak, jsou vyrazné
ovlivnény firemni kulturou. Mnohem snadnéji se novy programator nauci pracovat

pofadné, kdyz to od né&j budou ocekavat vSichni kolegové (a také tak sami budou
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pracovat a daji mu najevo, Ze takhle se ,u nich“ nepracuje), nez kdyZz se bude
rozCilovat jenom jeho Séf nebo dokonce az zakaznik.

PovaZzuji pro manaZery za dulezité o tomto motivu uvazovat predevsim proto,
Ze Fadu pravidel, které by radi, aby lidé dodrzovali, neprosadi zadnymi smérnicemi
a nafizenimi feditele (leda kratkodobé& pomoci motivu strachu), ale jediné firemni
morélkou. Strach funguje kratkodob&, morélka naopak dlouhodobé a nelze Cekat
okamzity efekt. Pro fadu opatfeni je jejich aplikace formou firemni kultury
dlouhodobé jedinou uc€innou cestou.

Na druhou stranu zasadni zmény v morélce se délaji obtizné a u fady lidi je
Casto tézké dosahnout i zmény pracovnich navykld. ManaZzefi by proto méli sledovat,
jestli jejich snazeni pfinasi uzitek, a pokud ne, radéji se stakovym Cclovékem
rozloucit nez dlouhodobé& omlouvat nebo valcit.
ukoll manazeru. Je pfitom tfeba si uvédomit, Ze jde o praci na léta a nejvic se déla

predevsim viastnim pfikladem.

Tlak koleg a

S morélkou i strachem souvisi jednani pod vlivem tlaku kolegl (viz pfiklad
v pfedchozim oddilu). Malokdo ma chut chodit proti proudu, a &im je proud silngjsi,
tim méné. Pozitivni vyuZziti tlaku jsme uZ nastinili, podivejme se ale ina jeho
zaludnou stranku.

Tlak kolegu si velmi silné uvédomuje kazdy manaZzer, ktery chce feSit hlubSi
problémy nebo vibec zjistit pFi¢inu problému. Od détstvi jsme byli u€eni neZalovat,
drZet partu, Usta a krok, a tak je vzepfeni se kolegim pro vétSinu lidi velmi t&zke.
Proto se tak Spatné zjiStuje, kde vznikla jaka chyba, kdo za co muze (pokud
nemame rozhadany tym). Manazefi kvality dobfe védi, jak je dulezité, ale i obtizné
vychovavat lidi k tomu, Ze odhaleni chyby neni prohfeSkem proti tymu.

Podobné to ale je, ikdyz chcete protlacit zménu klepSimu. Mizete mit
sympatizanty se zménou, ale pokud byt i jen tusi, Ze se proti tomu kolegové budou
stavét, radéji couvnou. Tlak kolegu ma prosté niveliza¢ni efekt v dobrém i Spatném

smyslu.

Vztek a agresivita

Agresivni, impulzivni a nékdy i vzteklé projevy jedincd zna fada firem. Nékdy
jsou jejich vypady na hranici bezpecnosti ¢i psychického nebo fyzického teroru. Tyto
projevy ale nejsou motivacni. Problém je, Ze Casto je agresivita dlouho vnimana jako

asertivita a agresivni jedince tak ¢asto vedeni vnima mnohem déle pozitivné nez
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jiné pracovniky. ManaZzefi tak agresivni jednani ¢asto chybné posuzuji a jeSté méné
Casto se zabyvaji skute€nymi pfi¢inami agrese.

ManaZzefi Casto védi, Ze agresi vyvolava stres (mnozi to dobfe osobné znaji).
Mnohem méné ale védi, Ze s agresi velmi ¢asto souvisi frustrace — lidé na frustraci
reaguji rizné, ale zejména dominantni lidé se z frustrace &i pocitu bezmoci obraceji
pravé k agresi. Diky tomu jsou €asto jako agresivni vnimani lidé, ktefi by radi délali
svou praci dobre, ale procesni chyby, komunikaéni problémy nebo jiné pfic¢iny jim to
neumoZnuji ajim se problémy nedafi odstranit. Na agresi je proto vzdy tfeba
reagovat dilkladnym pochopenim celého problému. Casto je tfeba ho pochopit
i v Casovych souvislostech.

S aktivnim vyuZitim agrese souvisi vyuZiti soutéZivosti, ale provokovat

soutézivost postavenou na agresi nema ve vétsiné pracovnich kolektivii misto.

Penize a odm éna

Penize az na prvnim misté, Ze... NejCastéji vyuzivany motivaéni divod, jehoz
vyznam je nezfidka pfecefiovan (resp. naopak jiné motivy jsou podcenovany). Bylo
0 ném napsano pravdépodobné vice, nez o vSech ostatnich motivech dohromady,
takZze nema smysl jej znovu Fesit.

Manazefi s nim pracuji bézné, a pokud nemohou, tak se oto Casto hlasi
s argumentaci, Ze jim chybi nastroje pro motivaci lidi. Pro manazery je spis$ dulezité

se naucit, jak s nim pracovat, ale to je zcela odliSné téma.

Touha hré ée

(anglicky oznaduji psychologové tuto motivaci ,gambling*)

V kazdém je kus soutézivosti a rizné organizace ji vyuzivaji razné. Pracovat se
zdravou soutéZivosti (ne motivujici k agresi) je spravné. Vyuziti touhy po hfe je, Ze
mnoha lidem tato touha ¢asto pomUZze prekrocit logické mysSleni a zazité postoje.

| pfesto je tfeba jeho vyuzivani dobfe zvaZovat. ldealni pfitom je, kdyZz se
nasmeéruje na néjaky cil mimo organizaci a nemusi to byt zrovna konkurence. Vyhra
Vv soutézi o nejlepsi feSeni, o nejlepsi organizaci, manaZera, ziskani prestizniho
ocenéni, certifikatu nebo tfeba i pocet novych klientll organizace (vice zaku Skoly)
apod. jsou dobré cile, které mohou stmelovat a motivovat. Byt lepSi obchodnik nez
ten u vedlejSiho stolu sice také muze motivovat, organizaci to ale pravdépodobné
dlouhodobé& vubec nepomulze. Takto motivovani pracovnici nespolupracuji,
nepomohou si, neporadi. BohuZel se ale takova forma soutéZe Casto provozuje,
i kdyZ tieba skryté. Uplné staci, kdyZ na roéni odmény je vyclenény balik, ktery se

rozdéli podle aspéchu lidi.
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Pokud je kolektiv motivovan ke spole¢nému cili, je dulezité, aby po jeho spinéni
(a Casto iv pfipadé nesplnéni — za snahu), byla adekvatni odména. Tézko lze
motivovat lidi na ziskani certifikace, pokud jedinym uZzitkem budou lepSi vynosy

majiteldm firmy, ale jim to nic nepfinese.

5.3 Motivace v praxi

V soucasné dobé se hodné klade duraz na procesy v organizacich. Mnozi se
pfitom odvolavaji na japonské Uspéchy, Casto je zmifiovana zakladatelska Toyota.
Zcela se ztoho ale vytratilo, Zze zakladnimi principy Toyoty byla odpovédnost
a firemni kultura nastavena na to, Ze ,nikde nesmi zlstat chyba". Firemni kultura,
ktera byla silnou motivaci spole¢né s kolektivni odpovédnosti (dalsi prvek, ktery je
do euroamerické kultury téZzko prenositelny) se casto nahradila posedlosti po
optimalizaci procesu a virou, Ze lidé ,pojedou jak stroje". Zatimco stroje ale pracuji
proto, Ze jsou ,v zasuvce, s lidmi to tak jednoduché nebude. Tém musi manazer
rozumeét vic, neZ notebooku na svém stole. Nechci tim zlepSovani procesu nijak
zatracovat, ale mezi procesni zralosti a spokojenymi pracovniky je velky rozdil.

Externi pomoc je v otdzce motivace Casto uZzite€na, ale nejdulezitéjSi je, aby
vedouci kolektivd (at uz projektovych nebo liniovych) uméli motivacim lidi
porozumét. To Casto vyZaduje iznat jejich povahu, potfeby a problémy. V tomto
sméru méa externi pracovnik zasadni nevyhodu, protoZe lidi dobfe znat nemuze.
Manazerovi tak mize pomoci, ale rozhodné jej nezastoupi.

Externi pomoc, motivace zvenci je jako smrad? Externi pracovnik dokaze lidi
v dany okamzik fadné namotivovat, ale co se stane potom, kdyZ odejde? Naprosta
vétSina lidi nékolik dni opravdu vice pracuje, ale do tydne se vSe vrati do starych
koleji. To znamena, Ze nepracuji tak, jak maji. Vraci se tam, kde byli pfed
L~ymyvanim mozkd“, pfed motivaci externim pracovnikem, specialistou. Tento
scénar se pak opakuje neustale. Musite je zacit motivovat znovu. A pak zase a zase
a zase ...

Lidé po motivacni akci zvysi svij vykon jen kratkodobé. U nich motivace zvenci
pusobi skute¢né jako smrad. Za nékolik dni nebo dokonce hodin sama zmizi. Vzdy
tam také je skupina lidi, ktefi se nepfetrhnou ani pfedtim, ani potom. Ale v kolektivu
se vyskytuje jeSté jedna skupina — tito lidé maji po motivacni akci téméF stejny vykon
jako predtim — stejny a pfitom nadprdmérny. Vykon této malé skupiny vlastné vibec
nezavisel na n&jakém vnéjSim motivacnim plsobeni. V ¢em se tato skupina liSi od
ostatnich? Tito Uspésni lidé se od neuspésné vétSiny lisi hlavné tim, Ze maji silngjsi

vnitfni motivaci.
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Zkusme se zamyslet nad témito otdzkami:
* Na ¢em zvisi vykon lidi, ktefi nepotfebuji vné&jSi motivaci?
* Na ¢em zavisi vykony vSech lidi?
» D4 se nahradit vné&jSi motivace néc€im jinym?
* Pokud ano, ¢im?
» Jak poznam velikost vnitfni motivace u jinych lidi?
» Jak poznam velikost vnitfni motivace u sebe?
» Je né&jaky postup, jak najit lidi, ktefi nepotfebuji vnéjsi motivaci?

Co vyplyva z odpovédi na tyto otazky? V prvé fadé se stale povida o sile vnéjsi
motivace a spoléha se na vnéjSi motivaci. Opravdu musi byt dodana motivace
zvenci? Ne! Ale témérF vSude slySite a doCtete se, Ze ano — a pfitom je to Spatné.

Motivace zvenci je past na neschopné. Neschopni chtéji, aby je nejdfive nékdo
jiny namotivoval. Pak pry zméni své chovani. Jenze tak to nefunguje! Motivace neni
néjaky startér, ktery vas nakopne na zacatku néjaké cinnosti. To je hluboky omyl!
Motivace je uvnitf nas béhem celé &innosti: na zacatku, v pribéhu ina konci.
Cinnost samotna nas motivuje — libi se nAm nebo nas $tve.

Motivace k vam nepfijde jako osviceni. Motivaci vam nedodé ani nikdo z vaSich
blizkych, |ékaF &i faraf. Cela mysSlenka motivovani druhych je jenom zradna past.
Pozor, aby nedoSlo k nedorozuméni. Motivace vSeobecné neni jako smrad. Ale
motivace zvenci je jako smrad. To je ta motivace, kdy se jeden Clovék snazi
motiva¢né plsobit na jiného ¢loveéka, ktery ale z néjakého davodu nedéla to, co ma
délat.

DalSi zajimava véc je, Ze ,,odbornici” to strasné komplikuji.

Co je to motivace? Slovnik cizich slov Fikd: Motivace je souhrn pohnutek
jednani. Tato ,sofistikovand” véta mi nic nefika. Podivejme se na teorii. Neexistuje
potfeb amerického psychologa Abrahama H. Maslowa. Maslowovu pyramidu
najdete v kazdé ucebnici psychologie, protoZze se da pékné graficky znazornit a je
pusobiva. Jenze vzapéti v kazdé z nich najdete pfiklady, Ze tato teorie neplati vzdy.

Existuji i dalSi teorie tykajici se motivace. Teorie evoluce Charlese Darwina
(1859) fika, Ze se pfizpusobujeme Zivotnim podminkam. Psychoanalyticka teorie
motivace zase tvrdi, Ze u Clovéka rozhoduji pudy a touha po slasti. Pak je jesté
mnoho dalSich teorii. Nebudu se jimi zabyvat. Jsou uZz mnohokrat popsany. Navic
kazda je hned zkritizovana autory jinych teorii. Ato hlavné proto, Ze podle nich
nejsou dostatecné ,komplexni“. ,Odbornici® to totiz chtéji mit dostatecné

(z)komplikované, aby vypadali jako odbornici.
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To, co se oficidlné uci na Skolach, je vSak vétSinou nepouZzitelné v praxi. Ukazu

vam nékolik zkuSenosti z praxe, kterym sice nemusite veéfit, avSak zkuste se nad

nimi alespon zamyslet.

Ukazuje se, Ze snaha manaZer( o motivaci podfizenych je vétSinou bez

vysledkd. Pro¢?

ProtoZze se klade obrovsky diraz na motivaci zvenci. Lidé Fikaji:
.Namotivujte mé“. To je ale alibismus. Lidé cht&ji dodat motivaci
podobné, jako se dobijeji baterky — zvenci. JenZe pak se stejné jako
slabé baterky sami rychle vybiji.

ProtoZze misto vysledkl se hraje na libivost. Motivace zvenéi se lidem
libi. Ato jak vétSiné lidi bez silné vnitini motivace, tak i tém jedinctim,
ktefi v sobé maiji velkou motivaci. JenZe lidé s velkou vnitfni motivaci
prosté pracuji vice nez ostatni. Ato bez ohledu na to, zda jsou zvenci
nékym nebo nécim motivovani. Tito lidé vlastné nepotfebuji nakopnout
nékym jinym, i kdyZ se to libi i jim.

ProtoZe zde nejde o ploSnou motivaci vSech. Jde o to, jak najit ty lidi,
které namotivovat. Nesouhlasim s tim, Ze kazdy muZe byt vitéz a zZe
kazdy se da vyskolit. Skolil jsem tisice lidi avim, ze vétSina lidi
nevynikne. KdyZ uz chcete lidi motivovat a Skolit, nejdfive musite vybrat
jen ten typ lidi, ktefi na to maji.

ProtoZze motivace je vrozporu s hodnocenim. Bude-li mé nékdo
hodnotit, bude mi to vadit. Budu-li naopak ja hodnotit vas, bude vas to
demotivovat. Jak se budete citit, kdyZz vam feknu, Ze jste v né&jaké
oblasti Spatni? To vas naStve. Vy pfece sami vite, jaké mate slabiny.
Pokud vam je nékdo jiny pfipomene, nenamotivuje vas tim, ale ,vytoCi“.
A to i kdyby mél pravdu. Uvédomte si, Ze pfestoZze hodnoceni jinych lidi
musite délat, rozhodné je to demotivuijici.

ProtoZe je zde pfiliS moc vlidnosti. Dobré slovo nestaci. Dobrym slovem
a bi¢em v ruce toho zmuZzete vice nez jenom dobrym slovem. Musite mit

néjaky ,systém nepohody*.

V literatufe jsou knizni ndvody jak motivovat — 4bodové, 6bodové, dokonce
12bodové... Napfiklad:

1.

2
4,
5

Sepiste si seznam svych cild (sna).
Sepiste si seznam krokud ke spInéni cild (sna).
Sepiste si kvality jednani, které potfebujete pro splnéni snu.

SepiSte si ty vlastnosti, které vam jesté chybi.
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To je hloupost. To jsou postupy pro ty, co vymetaji vS8echna Skoleni o pozitivnim
mySleni. Motivace ve vas prosté je, nebo neni. Nezméni to ani nékolikabodovy
systém, protoze lidé si neuvédomuji, Ze né&jakou motivaci uz maji v sob&. VSichni
lidé na svété jsou néjak motivovani k néjakym c&indm. Bud sami sebou, nebo
prostfedim.

Vysledkem je, Ze podle statistik asi 80 % vétSich podnikovych iniciativ konci
neuspéchem. Asi 40 % nové jmenovanych vedoucich pracovniki se uz béhem
18 mésicu setka s netspéchem. Jen nékolik spole¢nosti prezije Ctyficet let — asi
polovinu lidského Zivota. Pouze nékolik desitek spole€nosti se doZilo vice nez sta
let. Na svété existuje pouze asi dvacet firem, které jsou starSi nez dvé sté let.
VétSina novych spole¢nosti zkrachuje do péti let — takova je realita.

A nejvétsi tragédii je, Ze naprosta vétSina lidi bohuzel nerada déla to, ¢im se
Zivi. Pro¢?

Protoze:

* NeVéri, Ze to, co délaji, ma pro né néjaky smysl.
» Je to nebavi.
* Nevéfi, Ze jsou spravedlivé odménovani.

Prace ve skute¢nosti bavi asi jen tfi procenta lidi. VétSina lidi nema zaméstnani,
ale praci za trest. Plati to i pro podnikatele. Podnikaji, aby méli vice ¢asu, aby méli
svobodu a aby méli penize. Vysledkem ale je, Ze se jim z jejich firmy stane vézeni.
Jsou otroky své firmy. Nejsou svobodni a nejsou pany svého ¢asu. Pfitom pavodné
zacali podnikat proto, aby méli vice ¢asu, svobodu a vice penéz. Penize mozna
maji, ale kolik hodin pracuji? Workholici fikaji své Zené: ,Ja to délam pro tebe!”
A Fikaji to tak dlouho, aZ zjisti, Ze maji na stole zadost o rozvod. Casto nemaiji nic
z toho, co plavodné chtéli. Jako FfeSeni zavadeéji rGzné motivacni programy zalozené

na motivaci zvenci, jenZe ta u vétsiny lidi funguje jako smrad.

5.4 Jak byt uznavanym Séfem

Myslite si, Ze tato podkapitola je Spatné zafazena? Ne, neni. Jak spravné
motivovat pracovniky mize védét jen uznavany Séf. Tak se zkusme zamyslet nad
tim, jak jim byt.

Pro vykon manaZerské a vedouci funkce se jsou dulezité pfedpoklady, které
jsou bud vrozené &i ziskané. Ty ziskané ma na starosti vychova a vzdélani ve
spojitosti s intelektem. Manazer s témito pfedpoklady musi jednoznacné prokazovat

také dovednosti, které jsou dulezité predevsim pfi komunikaci, motivaci, spolupraci
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a vedeni. A pravé zde muaze byt kAmen drazu. Nez si pfectete 9 uziteCnych pravidel,
jak se stat uznavanym Séfem, zkuste si nejdfive odpovédét na nékolik nasledujicich
otazek:
+ Je lepSi fidit organizaci fizenym chaosem, neZz si stanovit jasné
definované plany?
» Je vas nazor vzdy ten nejlepsi?
 PouzZivdte ke komunikaci s podfizenym vyhradné elektronickou
komunikaci?
» Shodujete se s nazorem, Ze zpétna vazba od podfizeného neni pro
chod organizace az tak dilezita?
» Je spravné motivovat zaméstnance pouze finanénim ohodnocenim?
» Je lepsi, kdyz si vSechny ukony podfizeného radéji sdm pfekontrolujete?
» Je duleZité se ke kazdému pracovnimu ukonu vyjadfovat?
» Zadavéte a feSite praci s podfizenym v €ase, kdy ma volno?
» Je dobré se za kaZzdych okolnosti drZzet pouze zab&hnutych pravidel?
Pokud zaznéla na vy3e uvedené otadzky odpovéd ,ano“ dvakrat a vice, mate
problém. Podfizeni vas za uzndvaného $éfa povaZzovat nemuseji a navic se ziejmé
stavate teréem zakulisni kritiky. Jak se toho zbavit? Zkuste se fidit nasledujicimi
pravidly:
1. Deleguijte a rozdavejte v pldnovani pravomoc
Zakladem pro vykon manaZerské funkce je uméni planovat. Bez plant se
organizace fiti do neprobadané propasti, v niz by mohla lehce uviznout. V roli
nadfizeného je navic velmi dilezité, abyste jasné vymezili, jak jsou v konkrétnich
planech zainteresovani jednotlivi pracovnici. Nezapominejte rozdat nejen ukoly, ale
také upfesnéte, jakou kdo ma pravomoc. Podfizeny musi pfesné védét, co muze
rozhodnout resp. ucinit sdm bez védomi nadfizeného. Pokud pravomoc rozdate, jiz
do ni nezasahujte. Nechte rozhodovat jiné, vy se vyjadfujte uz jen pouze ke
koncepcnim celkdm. Dil&i ¢asti nechte na zaméstnanci, kterému jste svou pravomoc
delegoval.
6. NabhliZzejte i na svuj nazor kriticky
V&S nadzor nemusi byt pokazdé ten nejlepSi. Smér organizace by mél vychazet
nejen z pfedstavy vedeni organizace, mél by také odrazet nazory dil€ich
pracovniki. Nezapominejte svou vizi svym podfizenym nejen predstavit, ale také
o ni diskutovat. Diskuze by v8ak neméla koncit tim, Ze si ha svém nézoru trvate,
protoZe podle vaSeho presvédceni je to zkratka to nejlepsi. Pravé v tomto okamziku

ztracite u svych podfizenych potfebnou autoritu a uznani.
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7. SnaZte se alespon ¢astec¢né omezit elektronickou komunikaci
Pfedevsim ve stfednich a vétSich organizacich se stava bohuzel realnou
skute¢nosti, Ze komunikace mezi podfizenym a nadfizenym probiha vyhradné
elektronicky, a to paradoxné i pfes stény kancelafe, které spolu sousedi. | kdyzZ je
elektronickd komunikace v mnohych pfipadech snazSi, nevéhejte se obcas
zvednout ze Zidle a nékteré Ukony probrat Ustné, v horSim pfipadé telefonicky.
Pohyb po kanceléfich ostatné alespon Castecné vykompenzuje omezeny pohyb,
ktery kvlli sedavému zaméstnani ma stale vice pracovnika.
8. Neboijte se zeptat podfizeného na jeho nazor
At uZ se jedna o chod organizace jako takové, nebo o dopady nafizeni ze
strany vedeni, kazdy manaZer by se mél proaktivné zajimat, co si o tom mysli bézni
pracovnici. Ti jsou zakladem Uspé&Sného chodu organizace. MUzete se dozvédét
i pomérné prekvapivé informace, které by vas za béZnych okolnosti nenapadly.
9. Rozdavejte nejen penize ale také chvalu
PredevSim c¢eSti manazefi maji neSvar, ktery se odrdzi v uméni motivovat.
| kdyZ pro vétSinu zaméstnancu jsou motivem finance navic a zajimavé bonusy, svUj
ukol pIni dobfe islovni hodnoceni. Na to by se nemélo zapominat hlavné
v okamziku, kdy si nadfizeny uvédomuje, Ze Zada od podfizeného préci, kterou
zadavéa nad ramec jeho povinnosti. Prave ta je totiz ze strany zaméstnance vniméana
velmi negativné.
10. Davéfujte svym podfizenym
Néktefi manazZefi maji tendenci mit pfehled nad kazdym ukonem svych
podfizenych. Tim si vSak pod sebou podfezavaji vlastni vétev. | pracovni vztah musi
byt zaloZzen na duvéfe. Je dobré mit pfehled a provadét pribé&znou kontrolu nad
béznymi Ukony, neni vSak dulezité kazdy ukon kontrolovat.
11. Omezte svou tendenci se ke vdemu vyjadiovat
Jsou 3éfové, ktefi si mysli, Ze se bez nich a jejich ndzoru organizace neobejde.
Pravé tito lidé pak maji pocit, Ze jejich nazor je nezbytnou soucéasti vieho, co se
v organizaci déje. Vychazi to pfedevSim z pfedstavy vyluéné nadfazenosti
v organizac¢ni struktufe. Tato tendence se pak Casto stava terem ostré kritiky ze
strany podfizenych. Pfipojte svlj nazor proto opravdu jen v koncepcénich otazkach,
k dil¢im se nevyjadfujte a pfenechejte to ostatnim.
12. Respektujte soukromi a pracovni volno pracovniku
Mozna si to neuvédomujete, ale pokud volate afeSite pracovni zaleZitosti
s podfizenym v dobé&, kdy m& volno akdy se ke komunikaci sam nenabidl,
poruSujete tim jeho prdvo na soukromi a pracovni volno. Zapomente v tomto

pfipadé rovnéz na zadavani pracovnich ukoll v nedéli s terminem splnéni v pondéli,
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muZete se dopoustét tzv. bossingu. A uz vabec nekomunikujte s podfizenymi po
jejich pracovni dobé prostfednictvim messengert (ICQ, MSN, Jabber, Facebook
chat).
13. Dejte prostor novym metodam
| funkéni metody vedeni lidi nemuseji byt pokazdé ty spravné. Nebojte se
experimentovat a zkuste fidit svdj tym i netradi¢nim zpisobem. ZkouSejte vymyslet
nové metody motivace i komunikace. Kreativit€ se meze nekladou a zaméstnanci

nové metody pfivitaji Iépe a s pozitivnim ohlasem.

5.5 Kontrolni otazky

1. Patfi finanéni motivace mezi nejCastéjSi motivy lidi pfi vybéru
zaméstnani?

Je dulezita znalost motivace lidi pro praci manazera a pro¢?

Vyjmenujte hlavni motivy pracovnika.

Je strach pozitivnim nebo negativnim motivem jednani lidi?

Jak souvisi strach s terorem?

Jakym zplsobem vyfesit nudu pracovnikdl na pracovisti?

Lze ovlivnit socialni konvence praci manazera?

Patfi hodnoceni pracovni pozice k motivaci lidi?

© ©® N o g wD

Jak vyuzit moralku pfi motivovani pracovnika?
10. Je tlak kolegl vyuZzitelny pro motivaci pracovnika?
11. Jak dobfe vyuzit soutézivost pfi motivovani kolektivu?

12. Davate prednost externi motivaci pfed vnitini motivaci osob?
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6 Shrnuti a zav ér

Pokud jste se dobrali aZ k této kapitole, tak vam chci podékovat. Z vlastni praxe
dobfe vim, Ze se na nas vali obrovské mnoZstvi informaci, ve kterych uz jenom se
lehce orientovat neni vibec jednoduché. Vazim si tedy toho, Ze jste text precetli.

Mozna jste vtextu oCekéavali navody nebo pfirucky. To vSak nebylo mym
amyslem. SnaZil jsem se dat dohromady pfiméfené mnoZzstvi teorie, abyste ziskali
dostatek podkladu, ale hlavni smysl vidim v tom, Ze jsem se snaZil vas vyprovokovat
k zamysSleni. Jsem pfesvédCen otom (nakonec — podivejte se do kapitoly
0 motivaci), Ze jste dostate€né motivovani k tomu, abyste se neustale zlepSovali
a abyste na vasich mistech obstali se cti.

Pfeji vdm, abyste byli dobrymi manaZery ve Skolstvi a abyste dobfe zvladali
vSe, co se na nas vali.

Hodné Stésti, zdravi, pohody a Uspéch(.
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