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0 Uvod

V uvodu bych rada uvedla par slov ke své praci, ktera nese nézev UZiti psychologie
v persondlnim fizeni. Toto téma jsem si vybrala zcela zamemé, nebot’ me psychologie jako
védecka disciplina sama o sob¢ velice zajima a navic se diky své podstaté sméfujici
k lidskému pokoleni, tyka vlastné€ vSech oborl profesni ¢innosti. Zasahuje tedy i do oblasti
vzdélavani a zcela jisté i fizeni lidi, ve smyslu ovliviiovéani jejich mysleni, postoji a vibec
celkového piistupu k praci, a to za tim ucelem, aby se kvalitou svych vykonu stali pro

spolecnost prospesni.

K tomu, jak ovlivnit vykon ¢loveka, aby se stal pfinosnym, se ndm nabizi mnoho
zpusobll. Avsak je t€zké najit tu spravnou alternativu, ktera by odpovidala osobitému
vyrazu a Zivotnim nérokdm kazdého jedince. Jde o to, Ze kazdy jedinec pohliZzi na praci
zcela jist€ jako na prostfedek obZivy. AvSak jsou mezi ndmi 1 ti, pro které je prace
v§im...Pokousi se v ni uplatnit svlij tvurci, popt. umélecky potencial. Stava se pro né
kompenzaci netspéchil v jinych oblastech Zivota. UZ samotny vykon této prace jim pfinasi
radost a patficné uspokojeni. Jsou to ti, ktefi pohliZi na praci jako na uSlechtilou ¢innost,

ktera rozsifuje jejich obzory a dava jejich Zivotu smysl.

A préveé proto je smyslem této mé prace seznamit Vas s vSemi moznymi aspekty

préce, které¢ mohou ovlivnit vztah jedince k ni samé a tim ovlivnit i kvalitu jejich vysledki.

V prvni kapitole se vénuji faktoru pracovniho prostfedi a jeho vlivu na vykonnost
¢lovéka. Rozpracovavam zde otdzku prostorového feSeni pracovisté, fyzikalnich a
socialnépsychologickych podminek a jejich pfimého vlivu na troven vykonu. Ve druhé
kapitole se vénuji problematice samotného pracovniho vykonu. Popisuji zde vykonnostni
kiivku jedince, s ni souvisejici osobnostni rysy jedince a socidlni aspekty okoli, které se
spolecné pbdﬂeji na tvorb& tzv. biorytmd a dévaji tak vykonnostni trovni jedince
specificky rdz. Kromé& toho se zde zmifiuji o dvou negativnich jevech provazejicich

pracovni vykon jedince, a t€mi jsou stres a Unava. Uvadim, Ze na tyto dva jevy je nutné



nahliZet nejen jako na vedlejsi nezaddouci nasledky pracovni €innosti, ovSem také jako na
pfiCiny, které nasledn€ stejn€ negativn€ ovliviiuji piistup jedince k praci, ktery se
bezpochyby odrazi v kvalit¢ jejich vysledkd. Ve ¢&tvrté kapitole rozpracovavam
psychologické aspekty jednotlivych personélnich ¢innosti. Shrmuji zde a aplikuji jednotlivé
poznatky z psychologie na jednani lidi, aby smétfovalo k celkové spokojenosti, kterd je
pravé tim dalezitym predpokladem, ktery ovliviiuje kvalitu vykonu. Jak dospét ke
spokojenosti, aby Zadnd ze stran nebyla znevyhodnéna? Opét se ndm nabizi cela fada
motivaénich nastrojd....Lakavé finanéni ohodnoceni, Siroka nabidka benefitd, mozZnost
profesniho ristu, stejn€ jako v neposledni fadé mnohdy nedocenéné zdravé mezilidské
vztahy, jejichz naruSeni s sebou pfindsi riziko moralniho tpadku kolektivu, coZ mnohdy
miZze vyustit aZ ke krachu celé organizace. O tom, jakd organizaci hrozi nebezpedi,
pramenici z takto devalvujicich jednani jejich Clent, se zmifuji ve Ctvrté kapitole. Stejné
tak zde rozpracovavam navrhy, jak se s t€émito hrozbami vypotadat. Pfedné€ se zmirtiuji o
nutnosti vybéru vhodného nadfizeného a o vhodné skladbé jeho osobnostnich vlastnosti,
které nasledné ovliviiuji jeho schopnost uplatiovat vi¢i svym podiizenym co
nejefektivné)si techniky fizeni. Mam tim konkrétné na mysli volbu takovych stylu fizeni,
které pripousti minimalni riziko vzniku destruktivnich konfliktd a které nabizeji prostor
k napInéni evalvacnich potifeb ega a k uspokojeni sebeaktualizacnich tendenci vSech

zaméstnancu.

Tato prace je vysledkem mych dosavadnich poznatkd zteorie béhem
nékolikaletého studia tohoto oboru, stejné jako praktickych zkudenosti ziskanych bhem

nekolikatydenni staZe v Psychiatrické 1é¢ebn€ a ve stavajicim zaméstnani.

Dékuji pani doktorce Snydrové za ochotu a cenné rady pii odborném vedeni mé

bakalarské prace.



1 Pasobeni faktoru pracovniho prostfedi na psychiku ¢lovéka

1.1 Pracovni prostiedi

V tvodu této kapitoly bych Vam rada objasnila termin ,,pracovni prostiedi®.
JednoduSe feCeno, pracovni prostfedi je souhrnem vSech materidlnich a spolecenskych
podminek pracovniho procesu. Je dano jednak stavebnim, prostorovym a strojnim
vybavenim pracovisté a jednak estetickou a hygienickou trovni.(Stépanik, 1999) Dalo by
se tedy fici, Ze pracovni prostfedi je pro ¢loveka prostfedim, ve kterém Zije pfevaznou Cast
Zivota, a tudiZ se jej snazi zménit ke stale v&t§i dokonalosti. Z psychologického hlediska
jde hlavng o to, aby &lovek vykonaval praci se zijmem a rad. Uroveti pracovni &nnosti ma
totiZ vliv na vyvoj a zrani celé fady osobnostnich vlastnosti, napiiklad (dale jiZ jen ,,napf.”)
pracovitost, ochotu, iniciativnost, snazivost, ptesnost a tak dale (dale jiz jen ,,atd). K tomu,
aby pracovnik odvadél skuteéné kvalitni vykon je bezpochyby nutné, aby si byl jist -
uziteCnosti své prace pro spole¢nost a aby v ni samotné nachézel uspokojeni. Tim chci
naznacit, Ze je to pravé projev uznani a solidarity, které jsou mnohdy pro nékteré jedince
dileZit€j§i neZ penézni odména. Musim vSak dodat, Ze se jednd zpravidla o vysoce

postavené jedince nebo jedince dostateéné finann€ zajisténé, pro které nebyva finanéni

odména primérnim motivatorem jejich pracovniho usili.

Na pocit pohody a spokojenosti pracujictho ma vliv kromé uspéchu také hygienicka
a estetickda uroven pracovisté., Hygienickd twroven pracovisté je déna veSkerymi
fyziologickymi faktory, jako je napf. osvétleni, hluk, mikroklimatické podminky, barevna
uprava pracovi§té atd. Estetickd tGrovern je déna technickym a technologickym vybavenim
pracovisté, zptisobem rozmisténi nabytku a bezpochyby 1 rliznymi vécnymi dopliiky, které
¢ini pracovni prostiedi utulnym.(Stépanik, 1999) Témito doplitky mdm na mysli napt.
koberce, obrazy, zZaluzie, kvétiny, nasténkovou vyzdobu atd. Estetickd Uroven pracoviste
ma podle mého néazoru veliky podil na celkové uspésnosti firmy, a to z jednoho prostého
dtvodu. Odréazi reprezentativnost firmy, pracovni kézent moralku a viibec image celé¢ho

podniku.



1.2 Faktory pracovniho prostredi

Jak jsem se jiz zminila v pfedchozi podkapitole, na fyzické a psychické zdrvi
Clovéka a vibec na jeho celkovy pracovni vykon ma vliv celd fada faktorti. Prvni skupinu
faktord mtzeme oznacit jako ,,prostorové feSeni pracoviste”, druhou skupinu mizeme
oznalit pojmem ,,fyzikalni podminky pracoviste™ a tfeti skupinu faktord mizeme shrnout

celkovy ndzvem ,,socidln€ psychologické podminky prace®.

1.2.1 Prostorové feSeni pracoviste

Pfi praci je nutné dbat na vhodnou pracovni polohu. Pracovni poloha by neméla byt
jednoznatné fixovana. Zadouci je pracovni polohu obméfiovat, napf. presednutim,
zktiZzenim nohou atd. Stejné tak je nutné urcit si spravnou pracovni rovinu, coz je vyska, ve
které se provadi vétSina pracovnich ¢innosti. Za optimélni se povazuje prostor mezi vyskou
pasu a srdce. Vhodné a uréité i1 efektivni je, urdit si optimalni pohybové prostory pro praci
rukou (manipulaéni prostor) a pro praci nohou (pedipulacni prostor), aby si pracovnik
mohl vytvofit podminky pro uréité pohybové navyky. To znamend, vyhranit si prostor pro
Sanony as papiry, psaci potfeby, myS od pocitace atd. tak, abych védéla, Ze je mam tzv. po
ruce. Kazd4 véc ma své misto a ja si musim byt jistd, Ze ji na tom misté najdu, aniZ bych se
tam musela podivat. Mam tim zaji§ténou usporu Casu. Velice dlleZité je dodrzovat zasady,
které¢ se dotykaji zrakové hygieny. Vhodné je umistit monitor pocitate do vzdalenosti
nejméné 50 — 60 cm od oci, abychom tak pfedchazeli nejen unavé oci, ale 1 celkového
organizmu. Prostorové feSeni pracovisté vsobé zahrnuje také pohodlny pfistup na

pracovisté a také moznost pohodlného pohybu v ném.

Potfeby bezpeli a pohodli pfi praci si byli uz ve 20. letech 20. stoleti védomi
ergonomove, ktefi pfi konstrukci pracovniho prostfedi vyuzivali pravé téchto zasad ve
spolupraci s psychology. Hlavni myslenkou pfivrZzenci ergonomie jako védni discipliny je

ptizpasobit design pracovnich nastroji, povahu pracovnich operaci, troveil pracovnich
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podminek a viibec celkovy vzhled pracovniho prostiedi fyziologickym moZnostem
Cloveka. Cilem je tak zabranit ptilisné fyzické namaze, kterd je Castou pri¢inou vzniku
télesné Unavy a nejruznéjSich zdravotnich potizi, ¢imZ nésledn€ dochdzi ke sniZovani

vykonu.

Zjistila jsem, Ze kvalitu pracovniho vykonu jedince ovliviiuyje z velké Casti také
rozsah pracovniho prostoru. Nektefi jedinci preferuji samostatné kancelare, jinym dodava
pritomnost kolegd, se kterymi sdileji spolecnou kancela¥, naopak pocit jistoty. Zcela jisté
je to ddno temperamentem Clovéka a zpravidla povahou prace, kterou vykonavaji. Prace
vyzadujici soustfedéni a klid by méla byt vykondvéana v prostoru, kde nebude jedinec
ruSen svymi kolegy a pifpadnymi ruSivymi vlivy, jako jsou zvuky kopirky, tiskdmny,
vét§iho poctu spusténych poditach v kancelati. Kazdopadné by mél mit kazdy pracovnik
sviyj ohraniCeny pracovni prostor, ktery je jen jeho a ve kterém se citi byt uvolnény a
spokojeny. Byva zpravidla vymezeny pracovnim stolem, zidli a Gzkym teritoriem okolo
nich. Tento prostor je jeho soukromou zénou, do které by nemél bez svoleni dotycné osoby
nikdo jiny vstupovat. U nékterych vnimavéjsich osob miiZe vstup do jejich osobniho

prostoru vyvolat pocit napéti a nervozity, které mohou prertst az v konflikt.

1.2.2 Fyzikalni podminky prace

» Osvétleni. Dulezitym faktorem vnéjSiho prostiedi, ktery ma velky vliv na psychiku
a s ni i na pracovni vykonnost, je osvétleni pracovisté. Je nutné uzivat kombinace denniho
a umélého svétla. Nase oko je nejlépe pfizplisobeno dennimu sluneénimu svétlu. Cilem
kazdé tpravy osvétleni je tedy snaha zabranit zrakové tnave, zvysit pracovni pohodu, a
tim také zvysit pracovni produktivitu. Je zajimavé, Ze vlivem Spatného osvétleni byva
snizena vykonnost ¢lovéka pii duSevni i t€lesné praci az o 30 %. Pro b&Zné zrakové
rozliSovani je vhodnd hodnota vrozpéti 50 — 70 Ix. Abychom si Setfili zrak, je nutné
dodrzovat jisté zasady spravného osvétleni. Prvni zdsadou je fakt, Ze cely prostor by mél

byt osvétlen stejnomérné. Svétlo nesmi vrhat rusivé stiny, ale zarovenl nesmi vytvaret
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prostiedi bez stinu. Stejné tak nesmi svétlo vytvaret veliké kontrasty ani osliovat.
7 hlediska zdroje mize byt oslnéni zplsobeno svitidly bez stinidel. Je notné veédét, Zze
optimalni intenzita osvétleni (v luxech) je zavisla na vykondvané praci. Napiiklad pro
administrativni prace by se mélo byt zvoleno svétlo asi 100 W zarovky. Z hlediska hygieny
zraku je také Zadouci stfidat Cteni s pohledy do dalky, napf. z okna. Svétlo by meélo

dopadat z levé strany a doptedu.

» Barevna tUprava. Barevnd Uprava pracoviste i vné&jstho prostfedi tzce souvisi
s osvétlenim pracovi§té. Pouziti barev v pracovnim prostiedi nejen pfiznivé ovliviiuje
pracovni pohodu, ale mé i ekonomické disledky. Usnadiiuje totiz orientaci a zvySuje také
bezpecnost prace. Je zajimavé, ze barvy s delsi vinovou délkou (napi. Cervend, oranzova,
zlutd) zvysSuji €innost vegetativni nervové soustavy organismu, tzn. Ze zvySuji krevni tlak
atd. Barvy skrat$i vinovou délkou (napf. modré, zelend) maji opacny ucinek. Snizuji
¢innost vegetativniho systému. Je nutné ale dodat, ze pfi dlouhodobém plisobeni téchto
barev na organismus ¢loveka, je cinek opacny. Proto se pii barevné Gpravé doporuduje
pouzivat ton Cervené, oranzové a Zluté jen tam, kde je nutné zvysit emocionalni stav na
kratkou dobu, napf. u svételné signalizace. Toho vyplyva, Ze tyto barvy maji stimulujici
ucinek. Z hlediska psychologického Uc¢inku se barvy Casto d€li na studené a teplé. Mezi
studené barvy patii modrd, zelend a mezi teplé barvy patii zpravidla Cervend, oranzova a
Zluta. Teplotnich u€inkid barev se vyuziva i pfi vyzdob¢ pracoviSté. To znamena, Ze
v horkych prostorach se doporucuje uziti tzv. studenych barev a v chladnych prostorach
zase barev teplych. Pfi feSeni barevné lpravy pracovisté je déale nutné piihlizet k druhu
prace, charakteru prace a charakteru materidlu. Pro trvalejsi duSevni praci byvaji
doporuCovany tony studenych barev, napf. lomené stiny modré a zelené, a to ztoho
divodu, Ze modra a nékteré odstiny zelené uklidniuji. Pro kratkodobou intenzivni dusevni
praci jsou vhodné spi§ odstiny teplych barev, protoZe ty naopak stimuluji. Pro strop
mistnosti se doporucuji svétlé odstiny barev vyskytujicich se kolem nds ve volné pfirodé.
Barvou je mozno opticky rozsitfovat rozméry mistnosti. Co se ty€e barev u zpracovavanych
dokumentt, mame za cil dosdhnout optimélniho kontrastu mezi pfedmétem a pozadim.

Pokud jde naptiklad o ¢itelnost slov na uréitém pozadi, je vhodné pouZzit modrych pismen
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na bilé ploSe, modrych na Zluté, zelenych na bilé, Cernych na bilé, zelenych na Cervené,
¢ervenych na zluté atd. Konecny vysledek barevného feSeni pracovniho prostfedi ma byt
takovy, aby prostor vyhovoval jak z hlediska estetického, tak z hlediska tcelnosti. Je nutné

podotknout, Ze spravné vyuzité barvy zvySuji vykon a snizuji tinavu.

» Hluk. Je nam zfejmé, Ze kazdé pracovisté byva ozvudené. Jednd se o nejriznéjsi
zvuky a Sumy. Snad kazdy si je védom, Ze velkou vyhodou pro psychiku osobnosti je zde
jisté tiché pracovisté. Pii hodnoceni hlu¢nosti poukazujeme na intenzitu hlu¢nosti (v dB),
stejné tak hodnotime vysku a frekvenci hluku (v Hz).Clovék vnimé zvukové intenzity
v rozsahu asi 130 dB, pfi¢emz pocatky sluchového vniméni vznikaji na hranici 10 dB. Je
nam bezesporu znamo, ze hluk znesnadiiuje komunikaci mezi lidmi pfi praci. Nékdy
¢loveka doslova obtézuje, takze se na svou praci Spatné soustfedi. Musi pak vynakladat
vice tsili, aby sviij ukol splnil kvalitng. Pisobeni hluku ve stejné mife nema stejny dopad
na kazdého jedince. Zavisi to na jeho individudlnich zvlas$tnostech. Tim mam na mysli
miru jeho vnimavosti, schopnosti pfizptisobeni se a viibec na celkovém zdravotnim stavu.
Vykonava-li ¢lovék jednoduchou Einnost, neni Gcinek hluku na tuto €innost pfili§ velky.
vyvolava u mnoha pracovnikt nervovou labilitu. Tim také p¥ispivéa k rozpoutani socidlnich

konfliktd na pracovisti a navic se projevi i na mife vyCerpanosti jedince.

» Mikroklimatické podminky. Mikroklimatické neboli tepelné podminky maji vliv
nejen na zdravi pracovnika, ale i na jeho celkovou vykonnost. Je nutné poznamenat, Ze
tepelny stav pracovniho prostfedi neni urCen jen teplotou vzduchu, ale také vihkosti
vzduchu, rychlosti proudéni vzduchu a teplotou okolnich ploch a pfedmétt. V kancelatich
by méla byt vyse teploty od 18 °C do 21 °C. Vzduch by se mé&l v nich vymétiovat dvakrat
az tiikrat za hodinu. Pro administrativni ¢innost je doporuc¢end hodnota 21 °C. Vlhkost
vzduchu by se méla pohybovat kolem 50 % relativni vlhkosti. Je ndm znamo, Ze pfi
nizkych vlhkostech, coz je ¢asté u tstfednich topeni, stoupa nervozita, nesoustiedénost a
agresivita Clovéka. Proto je vhodné instalovat do kancelafi mechanické zvlhéovace

vzduchu.
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1.2.3 Socialné psychologické podminky prace

Jak jist€¢ vime, byl to pravé ve 30. letech 20. stoleti zakladatel hnuti ,,Human
relation®, Elton Mayo, ktery nahliZzi na pracovnika jako na socialni bytost, kterd si
zasluhuje patfi¢nou péci, aby mohla odvadét efektivni vykony. Jeho Velk}'lm. pfinosem pro
oblast fizeni lidi byly pravé tzv. ,hawthornské experimenty®, kterymi prokazal, Ze na
kvalitu pracovniho vykonu maji vliv nejen pravé vyse zmifiované fyzikalni podminky, ale
zejména faktory socialni, které jsou pfi¢inou vzniku dobrého socidlniho klimatu
v pracovnim prostiedi. Pozornost se upind praveé na udrzovani ,,...kladnych mezilidskych
vztahd mezi spolupracovniky, vedoucimi pracovniky a jejich podiizenymi...* (Nakoneény,
str. 21, 2005). A ty, jak je nam znédmo, vedou k celkové spokojenosti jedince a nasledné
participaci jedince na uskute¢tiovani podnikovych zajmu. Tento vyzkum vlastné vedl ke
zjisténi, Ze je to vlastné jisty pocit privilegovanosti vyplyvajici z pocitu byt soucésti
pracovni skupiny, byt uznavan kolegy, patficné ocenén za svllj pracovni pfinos, ktery vede

jedince k vyS$im vysledkdm.

» Optimalni motivace. Motivace je vyslednym procesem utvafeni vnitfnich pohnutek
chovani neboli tzv. motivii, které zametuji ¢innost ¢loveéka uréitym smerem, aktivizuji jej
v provadéni této ¢innosti a vzbuzenou miru aktivity udrzuji na takové Grovni, aby mohlo
byt dosaZeno splnéni vysnénych cili. Tyto motivy jsou vlastn¢ diivodem lidské snahy,
touhou ¢lovéka. Nejéastéj$im motivem byva potieba pratelstvi, potfeba moci, potieba byt
uznavan, potieba realizovat sviij rozvojovy potencial. Avsak tyto potieby nevznikaji sami
od sebe. Jsou vysledkem pusobeni tzv. motivatort, jinak také vngjsich pobidek, které jsou
vlastné urlitymi prostiedky k dosazeni cild, kterym jsou pravé vySe zminéné motivy.
Témito motivatory jsou napf. penize jako prostfedek k dosazeni moci, pfislib povySeni
jako prostiedek k moznosti uspokojeni potfeby sebeaktualizace. Motivatorem se vSak
vn&j$i podnét stava tehdy, je-li pro Cloveka zajimavy. TouZi-li napiiklad zaméstnanec
podilet se svymi dosavadnimi poznatky a zkuSenostmi na n&jakém projektu, ktery je pro
néj zhlediska feSeného tématu zajimavy, nabizi se mu nékolik mozZnosti, jak toho

dosghnout. Jednou z cest, ktera mu umozni realizovat své schopnosti a rozvijet svlij vlastni

14



potencidl, je povySeni. Stejné¢ tak mu mulZze vétSi prostor k seberealizaci poskytnout
nabidka jiného pracovniho mista. Pokud se jedinec obava vetsi odpovédnosti spojené
s vyS§i funkei, vétsiho mnozstvi naroénéjsich ukoll, které se vazi k povaze prace na vyssi
pozici, pak zpravidla povySeni nebude tim spravnym prostfedkem, jak toho dosahnout. Pro
jedince se stava lakavou moznosti pravé zmeéna pracovniho mista tehdy, pokud uZ ho
povaha prace na dosavadnim pracovnim mist€ nenapliiuje, pokud navic vladne na
pracoviSti nepfiznivd atmosféra nasledkem nefeSenych konfliktd. Dalo by se Fici, Ze
kromé potieb ( v naSem pfipad¢ je to potieba seberealizace) jako zdroje motivace, je stejné
dilezitym zdrojem motivace pravé zijem o danou Cinnost, ktery spoéiva v jejim kladném
hodnoceni, ve snaze ji poznat a v zalibé v jejim vykonavani. Zajem, potieby a kladné
hodnotové vztahy jsou totiz diilezitymi faktory, které podminuji uspéch v kazdém

povolani.

» Pracovni skupina a mezilidské vztahy. Pracovni skupina je ucelné seskupeni lidi,
jejichz cilem je dosazeni ur¢itého cile, pfiCemz tento cil by mél byt v souladu se z4jmy
jednotlivych €lenti skupiny 1 organizace jako celku. Proces utvafeni pracovni skupiny je
prvotn€ zaloZen na existenci formalnich pravidel, kterd musi byt dodrZzovana, ma-li byt
dosazeno stanoveného cile. Timto pravidlem miZe byt napiiklad kvalifikace jako
predpoklad pro plnéni urcitych pracovnich dkoll. Jinak byva také tato skupina oznaovana
jako formalni. Vztahy jedinct ve formalni skupin€ jsou urovany délbou prace, vztahy
nadfizenosti a podfizenosti, jimZz samoziejme odpovida piislu$ny komunikaéni styl. Rada
bych dodala, Ze pravé o jeji velikosti, struktufe a charakteru vykondvané ¢innosti
rozhoduje vedeni. V pribehu vzajemnych interakei jedincti v pfislusné pracovni skupiné se
vytvati tzv. skupina neformalni, ktera se zpravidla ¢leni na vice podskupin, a to z hlediska
vzéjemnych sympatii a spoleénych zajmd. Jedna se o skupiny, které vznikaji ptirozenou
cestou za Ucelem uspokojovani riznych socialnich potieb na pracovisti i ve volném case.
Svou zdjmovou ¢innost provozuji ¢lenové téchto podskupin ve volném Case, predpoklada
se tedy v mimopracovni dobu v prostorach organizace i mimo ni. Pfikladem mohou byt

navstéva fotbalového utkani, utkani ve squashi mezi jednotlivymi podskupinami.
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Snad nejvice se pracovnimi skupinami zabyval G. C. Homans, ktery jako
predstavitel hnuti ,,Human relations® vyzdvihl vyznam socidlnich aspektli neformalni
pracovni skupiny pro efektivni plnéni tkolli. Jde mu tedy o vytvafeni kladnych
mezilidskych vztaht mezi spolupracovniky, vedoucimi pracovniky a jejich podfizenymi.
,Jedinec se viak angazuje 1 je ochoten pfindSet obéti jen takove skuping, v niz se citi dobfe,
ktera je pro n& pozitivné vztaznd, protoZze mu pfinasi rzné¢ druhy osobniho

uspokojeni.“(Nakoneény, str. 137, 2005).

Homans ve svych vyzkumech doklada, Ze ve skupinidch dochdzi na zaklad¢
interakce mezi jednotlivymi €Eleny ke vzniku tzv. socidlnich rankd, neboli vrstev, které
vyjadiuji spiSe neformalni postaveni jedincl uvniti pracovni skupiny. Jde o to, Ze jedinci
se ve skupiné mohou citit nadfazeni nad ostatnimi, pfiemz tento pocit nadfazenosti mize
mit rizny plvod, at’ uz ve védomi vyssiho vzdélani, vyssich zkuSenosti nebo tifeba ve
védomi o své piislusnosti k urcit€¢ narodnostni elité...Dulezité jsou v tomto ohledu nejen
vlastni pocity, ale i to, jak je jedinec vniman a ocetiovan za tyto kvality ostatnimi Cleny
skupiny. Mohu uvést ptiklad, kdy se Cerstvy absolvent mediciny citi byt diky zasluhdm a
vyznamnym objeviim svého otce ve stejném oboru tim, kdo by mél byt uznavanéjsim a

respektovanéj$im. Vysoky status svého otce zvysuje jeho vlastni status.

V ramei podskupin, jinak také feceno tzv. klik, se vytvafeji normy pro interakce.
Tyto normy jsou pro Cleny skupiny zdvazné a jejich nedodrZzovéni je negativng, a naopak
jejich dodrZovani je pozitivn€ ocetiovano. Jedné se zejména o nepsané pozadavky na ¢leny
skupiny tykajici se miry pracovniho vykonu, pracovniho tempa a styku s nadiizenymi.
Typickym nepsanym pozadavkem je solidarita mezi ¢leny skupiny, kterd je zaloZena na
vzajemné podpofe, pocitu soundleZitosti a soudrznosti. Jako piiklad mohu uvést skupinové
normy, ke kterym dospél Homans (in Nakonecny, str. 136, 2005) ve svém
vyzkumu....“Nepracovat pfili§ usilovng, kdo to €ini, je ..Splhoun™. ,Nesmi se pracovat
malo, kdo to ¢ini, je ,,ulejvak™“. ,Nadfizenému se nesmi prozradit nic, co by poskozovalo
ostatni ¢leny skupiny.®. ,,Nesmi se projevovat nadfazenost nad ostatnimi €leny skupiny a

kontrolofi nesmi byt ptili§ formélni.”
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Jednim z aspekti zaélenéni jedince v pracovni skuping je role, kterd vyplyva z jeho
pracovni pozice. Jedna se vlastné nejen o roli profesniho, ale 1 neformélniho charakteru.
Jedna se vlastné o olekavani, ktera jsou kladena na chovéni jedince z hlediska jeho véku,
pohlavi, kvalifikace, statusu a situace, v jaké se nachazi. Napiiklad od ,,lidra* jako urcité¢ho
mluvéiho neformalni pracovni skupiny se oekava, ze bude starsi a zkuSenéjsi nez ostatni,
bude obratnéj$i ve vychézeni s autoritami. Takovy jedinec ziskal svijj status ,hvezdy* ve
skupin€ na zakladé svého pfirozeného osobitého vlivu a divérou, kterou v néj ostatni
Clenové skupiny maji. Od ,,vedouciho® se ocekava, Ze bude vii¢i svym podiizenym
uplatiiovat tzv. socialni moc. Tato jeho moc vyplyva z pravomoci, uplatiiovat vii¢i svym
podfizenym formalni tresty v podob€ pozitivnich odmén (ndvrh na povySeni, prémie) a
negativnich sankci (ztrata prémii, pfeloZeni na niz§i funkci). OvSem mulZe se stat, Ze

formalni vedouci je osobou oblibenou, potom ma na své podfizené tzv. charismaticky vliv.

Interakce jedinct v pracovni skuping je tedy déna vzajemnymi sympatiemi, které
bezpochyby zcela jisté ovliviiyji miru koheze, neboli vnitfni nazorové jednoty. Jsou-li
minéni jednotlived jednotnd, o to vétsi je také mira identifikace jedince se skupinou.
Vnitini soudrznost skupiny je také pfedpokladem efektivni komunikace, kterd zase
rozhoduje o stylu vedeni skupiny. Tyto aspekty spole¢né rozhoduji o atraktivité pracovni

skupiny, ktera samoziejmé efektivnost pracovni skupiny vici celé organizaci.

» Pracovni spokojenost. Jak asi tu$ime, pracovni spokojenost se vztahuje
k subjektivné vnimané kvalit¢ odvedeného pracovniho vykonu, kdrovni pracovnich
podminek, za nichZ k plnéni pracovnich tkold dochazi. Jeji mira je tedy zéavisla na
faktorech pracovniho prostfedi, o kterych jsme se zmiriovali v priibéhu celé této kapitoly.V
$ir§im vyznamu midZeme chéapat pracovni spokojenost jako tzv. ,,spokojenost v praci®.
Vztahuje se k pracovnim podminkdm a mimo jiné spoc¢iva v rysech osobnosti. V uzsim
smyslu se jedna o tzv. ,,spokojenost s praci®. Jak asi tuSime, vztahuje se €isté k pracovnim
tkoltim a celkovym kompetenénim narokim na jejich plnéni. Mimo jiné souvisi také
s odménou z vykonanou praci a s Urovni prestize této préce. Pravé v tom uz§im smyslu se

pracovni spokojenost vztahuje k socialné psychologickym aspektim, konkrétné tedy
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k pratelské atmosféfe, mife integrace jedince s neformdlné prijimanymi normami pracovni
skupiny. Spousta odbornikl si klade otazku, zda je pracovni spokojenost piicinou &i

dasledkem pracovniho vykonu.

Pracovni spokojenost nemusi byt vZdy komplexni. Zaméstnanec miZe byt spokojen
napf. se svymi kolegy, ale nikoliv uz s estetickym vybavenim kancelafe. Stejné tak nemusi

byt spokojen s druhy zadavanych ukold.

Jak jsem se jiz zminila, existuje uzky vztah mezi pracovni spokojenosti a
pracovnim vykonem. Budu-li néleZit¢ odménéna, a to nejen finanéné, ale i moralné (v
podobé slovniho uznani, pochvaly), za dobfe odvedenou préaci, pocitim spokojenost. Toto
uspokojeni mé& bude motivovat jesté k vétsimu usili, které je predpokladem vyskytu
moznosti dosaZeni jest€ lepSich vysledki (vys§iho vykonu). Tehdy ofekavam, Ze tento miij
témef nadlidsky vykon bude opét po zéasluze jesté lépe ohodnocen. To mi pfinasi nalezité
uspokojeni, o kterém se vSak dle mého nazoru uz neda fici, Ze by bylo vyssi, nebot” se

jednd o metapotiebu.

Pokud bych méla rozvést myslenku ,,spokojenost s praci™ a ,,spokojenost v praci®,
zaCala bych rozdilem mezi t€mito dvéma pojmy. Jak Stahle (2005) fiké, spokojen v praci
muZe byt i lenoch. Vzhledem ke svym nizkym aspiracim na Zivotni cile je spokojen, kdyz
je zatéZovan jen rutinnimi tkony, pokud moZno v esteticky vyhovujicim prostiedi, kde
vladne pratelska atmosféra a charismaticky styl vedeni skupiny. Spokojenost s praci je
naopak bezprostiedné spojena s vykonem a o co vic, jejim zdrojem je odména, a to
zejména v podob€ uspokojeni z vykonu samotného, pfi¢emz zdrojem tohoto vnitiniho
uspokojeni se stava obdiv jedince jeho kolegy. Je tomu tak proto, Ze v uznani druhych se
yjistujeme v presvédéeni o své vlastni kompetentnosti, ¢imz si péstujeme pozitivni

sebehodnoceni.

Problematice pracovni spokojenosti se velice vénoval V. H. Vroom (in Nakone¢ny,

str. 117, 2005), ktery byl pfesvédéen, Ze .,...existuje souvislost mezi pracovni spokojenosti
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a instrumentalitou situaci: situace vyvolavé spokojenost, kdyZ je prostfedkem k dosazeni
vysoce hodnotného vysledku;...“. Stejné tak Vroom (in Nakonecny, 2005) zastival
myslenku, Ze pracovni spokojenost souvisi velice tizce s Urovni aspirace. Chee tim Fici, Ze
osoby s nizkou trovni aspirace maji nizsi naroky na dosaZeni pocitu pracovni spokojenosti,
zatimco osoby s vysokou urovni aspirace maji vtomto sméru naroky vysoké. Kromeé
jiného soudil, Ze urcita situace, ktera tedy zvySuje pracovni spokojenost, muze navodit
dalsi zdroje pracovni spokojenosti. Napfiklad kdo je povySen, vice vyde€la a ma vys$si
spoleCensky status. Kromé toho se sjeho novym socidlnim zaclenénim objevuje vice

vlivnych osob, kontaktl, osobni svobody, coZ jsou tedy dal$i zdroje pracovni spokojenosti.

Otazce pracovni spokojenosti se zabyval téZ F. Herzberg (in Nakonecny, 2005). Na
své ,,dvoufaktorové teorii pracovni spokojenosti praveé vystizn€ prokézal rozdil mezi
pojmy ,,byt spokojen s praci“ a ,,byt spokojen v praci®. Tato teorie nahliZi na dva aspekty
problému. Konkrétn€ se jednd o ,ne spokojenost — spokojenost s praci“ a ,ne
nespokojenost — nespokojenost s praci. V prvnim pfipad€ se jednd o tzv. motivatory a
v druhém piipadée o tzv. frustratory, pfi¢emz oba faktory nejsou na sob€ vzajemné zavislé.
Jinak tedy feCeno, nékteré faktory vedou ke spokojenosti a jiné k nespokojenosti jedince.
Charakteristiky souvisejici s praci, které lze mimo jiné povazovat za faktory spokojenosti,
miZeme nazvat motivatory. Zatimco charakteristiky souvisejici s praci, které lze povazovat
za faktory nespokojenosti, se nazyvaji hygienické faktory (neboli frustratory). Nasledné je
dilezité si uveédomit, Ze pfitomnost motivatori vede ke spokojenosti, ale jejich
nepfitomnost nevede nutné k nespokojenosti. AvSak pritomnost frustratort nevede nutné
ke spokojenosti, ale jejich nepfitomnost vede zcela jisté k nespokojenosti. Priklady
frustratort a motivatord nalezneme v Herzbergové dvoufaktorové teorii motivace (Pfiloha
A, str. 95). Z toho vyplyvé, Ze pracovnici byvaji motivovani k vy$§im vykontm faktory,
které jsou vnitinimi faktory préce a jsou nemotivovani nepfitomnosti pfiznivych vnéjsich

faktord.

V pracovni spokojenosti se promitla téZ mySlenka hnuti ,,Human resources®, ktefi
p

vyrazné poukazuji na lidsky tvaréi potencial a potebu seberealizace kazdého jedince, jako

19



faktory které vyznamné piispivaji k efektivnimu plnéni tkoll. Vyznamnym predstavitelem

byl napi. A. H. Maslow.
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2 Pracovni vykon Cloveka

2.1 Obecnd charakteristika pracovniho vykonu

Vykon ¢lovéka je ovlivnén celou fadou faktort, které se vztahuji k popisu prace na
daném pracovnim misté, stejn¢€ jako k podminkém, za nichZ je prace vykonavéna. Jedna se
vlastné o faktory, které jsme si shrnuli v prvni kapitole této prace. Konkrétné miZzeme
jmenovat napt. uroven kvalifikace, délka praxe pracovnika, jeho charakterové rysy, kvalita
materialu, kvalita pracovnich nastrojt, esteticka Groven pracovniho prostfedi, motivace ke
konkrétni pracovni ¢innosti, mira uspokojeni z vykonavané prace, finanéni ohodnoceni atd.
Je nutno podotknout, Ze rizni lidé dosahuji v pracovni ¢innosti riznych pracovnich
vysledkt, podédvaji nestejny vykon. Z toho vyplyva, Ze rozdily v odvadénych pracovnich
vykonech jsou dany obecnymi, skupinovymi a také individudlnimi vlastnostmi. Je
zajimavé, ze fyzickd vykonnost je vétsi v Iét€ a menS$i vzim€ a naopak psychicka
vykonnost je pro zménu vétsi v zimé a mensi 1ét€. Béhem tydne vykazuje ¢loveék nejniZsi
aktivitu v pondé€li. Je to nejspi§ zplisobeno nizkou soustiedénosti ¢lov€ka v disledku
vikendového odpocinku. Maximalni vykonnosti dosahuje ¢lovek ve stfedu, protoze se jiz
sta¢il pfizplsobit pracovnimu tempu. V patek je vykonnost opét nizkd. Je to zpravidla
zptsobeno poklesem schopnosti soustfedéni v diisledku tnavy a i psychickou piipravou na

dny volna.

Vykonnost klesé 1 béhem pracovnich smé&n. Maxima denni produktivity dosahuje
Clovék zpravidla kolem tfeti hodiny smény, pak uz nastava atlum. Z tohoto divodu je
vhodné zatadit prestavku. Druhy vrchol vykonnosti nastdvd kolem Sesté hodiny smény.

Tento vrchol uz je ale ponékud niZsi.
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2.2 Vykonnostni kiivka

Charakteristicka je vykonnostni kiivka b&hem 24 hodin. Typ lidi, kterym se fika
»skilvani® ma k¥ivku vykonnosti posunutou o 1 — 2 hodiny dopfedu, tzn. Ze jsou aktivni jiz
kolem 5 — 6 hodiny ranni. Naproti tomu tzv. ,,sovy“ jsou aktivni pozdéji, a to kolem 9 a 10
hodiny. Maximalni vykonnosti dosahuje ¢love€k béhem dopoledne mezi 9 a 12 hodinou,

pak nasleduje ttlum a odpoledne mezi 15 a 17 hodinou.

V praxi jsem se pfesvédCila o pravdivosti t€chto poznatkidl. VétSina pracovnikt

v

v

ptestavky. Avsak je nutné podotknout, Ze se jednd o ryze individualni zdleZitost. Z toho
vyplyva, Ze ne kazdy jedinec dosahuje maximalni vykonnosti pfesné v téchto dvou

rozmezich dne.

2.3 Socialné psychologické podminky vykonnosti

Na vykonnost ¢loveka maji z velké Casti vliv pravé jiz nékolikrat zmitované
socidln€ psychologické podminky, napf. spoleCenské prostiedi pracovnika (skupina, typ
mezilidskych vztahtll), optimdlni motivace, mira uspokojeni z vykonavané prace, prestiZ
pracovisté, konkrétni situace na pracovisti, narocnost pracovi§t€ na psychosocialni
adaptabilitu atd. Pravé pfizplisobivost pracovnika je dalezitym ptfedpokladem pro kvalitni
plnéni tkold. Tento fakt spoc¢iva v tom, Ze pracovnik je aktivni, samostatny a spokojeny.
Urovedt pracovniho vykonu muiZe podstatné ovlivnit i troveii aspirace pracovnika. To
znamena, ze pracovnici, ktefl maji jasné a zfetelné cile poloZeny vysSe nez dosud

dosahované vysledky prace, jsou vykonngjsi.

7 vlastni zkusenosti vim, Ze zakladnim pfedpokladem tispé$né prace je identifikace

s pracovnim prostfedim. Tyka se to zpravidla Cerstvych absolventd Skol, ktefi jsou
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postaveni do viru udalosti. Mohou se opirat pouze o svou teoretickou pripravu ziskanou
vramci studia, kterda je mnohdy vzhledem ke specifiCnosti feSenych problému
nedostacujici. Dost Casto vSak jedinec neumi té€chto poznatkl vyuZit v praxi. Otdzka
pfizptsobeni se vSak tyka i novych zaméstnancl, ktefi sice uZ praxi maji, umé&ji se
orientovat v problematice oboru, kterému se vénuji, ovSem nemohou znat konkrétni napli
préace vztahujici se k jeho nyn&jdi pozici. Tehdy je ¢lovek odkdzan na pomoc a toleranci

svych spolupracovniki, ktefi jsou si védomi toho, Ze kazdy zacatek je te€zky.

2.4 Osobnostni pfedpoklady vykonnosti ¢lovéka

Vykonnost ¢lovéka je do jisté miry ovlivnéna i osobnostnimi predpoklady. Témito
pfedpoklady mam na mysli télesnou a dusevni schopnost pro danou préci, ale i odbornou
pfipravenost, moralni profil, zdjmové zamé¥eni a pracovni motivaci, v neposledni fade také
zdravotni stav. Je zcela jisté, Ze tyto predpoklady jsou ovlivnény individudlnimi rozdily
mezi lidmi. Uz F. W. Tailor (in Palan, 1999) zastaval ndzor, ze individualnich rozd{ld mezi

pracovniky je vhodné vyuzit pro jejich nejvhodnéjsi pracovni zafazeni.

Z vlastni zkuSenosti vim, ze zdravotni stav Clovéka znacné ovliviiuyje kvalitu
pracovniho vykonu. Pracovnik se v diisledku Spatného zdravotniho stavu vyvolaného at’ uz
oby¢ejnou virézou nebo Urazem citi unaveny, podrdzdény a slaby. Z tohoto diivodu neni
schopen se dostatecné soustiedit na praci. Souhlasim s vyrokem, Ze vykonnost ¢lovéka je
déna pravé osobnostnimi predpoklady. Mnozi pracovnici maji sklony k neuroticismu,
rychle podléhaji stresu, to znamend maji nizkou frustra¢ni toleranci. Z tohoto divodu
nejsou schopni se koncentrovat na praci, jsou suzovani pocity uzkosti, ¢asto tzv. utikaji do
nemoci. Z téchto diivodil se problémiim vyhybaji, popf. jejich feseni prenechavaji na svych
kolezich. Ti z nich, ktefi maji vysoké aspirace, maji snahu problémy fesit a mnohym se 1
podafi dany problém za velkého psychického vypéti vytesit, avSak diive nebo pozdé&ji se u

nich, v disledku neschopnosti zvladat stres, projevi tzv. syndrom vyhoteni.



2.5 Vykonova motivace

Kvalitu vykonu, resp. vykonnost ¢lovéka ovliviiuje troveil motivace spolu se

schopnostmi. Tuto skuteénost miZeme vyjadiit vzorcem

V=f(M.S)

V - troven vykonu (v dimenzich kvality i kvantity),
M - Groven motivace (mira chténi ¢lovéka podat vykon),

S - aroven schopnosti (védomosti, dovednosti, zkuSenosti).

Je zajimavé, Ze vztah mezi motivaci a vykonem neni zaloZen na piimé uméte. Neni
tak Upln¢ pravda, Ze ¢im je motiv silngj$i, tim vyssi a lepsi je vykon, at’ uz fyzicky nebo
mentalni. Chceme-li totiz néco pfili§, ¢asto nebyva vysledek nejlepsi. Nadmérnd motivace
byva zpravidla vyvoland v&€domim o subjektivn€é mimofadné dbleZitosti ukolu nebo
mozZnosti ziskat velmi ldkavou odménu. A tim zptsobuje vnitini napéti, které ¢ini ¢lovéka
roztrzitym a neschopnym koncentrace. Vykon se tak celkové zeslabuje. Druhym pfipadem,
ktery zapfiCifiuje neuspokojivy vykon, je nedostate¢nd motivace. Je tomu tak proto, Ze se
¢loveku zkratka nechce, protoZe motiv pro né€j neni dostate¢né lakavy. Netouzi-li ¢loveék po
uspéchu a snim spojenym vyS$§im statusem, nebude vynakladat usili, aby studoval a
rozvijel sviyj tvlréi potencial, ktery je zéarukou uspéchu. Motiv neni ldkavy, motivator
selhal. V souvislosti s trovni motivace se mi nabizi jeji vysvétleni prostfednictvim tzv.
Yerkes-Dodsonova zékona, ktery byva ¢asto oznaovany jako ,,obracena U-ktivka®. Tento
zakon vysvétluje vztah mezi urovni motivace, naro¢nosti ukolu a vykonem. Pribéh
»obracené U-kfivky™ vyjadiuje skutecnost, Ze troveni vykonu za pfedpokladu nizké trovné
motivace bude nizkd. Zacne-li droveni motivace rist, bude se zvySovat i Uroveii vykonu
(vychazime-li tedy z optimalnich podminek a schopnosti). Je vak nutno dodat, ze uroveni
vykonu je mozné zvySovat, avSak pouze do ur€ité urovné motivace. Presdhne-li
motivovanost jedince uritou mez, Groven vykonu se snizuje. Je tomu proto, Ze pro kazdy

typ ukolu existuje jista optimdalni troven motivace, tudiz jakékoliv vyssi ¢i naopak nizsi
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uroven vede ke snizeni vykonu. Podstatné je také dodat, Ze tato optimdlni Groveri se 1isf
také v zavislosti na obtiZznosti tkolu. ,,Pro naroéné ukoly se jako optimélni jevi relativné
niz§l Uroven motivovanosti, naopak pro ukoly relativn€ snadné je optimdlni vysoka

motivovanost. (Provaznik, str. 117, 1999)

Pro zaméstnavatele, u kterého zaméstnanec plsobi, je nejdilezitéjSim motivem
vykonu touha po uspéchu. VSichni lidé touzi po uspéchu, ale mnozi znich se obavaji
neuspeéchu. Proto sila motivu vykonu je dana pomérem touhy po dspéchu ke strachu
z nedspéchu. Je nutné dodat, Ze strach znetspéchu motivu vykonu zeslabuje, coZ se
projevi niZ§i urovni aktivace. Vidi-li v§ak jedinec nadé&ji na spéch, aktivace k ¢innosti se
zvySuje. Na zdklad¢é t&chto dvou aspektd tedy mlzeme Cclenit lidi na ty, ktefi jsou
motivovani strachem z netspéchu a ty, ktefi jsou motivovani uspéchem.

Podle Romana Brunsteina je tomu tak, Ze: Vykonovd motivace nemusi byt jen rozdilné
velkd, nybrz miuize také jit v rimych smérech.
pozitivni smér

Mira, ve které chce osoba néjaky vykon prindset. U lidi, motivovanych vispéchem je
tento smér silné vstipen. Ti, kteri jsou motivovdni uispéchem , se priklani k tomu, pFipisovat
své uspeéchy viasinim schopnostem a neuspéchy nedostatecnému usill.
negativni smeér

Mira, ve které se osoba vykonovému chovdni vwhybd. Tento zpiisob jedndni vede ke
strachu a neuspéchum. Ditvody k rozvoji osob v tomto sméru, mohou byt takové, Ze osoba
bud proZila prili§ mnoho netspésnych zdzZitkii, nebo Ze to zpiisobuji dalsi véci, které jsou
béhem urcitého cCasového rozpéti duleZitéjsi nez jiné véci (napr. sexualita a prdtelstvi
v puberté). Osoby, motivované neuspéchem hodnoti uispéchy jako ndhodné a pripisuji

neuspéchy svému viastnimu nedostatecnému naddni. [online]

Rada bych poznamenala, Ze motiv vykonu, kterym je tedy touha uspét, ovliviiuje a
je zpétné ovliviiovan mirou aspirace, mirou sebeddvéry, ktera je vlastné¢ produktem

dosavadni Zivotni uspéSnosti. Tato UspéSnost se vSak muze tykat jen urcitych oblasti.



Ptikladem mutze byt vynikajici lékaf — neurolog, ktery je pro své zasluhy v oblasti

mediciny vysoce cenény a uznavany, avSak v soukromi ho provézi netispéchy v lasce.

Na zavér bych rada dodala, Ze ve vykonové motivaci se vyrazné uplatiuje vztah
aspiraci a schopnosti. Casto se stivé, #¢ mnozi ne piili§ schopni jedinci diky své silné vili
a usilovné dfiné doséhnou profese s vysokym statusem diive nez ti jedinci, ktef{ sice
oplyvaji talentem a schopnostmi, avsak jejich nedostatetna sebekazefi a smysl pro rozvoj

vlastni osobnosti jim brani v dosahovani téchto vyssich cild.

2.6 Stres

V této Casti bych se rada vénovala problematice stresu. Na stres miizeme pohlizet
ze dvou hledisek. Stres piedstavuje jednak stav zat€Ze neboli zatéZovou situaci a jednak
vyjadifuje reakci individua na tuto zatéz, byla-li jedincem na zdklad€ vycCerpani vSech
adaptacnich mechanismd vyhodnocena jako nezvladatelnd. Pojem stres poprvé uvedl Hans

Hugo Bruno Seley (1936).

Situace psychické zatéze vyvolava v organismu nadmeérné vzruSeni, na néz jedinec
odpovida nejprve poplachovou reakei, ktera po urcité¢ dobé prechazi ve snahu o rezistenci.

Nepodafi-li se organismu piizplsobit se této situaci, dochazi k vycerpani, popt. 1 ke smrti.

Stres je vyvolan tzv. stresory. Stresory predstavuji veSker€ negativni Zivotni
faktory, které vedou k tizivé osobni situaci ¢lov€ka. T€mito stresory mohou byt zavazné
Zivotni udalosti, jako umrti partnera, rozvod, propusténi z prace, smrtelné zranéni, ale i
kazdodenni starosti, jako je tklid doméacnosti, vyzvednuti ditéte ze Skolky, pfiprava vedefe.
Dtlezit¢ je uvédomit si, Ze stresory mohou byt i takové radostné udalosti O stresové situaci
vSak hovofime jen vtom pfipadé, Ze mira intenzity stresogenni situace je vyS$S$i neZ
schopnost daného ¢lovéka tuto situaci zvladnout (Kiivohlavy, 2001). Obecné jde o tzv.

nadlimitn{ zatéz. Ta vede k vnitinimu napéti a ke kritickému naruseni rovnovahy.
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V ramci své praxe na personalnim oddéleni PL jsem zjistila, Ze vétSina pracovnik
je do takovych stresovych situaci uvadéna vlivem nedostatku Casu, ktery maji k vykonani
ur¢ité prace k dispozici. Stejné tak je u personalistek pficinou vzniku stresu vyrusovani od
prace, a to zpravidla lidmi, ktefi se ndhodné pfichazi informovat o pfipadné uvolnénych
pracovnich mistech. Tomu by se v8ak dalo zabrénit, kdyby si mohli zamé&stnanci pracujici

ve vedeni stanovit Gfedni hodiny pro navstévniky.

Velkym mnozstvim stresori jsou vSak poznamendni i zdravotni€ti pracovnici.
Kromé vlivi vyvolavajicich stres u administrativnich pracovnikd, jsou suZovéni i
neumérné velkou odpové&dnosti, kterou nesou za své pacienty. Navic jsou vystavovéani
stresu v disledku nedostateného mnozstvi spanku, jelikoz slouZi na smény. Déle jsou
vystavovani neptiméfenému mnoZstvi hluku a nebezpeéi vzniku trazu, ke kterému mtiZze
pracovnik lehce piijit v disledku napadeni ze strany psychicky naruSeného jedince. Pro
zdravotnicky personal se ¢asem stava stresogennim faktorem i kontakt s lidmi. Neni divu.
Prace v depresivnim prostiedi, navic s lidmi, ktefi mnohdy neznaji zédkladni hygienické

navyky, musi byt nadmiru stresujici.

KaZdy organismus reaguje na tyto stresové situace tzv. aktivnimi a pasivnimi
pfizplisobovacimi mechanismy.
Aktivni pfizpisobovaci mechanismy vychazeji z utoku jako odpovédi na ohrozeni a maji
vlastn& podobu agrese proti agresi (Stépanik, Psychologie prace a fizeni, 1999, str. 152).
Mezi jedinci vykonavajici méné kvalifikované, popt. nekvalifikované profese miize dojit k
tzv. pfimé verbalni agresi. Pfikladem miZe byt pracovni skupina sestavajici z elektrikaid,
topenatl, Gdrzbard atd. V pracovnim prostied! s vy$si vzdé€lanostni urovni nebo tam, kde
obecné prevazuji negativni mezilidské vztahy, se vyskytuje tzv. skrytd agrese. Mezi
projevy nepiimé agrese muZzeme zafadit intriky, pomluvy, zavist, ironii, vtipkovani na ucet
druhého. Stejné tak bychom mohli v kazdé organizaci objevit 1 tzv. agresi pfenesenou,
kterd smé&fuje k n&jakému néhradnimu subjektu, nikoliv k ttoénikovi. Castym jevem je
pravé tzv. Stafetova agrese, kdy niZe postaveny pracovnik reaguje na agresi od nadfizeného

agresi k podfizenym. Jinak miZeme tuto formu agrese také nazvat jako tzv. pfemisténi.
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Dalsimi z typickych aktivnich pfizptisobovacich mechanismii je napt. racionalizace, kdy se
jedinec snazi své nerozumné chovani zdGvodnit takovymi argumenty, které by ostatni
piijali za padné. Prikladem je situace, kdy zdravotni sestra zapomene pacientovi
s cukrovkou pichnout inzulin a ospravedliiuje svou chybu tim, Ze ampule s inzulinem byly
vyCerpany a objednand davka novych baleni pfisla az pfed chvili. Dal§im ego-obrannym
mechanismem je napf. bagatelizace, kdy zameéstnanec zlehcuje své selhani. Piikladem
muize byt situace, kdy lékaf nadhodnoti stav pacienta sanginou a nepfedepiSe mu
antibiotika. Pacient déle trpi pfiznaky anginy a musi byt pfevezen do nemocnice. Lékaf
oddvodnuje své rozhodnuti tim, Ze nechtél pacientiv organismus zatéZovat antibiotiky,
protoze kazdy zdravy organismus se ptece s jakoukoliv virézou vyrovna sam. Jako dalsi
mohu jmenovat tzv. identifikaci, kdy jedinec zvySuje sviij pocit hodnoty tim, Ze
napodobuje chovéani osoby, kterd je pro néj vzorem. Zvnitinuje jeji ndzory a hodnoty.
Casto se stavé, Ze je-li nékomu jeho kolega sympaticky, napodobuje jeho gesta, fe¢, odév,
zplsob jednani atd. K tomu, aby se jedinec vyrovnal se stresovou situaci, vyuziva asto
tzv. substituéni mechanismy, mezi néZ patfi kompenzace, kdy jedinec nahrazuje selhani
v jedné oblasti ¢innosti jinou, tim se vyrovnava se svym nedostatkem. Napf. neosveédéi-li
se psychoterapeut pti l1é¢eni lidi s depresemi, zacne veskery sviij Cas trdvit cvicenim, aby

mohl ziskat osvédcent fitness trenéra a provozovat soukromou praxi v tomto oboru.

Pasivni pfizpsobovaci mechanismy vychdzeji z unikové reakce. Asi nejCastéjsi
unikovou reakci je ut€k do nemoci, jinak také konverze. U zdravotnickych pracovniki se
tak d&je vlivem prepracovani v disledku odpracovani velkého mnozstvi no¢nich sluZeb
nebo vlivem vySe zminéného depresivniho prostfedi, ve kterém musi zaméstnanec
pracovat. Stava se, Ze spousta citoveé slabSich jedinci se vlivem pisobeni téchto
negativnich faktord v soukromi izoluje, coz je vlastné také dalsi obrannou reakei. Lidé se
stahuji do sebe, nechodi do spole¢nosti, vyhybaji se kontaktu se svymi zndmymi, rusi je
sebemens$i hluk. Zkratka touZi po klidu, kterého se jim v praci nedostava. Je fakt, Ze
spousta mladych sestficek fes$i svoji stresovou situaci zpocatku regresi, tzn. névrat
k vyvojoveé niz$im formém chovéni. Po né€kolika dnech price v takovémto prostfedi jejich

nadSeni pomahat lidem opadne, stavaji se bezradnymi, psychicky kolabuji a maji tendenci
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k plactivosti. Stejné tak Castou formou vyrovnavani se jedincl s nepifjemnou a
neuspokojujici situaci na pracovisti je tzv. Gnik do fantazie, kdy se mladé zdravotni sestra
studujici pfi zaméstnani vysokou Skolu sni o tom, jak se stane usp&Snou
psychoterapeutkou. Tyto sny ji poméahaji upevitovat vili pii zdolavani prekaZek v praci i ve

studiu.

Mechanismy jak aktivniho, tak pasivniho pfizpisobeni jsou béZnym jevem
emo¢niho vyrovnavani se jedince s Zivotem a naro¢nymi situacemi, které pfinasi. Kazdy
znich mize byt v nékteré situaci GCelny. Kazdy z nich mize byt za jistych podminek
nejlepsi reakcei. V nékterych situacich ohroZeni je nejvhodnéjsi odpovédi utek, jindy zase

utok.

Jak jisté vSichni vime, kazdy jedinec proziva stresove udélosti jinak. Pfi¢emz kazdy
jedinec ma ustéleny styl hodnoceni udalosti vlastniho zivota. Jde o tzv. atribucni styly.
Naptiklad pesimisticky atribuéni styl je casto spojen sonemocnénimi. Zpravidla
melancholi¢ti jedinci jsou pesimistiéti, coz je vlastné ddno temperamentem. A praveé
pesimisti¢ti lidé Casto podléhaji stresovym situacim. V souvislosti stim maji sklon
k depresivnim reakcim, k sebeobvifiovani se, podceriovani svych schopnosti. Dostavaji se
tak do nerovnovazného psyéhického stavu, a ten jak je nam znamo, je Castou pfi¢inou
onemocnéni organismu. Z tohoto diivodu trpi spoustu zaméstnanct kardiovaskularnim
onemocnénim, vysokym tlakem, bolestmi hlavy, zaludku. Myslim si, Ze tento pesimisticky
atribu¢ni styl je vyznacny pro osoby, jejichZ chovani odpovida tzv. typu osobnosti A.

Beate Schulze tvrdi, Zze: A — Typ chovdni se ddle asociuje s vy$§im rizikem syndromu
vyhoreni. Lidé s osobnostnim typem A maji sklon k tomu, byt soutéZivy, zatdvat Zivotni styl
orientovany na uspéch, popr. uprednostiiovat prdci pod casovym ndtlakem, tak jako

zejména mit potiebu , vykondvat kontrolu nad svym prostredim.
Jsem si jista, Ze stres je souclasti existence Clovéka. Z tohoto diivodu mu nelze

ptedchazet. Je v8ak mozné se jej naucit zvladat. K tomu existuji dvé strategie. Jednak je to

strategie zaméfena na feSeni problému a jednak strategic zaméfend na vyrovndni se
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s emocionalnim stavem. Pfi strategii zaméfené na feSeni problému jde o vyvinuti vlastni
snahy feSit danou situaci. Jde o to, odstranit pfi€iny obavy a strachu, likvidovat
stresotvorné situaéni vlivy a zménit podminky, které zhorsuji celkovy stav (Kfivohlavy,
2001). V pfipadé personalistek v PL je feSenim problému vyrusovani lidmi pfichazejicimi
z ulice, zavedeni Ufednich hodin. Strategie zaméfend na vyrovnavani se s emocionalnim
stavem je zaloZena fizeni emocionalniho stavu, ktery se zménil v diisledku stresu, do néhoz
se dand osoba dostala (Kiivohlavy, 2001). Jde o to, Ze stres muze byt redukovan
prostfednictvim relaxaci, tedy zejména aktivnimi druhy odpo€inku, ke kterym patii
jakykoliv druh sportu,riznymi druhy psychoterapii, kterd vyuziva technik kognitivné
behaviordlniho pfistupu, technik raciondlné emocni terapie, abreaktivni formy
psychoterapie, stejn€ jako technik rogersovského piistupu. Déle sem patii nacvik
efektivniho dychani a s nim spojené meditace. V soucasné dob€ mizeme mezi techniky
zvladani stresu zahrnout i takové techniky, které jsou zaloZzeny na uméleckém vyjadfeni
jedince. Jednd se napf. o kolorterapii, muzikoterapii, taneéni pohybovou terapii. Stejné tak
je ve svéte k t€émto ucelim vyuZivéna tzv.Silvova metoda, kterd predstavuje jistou formu
meditace a spo¢iva v uvédomeélém ovladnuti mysli. Ke stejnym ucelim se vyuziva také
kineziologie. Musim dodat, Ze PL nabizi svym zaméstnancim moZnost navstévovat
krouzky relaxaniho cvifeni v prostorach mistniho divadla. K t€émto ucelim vyuziva
sluzeb svych specialistii v oboru psychoterapie, fyzioterapie. V soucasné dobé je velice
roz§ifenou metodou zvladani stresu cviceni jogy, kterd pfedstavuje pohybové ztvarnéni
meditacni techniky a jejiZ myslenku o zachovani zdravé mysli 1 t€la $ifi mezi svymi

pacienty, ale i kolegy doktor NeSpor.

Jak jisté ze zkuSenosti zname, jednou z nejcast&jSich pfi¢in podléhani stresu je
neschopnost ¢loveéka odmitnout né€jaky pozadavek, a to v dlisledku jeho pfilisné tGstupnosti
a nesmeélosti. Jedinec se totiz obava reakci, které jeho vlastni ego muze hodnotit jako
subjektivné devalvujici. Chce se tak vyhnout ptfipadnému zesmésnéni, vycitkam. Pro tento
pfipad je vhodné podstoupit tzv. nacvik asertivity. ,,Nacvik asertivity je specifickym

druhem pozitivniho nécviku, ktery usiluje o dosazeni dovednosti vyjadfovat se piimo,



poctivé a pfimefené vlastni nazory, potfeby a pocity bez porusovani prav druhych lidi.«

(Kratochvil, str. 189, 2002)

2.7 Unava

Nejvyrazn&j§i zménou organismu pracovnika je tinava. Unava do jisté miry sniZuje
vykon pracovnika. Lépe feceno, piedstavuje pokles schopnosti k ¢innosti po vice ¢i méné
dlouhodobé praci. RozliSujeme tnavu akutni a chronickou. Krajnim pfipadem chronické
unavy je vyCerpani. Dochéazi k nému pfetiZzenim pii dlouhodobé tnavé, ktera je zplisobena
nedostatenym odpocinkem. Projevuje se bolesti hlavy, svald, o¢i, nechutenstvim,
ospalosti, podrédzdénosti, neurotickymi stavy, zavratémi, zhor§ovanim paméti a malatnosti.
Vyc€erpanost je stav nepiekonatelné dusevni a fyzické tnavy. Tento stav je provazen
silnym a trvalym stresem, ktery pfedstavuje obrovskou zatéz. Zat€Z je vlastné takova
situace, ve které je Clove€k nucen vydat vice energie, nez je schopen v dané dob& opét

nacerpat.

,»Od tnavy je vsak tfeba odlisit tzv. pocit tnavy. Tento pocit patfi mezi organové
pocity (hlad, zizen atd.) a méa ochranny vyznam pro organismus.” (Kohoutek, str. 41, 1999)
Signalizuje nebezpeci poskozeni organismu vycerpanim. Tento pocit v8ak nemusi vzdy
odpovidat skute¢nému stavu tnavy. V nékterych pfipadech si pracujici Elovék naristajici
unavu neuvédomuje. Dalo by se fici, Ze nepocituje, Ze je ohroZen vy€erpanim. Naopak se
muze stat, Ze silny pocit Unavy neodpovidda vykonané praci nebo se nékdy dokonce
projevuje jesté pred zapocetim Cinnosti. Pocit unavy miZe byt tedy vyvolan v disledku
vlastnitho negativniho vztahu k praci nebo dokonce averzni zaujatosti pracovnika k dané
praci. Pocit tnavy vSak mulze byt vyvolan i samotnou cestou do prace, mimopracovni
¢innosti, zdravotnim stavem pracujiciho, psychickym ladénim, ale i Casovym stresem, a to

za¢inam-li napf. s praci na posledni chvili.



Unava se projevuje zménami v oblasti smyslového vnimani (zrak, sluch apod.) a
»---J€ Spojena spoklesem cCinnosti téchto analyzatord.“ (Kohoutek, str. 42, 1999)
V pohybové oblasti dochazi v disledku poklesu svalové sily ke zhorSeni pohybové
koordinace, zhorSeni celkové stability téla. Zkratka se méni pfesnost a rychlost pohybi.
Clovék mtZe byt i malatny, miZe mit halucinace. V citové oblasti dochdzi k narfistini
napéti, které maze byt spojeno sriznymi afekty (roz€ileni, zlost), ale i srdznymi

neurotickymi projevy (podrazdénost).

Je fakt, 7Ze unave se prakticky nemlZeme ubranit, avSak méli bychom alespori
dodrzovat zasady zdravého Zivotniho stylu, které jeji miru snizuji. Pomohou nédm k tomu

nasledujici doporuceni:

» Prestavky. Vedle hlavni prestavky existuji je$t€¢ malé prestdvky, které slouzi
vyhradné k udrzovani schopnosti koncentrace. Tyto tzv. mikropauzy oddaluji tnavu.

Tezka prace, at’ uz manualni, nebo psychicka, by méla byt pferuSovana ¢astéji.
i > p y >

» Rytmické €lenéni pracovni doby. Vztahuje se zpravidla k takovému druhu prace,
ktera spociva v opakovani jednotlivych ¢asti pracovniho tikonu. Tato préce by méla byt ve
stejny okamzik pferuiena, aby &lovék mohl ziskat potiebnou energii. Castym opakovanim
stejného tkonu miize totiz dojit ke vzniku pocitu monotonie, kterou si jedinec zpodéatku
uvédomuje jako neuspokojeni z prace, pozdgji jako nudu a ztratu zdjmu o {innost a

v zavéreCné fazi se zde objevi 1 pocit unavy.

» Stravovaci a pitny rezim. Soucasti pracovniho reZimu je i rezim stravovani a
pfijiméani tekutin, tzv. pitny rezim. V podstaté¢ jde o zajist€éni mozZnosti stravovani ve
spravnou dobu, tj. dfiv nezZ dojde k poklesu vykonnostni kfivky u pracovnikd. Jde viak i o

spravnou skladbu a objem podavané stravy a tekutin.

> Spének a relaxace. Primérna délka spanku by méla u dospélého jedince Cinit 6 az 8

hodin denné. Plnohodnotného spanku ¢lovék dosédhne jediné v no¢nich hodinach, kdy neni
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rusen ucinky denniho svétla a pfirozenymi Zivotnimi projevy ostatnich Clent rodiny. Miru
unavy stejné jako stresu, ktery byva Castou ptic¢inou vzniku préveé jejiho vzniku, miZzeme
snizit vlivem 0Cinkl relaxace. Jednd se o tzv. Aktivni a pasivni odpocinek. Aktivni
odpocinek spolivd v provozovani rtznych pohybovych aktivit, zpravidla airobniho
charakteru, jako je b&h, aerobic, jizda na kole, tenis. Je vhodny pro pracovniky
vykondvajici zpravidla duSevni praci (ucitelé, 1ékafi, ekonomov¢ atd.). Pasivni odpocinek
spo€iva v provozovani naopak duSevnich ¢innosti, mezi néZ patii cetba, malovani, feSeni
rébust, jakykoliv druh her zaloZeny na tréninku pamétovych schopnosti. Tato forma
odpocinku je vhodna pro pracovniky provozujici manualni prace (zednici, tesafi, kuchafi,
lakyrnici atd.). Jedna z vhodnych forem relaxace je také tzv. autogenni trénink, J. H.

Schultze.

» Meditace. Predstavuje hluboké uvolnéni mysli, kterému piedchazi naprosté svalové
uvolnéni. Jeji provadéni spociva v nacviku spravného dychani, které vede k naslednému
uvolnéni. Pfedpokladem je vlastné zvladnuti uvolriovacich technik vySe zmin&ného

autogenniho tréninku.
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3 Psychologie v personalnich Cinnostech

3.0 Uziti psychologie v personalnich Cinnostech

Pfi vykonavani jednotlivych personalnich c¢innosti se wuziva celé fady
psychologickych poznatkli. Témito persondlnimi Cinnostmi mém na mysli zejména
ziskavéni a vybér pracovnikd, pfijiméni a orientaci pracovnikl, hodnoceni, rozmistovani a
propousténi pracovnikl, vzdélavani a rozvoj pracovnikli, odméfiovani a motivovani

pracovnikd, pracovni vztahy a v neposledni fadé také péci o pracovniky.

3.1 Ziskavéni pracovniki

vvvvvv

Pro¢? ProtoZe se spoleén€ svybérovou cinnosti podili na formovani pracovni sily
v organizaci. Jinymi slovy fe€eno, rozhoduje o tom, jaké pracovniky bude mit organizace
k dispozici. Kazdé organizaci jde vlastn€ o to, ziskat kvalifikované pracovniky, jejichz
zajmy se co nejvice ztotoziuji se zdjmy organizace a vibec, sjeji kulturou. A pravé

takovito pracovnici jsou predpokladem tspésnosti a prosperity.

Pokud bych méla tuto ¢innost definovat, uvedla bych tezi Koubka (str. 117, 2001),
kterd se mi zd4 byt naprosto vystiZznd a jednoznacénd. ,,Ziskdvani pracovniki je Cinnost,
ktera md zajistit, aby volnd pracovni mista v organizaci ptildkala dostateéné mnoZstvi
odpovidajicich uchazedd o tato mista, a to s pfiméfenymi néklady a v Zaddoucim terminu

(vcas).”

Rekla bych, Ze ziskédvani pracovnikili je velkym uménim, nebot’ personalisté musi
mnohdy vyvinout zna¢né usilf a trpélivost, zapojit svlij osobity vyraz, aby vzbudili davéru
u svych uchaze¢t. Dobry personalista totiZ musi vynalézavé odhalit ta ,,preferovand® mista

v Zebti¢ku hodnot slibnych uchazectl, aby na né mohl vzapéti za pomoci vhodné zvolené



pfesvédCovaci techniky zattodit. Z tohoto divodu je nutné &init volnd pracovni mista
atraktivnimi. Pfiemz atraktivitu daného mista neovliviiuji jenom vné&js$i a vnitfni
podminky organizace, ale také hlavné sama nabidka zaméstnani. Sama nabidka ma totiz
vhodné uchazete povzbudit a nevhodné odradit. Musi uchaze¢im umoznit, aby zvazili, zda
maji pro obsazované misto dostate¢nou zpusobilost. Nabidka zaméstnani musi prosté plnit
autoselektivni funkei, jinak miZe hrozit, Ze se o pracovni misto bude uchdzet takové
mnozstvi lidi, Ze si jednani s nimi vyzadaji neimérné mnoZstvi Casu a prostredkd. Kromé
toho musi organizace odmitnout velké mnozstvi uchazec¢l, a tim si proti sobé miZe
pohnévat mnoho budoucich potencialnich uchazecd. Z tohoto divodu je nutné nabidku
daného pracovniho mista, kterou mize byt inzerat, vyvéska atd., dikladn€ zformulovat.
Myslim si, Ze mimotadné ddleZité je to u inzerdtl. Tam se totiz nejcast&ji v zjmu Uspory
nakladd dopoustime chyb, které dost casto vedou ke snizeni efektivity ziskavani
pracovniki. O tom jsem se piesvédéila i v prib&hu své praxe. Nemyslim si vsak, Ze by to
tak bylo vtomto pifipadé zdGvodi finanénich, nybrz casovych. Pracovnikim je
pfidélovano velké mnozstvi ukolli rozmanitého charakteru. Na celou PL vykonavaji tuto

¢innost jen dv& personalistky.

Psychiatrickd 1éCebna (dale jiz jen ,PL“) ziskdvd pracovniky nejenom
prostfednictvim inzeratd uvefejnénych v dennim tisku (Mladéd Fronta, Hospodafské
noviny), ale také informovanim pracovniki o wuvolnénych pracovnich mistech
v Psychiatrickou lé¢ebnou vydavaném mésiéniku nesoucim nézev ,,Zpravodaj. Kromeé
jiného vyuziva PL pro tyto ucely i Instituce prace. Nejcastéji vSak ziskava potfebné
pracovniky ve formé& samotné nabidky ze strany uchaze¢l. Pro PL je tato metoda
samozfejmé nejvice vyhovujici. Setff jim &as i penize vynaloZené ve spojitosti

s formovanim nabidky a nasledovné jejim uvetejnénim.

V zésad€ by organizace nemé&ly nabizet zamestnani anonymné. Podle mého nazoru
to miiZze vzbuzovat nediivéru potencialnich uchazeci a stejné tak to 1 odradi uchazece, kteti
chtéli zménit zaméstnavatele a boji se na nabidku odpovédét, protoZe si nejsou jisti, zda
neinzeruje jejich soucasny zaméstnavatel. V nabidce zaméstnani by neméli byt uvadény

jen poZadavky na pracovnika, ale organizace by mela potencialnimu uchazeci také néco



nabizet, a to dosti konkrétné. Neurcité sliby totiz mohou wvyvolat v uchazedi jista
ofekdvani, zatimco ve skuteCnosti je tomu upln€ jinak. Uchaze¢ se pak citi byt zrazen a
zklaman, coZ se odrazi nejen v jeho zajmu o zamé&stnani v dané organizaci, ale i tom, jaké
informace bude naptist¢ o této organizaci Sifit. V dne$ni dobé je z divodu diskriminace
osob nelegalni uvadét do inzeratd vek, jako jeden z pozadavki na osobu uchazece. Presto
si myslim, Ze organizace se snazi zkonstruovat inzerat tak, aby vSechny pozadavky kladené
pracovnim mistem na osobu pracovnika obsahovaly takovy vycet fyzickych pfedpokladd a
optimélnich charakterovych ryst, jinak je také muiZeme nazvat jako nespecifické
kvalifikace, které jiz osoba po 45. v&€ku Zivota nemiize vzhledem k jistym fyziologickym
zménam spliovat. Problém je to tehdy, kdyZ charakter prace na obsazované pozici
nevyzaduje manualni zruénost, rychlou a pfesnou koordinaci pohybt, svalovou silu, ani
maximalni pracovni nasazeni, pfilisnou kreativitu a flexibilitu atd. Napiiklad prace
ucetniho vyzaduje spiSe smysl pro piesnost a fakta, nikoliv tvliréi potencidl nebo
dynamické jednani. Je mi jasné, Ze tim chtéji organizace ptedchazet poklesu vykonh
v disledku zvySené absence starSich pracovnikil. Tento fakt se jen snazi zakryt myslenkou,
Ze usilyji o vytvofeni mladého a dynamického kolektivu. Tuto myS$lenku je mozné vyvratit
dvéma argumenty. Star$i pracovnici jsou jednoznaéné zdrojem zkuSenosti a znalosti. A za
druhé, mladi pracovnici stejné tak mohou byt vlivem tzv. somatizace ¢asto nemocni, a to

nejen se sebou, ale i se svymi détmi.

Spousta firem se snazi v dobrém timyslu svym potencialnim z4jemciim poskytovat
co nejpodrobngjsi udaje o pfislusnych pracovnich mistech. Nejsem si vSak jista, jestli je to
v zasad€ to nejlepsi. Mlze to odradit schopné, avSak skromné uchazece, ktefi se domnivaji,
ze nevyhovuji pozadavkim pracovniho mista. Nékteré informace je pfece mozZné
poskytnout v ramci tzv. orienta¢niho balicku az po pfijeti uchazece, aby se tak predeslo i

zbyte€nému zahlceni pro tuto chvili nepodstatnych informaci.

Velice dileZitou etapou ziskavani pracovnikl je jednéni s uchazedi, ke kterému
dochdzi na zaklad¢ shromazd’ovani dokumentd a informaci o nich samotnych. UZ v této
situaci je mozné rozhodovat o tom, zda se zajemce stane skuteénym uchazecem. Zkratka je

mozné odhalit ty naprosto nevhodné uchazece. Jak? Tim, Ze jejich kvalifikace neodpovida



pozadavkim pracovniho mista (nevyhovuji trovni vzdélani, oborem vzdélani). Mnohdy se
jiz z n€kterych paralingvistickych prvkd (ton hlasu,vyska hlasu, plynulost feci, rychlost
feci, artikulace atd.) a tzv. feci téla (Casté mrkani, posed na kraji zidle, pfekiizené nohy,
k¥eCovité sevieni dlani), které¢ doprovazeji verbalni projev uchazece, da odhalit, Ze uchazeg
neni z hlediska svych osobnostnich ryst, zejm. temperamentu, vhodnym kandidatem na
tuto pozici. Nekdy se muze stat rozhodujicim faktorem i zjev, zpravidla pokud se jednd o

funkci asistentky feditele, tiskového mluvciho atd.

V této etapé je ale pfevainé o to, aby organizace neodradila zijemce svym
chovanim. DoporucCuje se, aby stivajici zaméstnanci byli ochotni uchazeim pomahat

napt. pfi vypliovani dotazniku atd.

Dalo by se fici, Ze nejvyznamngjsi fazi ziskavani pracovnikl je tzv. predvybér.
Béhem ného se z celého souboru uchazecl, zpravidla na zakladé predlozenych dokumentt,
vybiraji ti, ktefi se zdaji byt vhodni pro zafazeni do vlastniho procesu vybeéru. (Koubek,
2001) Predvybér probiha tak, 7e se porovna zplsobilost uchazece vyplyvajici
z pfedloZenych dokument s poZadavky daného pracovniho mista. Nékteré organizace
organizuji i jakysi predbézny pohovor suchazeCem, cozZ je podle mého nazoru velice
uzitecné. Pfiznavam, Ze se bude jednat nejspiSe o dost Casoveé nérocnou zalezitost, kterou si
vzhledem k finan¢nim prostfedktim a dileZitosti obsazovaného mista nebude moci dovolit

kazda firma.

3.2 Vybér zaméstnanct

Proces vybéru pracovnikii se do jist¢ miry prolind s procesem ziskdvani
pracovnikili. Nelze vytvofit Zadnou hranici, kterd by tyto dva procesy od sebe oddélovala.
Dtkazem muze byt tzv. ,predvybér” pracovnikill, ktery je n¢kdy pokladén za soudast

procesu ziskdvani a jindy zase za soucast procesu vybéru.



Pokud bych méla tento proces definovat, uvedla bych opét vyrok Koubka (str. 156,
2001):

“Ukolem vybéru pracovnikt je rozpoznat, ktery zuchaze¢i o zaméstnani,
shromazdénych béhem procesu ziskavani pracovniki a proslych pfedvybérem, bude
pravdépodobné nejlépe vyhovovat nejen pozadavkim obsazovaného mista, ale piisp&je i
k vytvafeni zdravych mezilidskych vztahG v pracovni skupiné. Musi byt schopen
akceptovat hodnoty piislu$né pracovni skupiny, Gtvaru a organizace a stejn€ tak pfispivat
k vytvareni zaddouci tymové a organiza¢ni kultury. Musi byt dostate¢né flexibilni a musi
mit rozvojovy potencial pro to, aby se pfizplisobil pfedpoklddanym zménam na pracovnim

misté, v pracovni skupin€ i v organizaci.”

Pfi vyb&ru pracovnikll musi byt zvaZzovéany nejen odborné kvalifikace, kompetence,
ale 1 rozvojovy potencidl. A pravé pro tyto Gcely se organizacim nabizi celd $kéla
vybérovych metod. Témito metodami mam na mysli zkouméni dotazniku, Zivotopisu,
aplikace test pracovni zplisobilosti, vybérovy pohovor, zkoumani referenci, vyuZiti sluzeb
assessment centra, ale i lékarské vySetfeni a prijeti pracovnika na zkuSebni dobu. Pfi
vybéru pracovnikli zcela urité nelze pouzit jenom jednu metodu, ale je tfeba pouZit
kombinaci nékolika metod. Musi se samoziejm¢ piihliZet i k povaze prace na daném
pracovnim misté. Pokud se jedna o obsazovani vysoce kvalifikovaného mista (napf.
manazer reklamniho oddé€leni, zastupce feditele pro strategicky rozvoj atd.), doporucila
bych vyuzit sluzeb asessment centra nebo vybérového pohovoru spoleéné s provedenim
testll pracovni zpusobilosti a zkoumani referenci od pilivodnich zaméstnavatell. Pokud se
vSak jednad o méné kvalifikované pozice (administrativni pracovnice, asistentka mzdové
ucetni, asistentka pravniho oddéleni atd.) neni potfebné vyuzivat sluzeb assessment centra,
a to vzhledem kvysokym ndkladim. Nejspi§ bych vtomto pfipadé¢ zvolila metodu
pohovoru a zkoumani Zivotopisu a referenci z pfedchoziho pracovisté. Pro pozici manazera
bych zvySe zminénych testd pracovni zpilsobilosti zvolila test znalosti a dovednosti,

Oce

konkrétné ,,manazersky test 3607, ktery kromé& rozvojového potencidlu a osobnostnich
pfedpokladli provéfuje téz jeho stranku odbornou. OvSem pro pozici napf. pilota

dopravniho letadla je dle mého nazoru nutné podstoupit i testy osobnosti, které odhaluji
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ruzné stranky jedincovy osobnosti, zakladni rysy jeho povahy, jeho osobnostniho ladéni,
zda je extrovert ¢i introvert, raciondlni ¢i emotivni. Testovand osoba musi napf. oznagit,
které v testu uvedené Cinnosti, pfedméty, situace ¢i osoby akceptuje, které odmita, popi.
musi interpretovat n&jaky obrazec. Tak jsou zkoumany jeji z4jmy, postoje, hodnotové
orientace, tedy charakteristiky osobnosti.Pfikladem takového testu osobnosti miize byt
,Rorschachtiv test“ nebo ,,Sestnactifaktorovy osobnostni dotaznik (16 PF)* Dr. Cattela
nebo ,,Eysenckiv osobnostni dotaznik®. Metody a procedury vybéru by meély byt pro
uchazeCe piijatelné, nemely by se dotykat jejich prav a dlistojnosti. Prave testy inteligence
se mohou n&kterych lidi dotknout. Jedna se zpravidla o takové lidi, kteti maji dalekosihlé
zkuSenosti a svoji praci u piedchozich zaméstnavateli odvadéli vzdy odpovédné a
spolehlive.

Kazdopadné nejspolehlivéjsi metodou vybéru pracovnikd je dle mého néazoru
pohovor s uchazeCem. Aby byl pohovor skuteéné efektivni, musi byt dikladné pfipraven.
Pfedem musi byt jasné, zda se pouZiji otdzky, které nedavaji uchaze¢i pfili§ mnoho
prostoru pro rozvinuti jeho myslenek, ¢i naopak otazky oteviené, umoziujici prezentovat
jeho mySlenky. Akce musi byt zorganizovana tak, aby nedochdzelo k jejimu naruSovani
napf. vstupem nepovolanych osob do mistnosti, telefony ¢i odvolavanim ucastniki
pohovoru z mistnosti. ZaleZi samoziejmé na uvitdni uchazefe a zahdjeni rozhovoru.
Uchaze¢ by mél byt sezndmen s planem rozhovoru a zpocatku by mu mély byt kladeny
snadné otazky, mél by byt povzbuzovan a nenipadné veden. Osoba, ktera pohovor
pfipravuje, by si méla byt védoma moznosti vyskytu tzv. percepénich stereotypi, které
vedou k chybam v posuzovéni uchaze¢i. Malinova uvadi (str. 58, 2000): .,V porovnani a
posuzovani lidi dochazi k ¢astym omylam, jejichZ pficinou jsou logické chyby v usudcich
0 posuzované osob&.”“ Zacatek jakéhokoliv rozhovoru je velice dulezity, nebot uz
v prvaich minutéch si vytvafime tzv. prvni dojem, ktery miiZe podstatn€ rozhodnout o tom,
kam se bude rozhovor ubirat, popf. zda bude mit tfeba i prokazateln¢ velice nad&jny
uchaze¢ vibec néjakou Sanci dostat se do druhého kola vybérového fizeni. Na tomto
prvnim dojmu je postaven tzv. Halo efekt, kdy mame tendenci ptipisovat jedinci, ktery nds
vyrazn€ upoutal napf. takovou prednosti jako je pfijemny vzhled a smysl pro eleganci,

takové osobnostni vlastnosti, které odpovidaji jeho fyzickému projevu. Na zéklad€ toho,



7e jeho elegantni oblek je velice vkusné a napadité sladén s takovymi moédnimi dopliiky,
jako je aktovka, diaf, naramkové hodinky, propisovaci tuzka, mu pfipisujeme takové
vlastnosti jako je smysl pro detail, peélivost, kreativita atd. Mezi dal$i chyby v posuzovani
druhych, které mohou vyrazné ovlivnit osud uchazece z hlediska jeho dalsi kariéry je pravé
také osobni vztah knému, at’ uZz sympatie nebo antipatie, dile sem patii tzv. efekt
shovivavosti a pfisnosti, chyba kontrastu, osobni posuzovaci styl a zejména piedsudky.
Vice viz (Pfiloha) Téchto chyb by se mél kazdy personalista vyvarovat. Jinak v pribéhu
rozhovoru by nemél nechavat iniciativu na uchazeCi, je tfeba taktn€, ale zfetelné
usmérnovat povidavé uchazeCe a uchazeCe odbihajici od véci, aby byl dodrzen asovy
ramec. V dal$im kroku je tfeba poskytnout uchazeci nezbytné nezkreslené informace, popt.

jasng€ zodpovedeét jeho otazky a pod&kovat za zdjem a za spolupraci pii rozhovoru.

Pro obsazovani vysoce kvalifikovanych, resp. manazerskych mist, zejména je
vhodné, aby se pohovoru ucastnil také psycholog. Pfimé ucasti psychologa se vyuZziva, jak
jsme se jiz zminili, v rdmci Cerpani sluzeb vycvikového centra (jinak assessment centra),
protoZe testy pracovni zpisobilosti nemohou zaznamenat celkovou reakci jedince
v okamziku, kdy je postaven pied néjaky prakticky problém, ktery ma vyfesit, napf.
v ramci tzv. manazerskych her, ve kterych se projevi jeho charakterové rysy, dosavadni
zkusSenosti, odborny a rozvojovy potencial. Pro tyto ucely miZzeme mimo jiné zvolit také
nékolik dalsich z tzv. skupinovych metod vybéru pracovnikd. V praxi se osvéd¢ily jesté
tzv. ptipadové studie nebo simulace. Jde o to, Ze Gcastnikliim je vyliCena n&jakéd smyslena
nebo pravdiva situace, predstavujici konkrétni problém, a ti jsou povinni jej v uréitém
omezeném Casovém limitu vytesit. Podle charakteru problému jsou nuceni provést spoustu
myslenkovych operaci, které odrazi jejich analytické schopnosti, schopnost rychle se
rozhodovat, schopnost Gsudku, schopnost vnimat, schopnost vcitit se do situace druhych,
soustiedit se na problém ve stresové situaci, stejné tak se zde odraZi jejich tendence délat
ukvapena rozhodnuti, propadat panice nebo tendence Cinit za kazdych okolnosti

katastrofické scénéfe.

PL jako prispévkova organizace Cerpa své financni prostfedky ze statniho rozpodtu.

Tyto omezené finanéni prostiedky ji sotva staci na zajisténi chodu administrativni budovy
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a jednotlivych pavilénd. Vybérova Fizeni se provadi pouze na obsazeni vysoce
kvalifikovanych mist, kterymi jsou misto feditele, ndmé&stka technického useku a ndmeéstka
provozniho tseku a na obsazeni obsazeni mista priméafe. Zdravotni sestry, pomocnice na
oddélenich, administrativni pracovnici a pracovnici zajistujici udrzbu (instalatéfi, topenafi,
zednici) jsou pfijiméni na volnd mista pribézné, protoZze obsazeni takovéhoto mista je
naléhavé a navic pfipadna rizika spojend s chybnym provedenim néjakého ukonu jsou
témef vyloucena tim, Ze charakter prace na této pozici je ve vétSiné ostatnich organizacich
postaven na stejnych principech. Kromé toho mu je v dob& adaptace pfid€len kolega, ktery
dohliZzi na jeho praci. Ztoho vyplyva, ze k vybérovému fizeni prakticky nedochdzi.
Uvolnénd mista jsou ve vetSin€ piipadd obsazena zndmymi stavajicich pracovniki jako
tzv. na doporudeni. Kazdopadné pted pfijetim uchazece do zaméstnani si personalistka od
né&j vyzada reference z pfedchoziho pracoviste (tzv. pracovni posudek), doklady o pracovni
zplsobilosti (maturitni vysvédceni, vypis z rejstitku trestlt) a zdravotni prikaz ziskany na

zéklade podstoupeni I€karského vyseteni.

3.3 Prijimani pracovnikt

Pfijimani pracovnikill je podle mého nazoru velice zdvaznym krokem. Zde se totiz
v rdmci vyhotovovani pracovni smlouvy stanovi prava a povinnosti jak zaméstnance, tak i
zamé&stnavatele. Jak Koubek (2001) uvadi, smlouva nemiiZe byt jednostrannou zaleZitosti.
Na jeji formulaci by se totiz mély podilet ob¢ strany, nikoliv jen zaméstnavatel. Tim, ze
zamestnanec bude spolu se zaméstnavatelem vyjednévat o nalezitostech smlouvy, se da
pi’edejﬁ totiz predejit pfilisné obecnosti pracovnich smluv. Personalisté totiz dost Casto
pouzivaji standardizovany formulaf pracovni smlouvy pro vSechny pracovniky. Pracovni
povinnosti, pravomoci a odpoveédnost pracovnika jsou v nich stanoveny stru¢né, odborné a
nejednoznacné. Myslim si, Ze spousta pracovnikl témto formulacim nemize vibec
porozumét. Z toho divodu vibec netusi, na jaké vyhody plynouci z vykonu prace maji
narok, jaky je jejich skuteny rozsah prace, délka dovolené, Ceho se mohou domdhat
v pfipad€ Gjmy na zdravi atd. To je pravé pti¢inou Castych nedorozuméni a sporti, které se

Casto musi Fesit pfed soudem. Jsem si jistd, Ze zaméstnavatelé by méli t€mto nepfijemnym
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udélostem predchézet. Kazdy spor totiz sniZzuje reputaci firmy, nikoliv zaméstnance.
Kromé toho, i kdyZ vefejnost na tuto aféru Casem pozapomene, zaméstnanec mize dal o

firmé sifit pomluvy.

Ackoliv PL také pouZiva standardizované formuldfe pro vSechny kategorie
pracovnikd, pfedchazi vzniku podobnych nepfijemnosti tim, Ze knim pfikladd tzv.
Pracovni naplné, které jsou ovSem vypracovany tak, aby odpovidaly povaze prace na
daném pracovnim misté. Po uzavfeni pracovni smlouvy by mél personalista dat
pracovnikovi prostor ke kladeni pfipadnych otazek. Po té by mél personalista shrnout
veskeré néleZitosti pracovni smlouvy, pro piipad, Ze by zaméstnanec n€kterou z podminek

dostate¢né nepochopil nebo dokonce preslechl.

Po uskuteénéni v8ech téchto formalit by mél personalista pracovnika uvést na jeho
nové pracovisté a predat jej jeho novému nadfizenému. Bez ohledu na to, zda se pracovnik
s bezprostfednim nadfizenym uZz prfed tim setkali nebo jsou dokonce dlouholetymi
znamymi, je vhodné zachovat ur¢ité dekérum. Nemusi jit pfimo o predstavovani, staci
kdyZz pracovnik personalniho ttvaru pouZije obratu: ,,Pane Novéku, dovolte mi, abych
k Vam uvedl pana Stranského, ktery byl dnesnim dnem pfijat do funkce vedouciho tiseku
ve VaSem oddéleni.“ A vedouci pracovnik by mél poté nového pracovnika pfivitat a

podékovat pracovnikovi personalniho ttvaru.

Bezprostfedni nadiizeny by mél dale seznamit pracovnika s podnikovymi piedpisy
a s piedpisy tykajicimi se bezpe€nosti prace a ochrany zdravi pii praci. Pokud spolu vyiidi
vSechny formality, mél by nadfizeny svého pracovnika seznamit s ostatnimi pracovniky.
V souvislosti s uvadénim pracovnika na jeho pracovni misto je nutné dbat na to, aby novy
pracovnik pfiSel do pfijemného a esteticky vyvazeného prostiedi. Piidéleny pracovni

prostor by mél byt uspofadan tak, jak se to od né&j bude pozdé&ji vyZadovat.

Na zavér je dileZité pracovnika povzbudit, vyjadiit mu divéru a poptat mu hodné

uspéchi v préci.
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3.4 Orientace pracovnikd

Orientace pracovnikd je zhlediska vynaloZeného casu a usili velice slozitym
procesem, ktery vyzaduje zejména Uzkou spoluprdci mezi zaméstnancem a
zamé&stnavatelem. Kromé toho je zaloZena do jisté miry na pochopeni a toleranci ze strany
spolupracovnikii, o ¢emZ jsem se z vlastni zkuSenosti presvédcila. Jednd se totiz o obdobi
plné stresovych situaci, ve kterych uvitdme jakoukoliv pomoc od svych zkuSenych

spolupracovniki.

Tento proces je sloZity pravé tim, Ze je chapan jako adaptacni a vzdélavaci aktivita.
Tato adaptaéni aktivita spoiva v pfizpisobeni se pracovnika novym pracovnim
podminkdm, samotné praci, ale i pracovnimu a socialnimu prostfedi. Vzdé&lavaci aktivita
zase spoéiva v osvojeni si potfebnych znalosti a dovednosti tak, aby vyhovovaly
poZzadavklim pracovniho mista a nového zameéstnavatele. Musim vSak podotknout, Ze tyto

dve aktivity spolu velice Gzce souvisi.

Rekla bych, Ze v orientaci pracovnika hraji nejvétsi roli mezilidské vztahy na
pracovi$ti. Kazdy novy pracovnik, at’ uz se jedna o zdravotni sestru, lékare, ucetni,
instalatéra, je totiz odkazana na pomoc spolupracovnika. Pokud vSak novy drZitel mista
neprojevi dostateény zdjem o radu nebo se odmita zafadit do nového kolektivu, nemtze

oc¢ekavat, Ze mu nekdo bude vnucovat svoji pomoc.

Neékteré publikace (napt. Koubek, 2001; Kohoutek, 2001) uvadgji, Ze pomocnikem
v pfizpisobeni se novému prosttedi ma byt novému pracovnikovi vprvni fadé
bezprostiedné nadiizeny. V PL tomu tak doslova neni. Kazda nova zdravotni sestra je totiz
zau¢ovana jednou ze spolupracovnic po dobu nékolika pracovnich smén, nez si osvoji
piislusné profesni a kolektivni navyky. Staniéni sestra jako bezprostfedné nadfizend zde

plni spiSe ulohu pfilezitostného poradce a kontrolora.



3.5 Hodnoceni pracovniki

Hodnoceni pracovnikli je pomérné casové ndroénym procesem, ktery vyzaduje
diikladnou pfipravu hodnotitele. Pokud bych méla tento proces definovat, uvedla bych jej
nasledujicimi slovy:

“Hodnoceni pracovnikil je velmi dileZita persondlni ¢innost zabyvajici se

a) zji§tovanim toho, jak pracovnik vykonava svou préaci, jak plni ukoly a pozadavky
svého pracovniho mista, jaké je jeho pracovni chovéni a jaké jsou jeho vztahy ke
spolupracovnikiim zékazniklim ¢i dal§im osobdm, snimiZ v souvislosti s praci
prichazi do styku;

b) sdélavanim vysledkl jednotlivym pracovnikiim a projedndvanim téchto vysledka

S nimi a;

¢) hledanim cest ke zlepSeni pracovniho vykonu a realizacni opatfeni, kterd k tomu

maji napomoci.“ (Koubek, str. 194, 2001)

Je velice dilezitym nastrojem kontroly a motivovani pracovnik. Hodnoceni se
miZe pfednostné zaméfit bud’ na vysledky prace, nebo na pracovni a socidlni chovani
pracovnika. Schopnosti a charakteristiky ¢lovéka, jako je pile, schopnost vést, iniciativa,
rozvaznost, schopnost se rozhodovat, disciplinovanost, ochota, stfidmost, uméni jednat
s lidmi atd., jsou t€zko zméfitelné. Umoziiuji pouze subjektivni pfistup k hodnoceni. Stejné
tak se mnohem obtiZné&ji hledaji cesty ke zlepSeni vykonu. Takovéto hodnoceni je lehce

napadnutelné ze strany hodnocencho.

Presvédcila jsem se o tom, Ze hodnoceni pracovnikli v PL je vykondvano zpravidla
bezprostfednimi nadfizenymi nebo nadfizenymi bezprostfednich nadiizenych. Zdravotni
sestry jsou v pribéhu vykonu své prace prib&zné hodnoceny stani€nimi sestrami. Jedna se
vlastné o neformalni hodnoceni, které viceméné spociva v kontrole plnéni pracovnich
ukolil a pracovniho chovéni tim, Ze stani¢ni sestra doty¢né sdéluje své navrhy, jak nékteré
¢innosti provadét lépe a rychleji, popt. mu sdéluje své piipominky k neadekvatnimu
vystupovani, které by mohlo byt pficinou pfipadnych stiZnosti ze strany pacientii. Nebyva

ani nikam zaznamenavano, nejsou zngj vyvozovany zadné negativni dasledky pro
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pracovnika, zkratka jde o jista doporuceni, jak se vyhnout pfip. riziklim a nepfijemnostem.
Staniéni sestra je v8ak opravnéna provadét i formalni, zpravidla pfilezitostné hodnoceni.
K tomuto hodnoceni pfistupuje tehdy, pokud si musi z fad svych podiizenych zvolit svého
zastupce nebo v pfipad¢€ poruseni pracovni kdzn€ ze strany zdravotni sestry. V takovémto
pripadé se stava nastrojem pro udéleni trestu v podob¢ odebrani osobniho ohodnoceni nebo

dokonce okamZité propusténi.

Typickym prikladem hodnoceni pracovnikl nadiizenym jejich bezprostfedniho
nadfizeného je hodnoceni pracovniho vykonu zdravotnich sester prostfednictvim hlavni
sestry. Hlavni sestra je opravnéna provadét formalni hodnoceni svych podfizenych, které je
zpravidla zaloZeno na neofekavanych kontrolach jednotlivych pavilonl. Toto hodnoceni
bych ptirovnala k tzv. hodnoceni na zaklade¢ kritickych pfipadd. Hlavni sestra si pii kazdé
kontrole vede pisemné zdznamy o piipadech, které se udaly pii vykonavani prace urcitého
pracovnika. Zéaznamy obsahuji informace o pracovnim chovéni odraZejicim jak
uspokojivy, tak neuspokojivy vykon. Tyto zaznamy jsou pak podkladem pro hodnoceni
vykonu pracovnika, které se uskute¢niuje formou odmény (zvySeni pracovniho ohodnoceni,
prefazeni do vyssi funkce nebo udéleni pochvaly) nebo formou trestu (odebranim osobniho

ohodnoceni, ditka nebo i pfefazeni na nizsi funkei).

Aby bylo provadéni kontrol, at’ uz pribéZnych nebo namatkovych ucelné, musi byt
vysledky hodnoceni s jednotlivymi pracovniky projednavany. Pracovnici maji pravo se
k nim vyjadfit. Je pravda, Ze vétSina z pracovnikl jist€ vnimé jakoukoliv kontrolu spis
negativné. OvSem vé€tSina znich je ochotna ji akceptovat, protoZe plni pouze funkci
nutného zla. Je vhodnym néstrojem usmériiovani pracovniho vykonu u té€ch, ktefi vnimaji
praci pouze jako prostfedek obzivy, a tudiZ svym pﬁstﬁpem odpovidaji tzv. Teorii X,
Douglase Mc Gregora. Navic kontrola zprosttedkovava informace o povaze prace na
jednotlivych pozicich, ¢imZ se dostava funkcionafim ve vedeni pfedstavy o narocnosti
prace na nizsich pozicich a vibec s ni souvisejicich mnohdy neuspokojivych pracovnich
podminkach. Kontrola se tak v téchto dvou pfipadech mize stat nastrojem ke zlepSeni,

popf. odstranéni vSech nedostatkl spojenych s vykonem prace.
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Podle mého nézoru je tkolem nadiizeného nejenom kritizovat, ale 1 nabidnout
pomoc, sméefujici k vyfeSeni dancho problému spole€nymi silami. A to by se me&lo odehrat
v rdmci rozhovoru, ktery by se mél konat co nejdiive po vyhodnoceni vysledkt kontroly.
Rozhovor by meél byt kazdopadné dobfe pfipraven, protoze se vném projednavaji
zpravidla nepf{jemné zaleZitosti. N€kdy se také stava ,Ze ma hodnoceny lepsi argumentadni
schopnosti, a tim hodnotitele uvadi do rozpakt. Hodnotitel by mél pted vlastnim zahajenim
rozhovoru navodit uvolnénou a pratelskou atmosféru, tim ¢asteéné odstrani napéti mezi
nim a hodnocenym. UZ predstavitelé hnuti ,,Human relations®, napt.G. C. Homans, pFi§li
s myslenkou, Ze efektivnich vykont 1ze dosdhnout jen uchovanim zdravych mezilidskych
vztaht v pracovni skupin€ a viibec na pracovisti.A jelikoz kazdy jedinec chce neustile
slySet slova chvaly a uznani, vinima neopatrné zvolena slova negativni kritiky jako nejvétsi
poniZeni, a to se pak odrazi na jeho pristupu k praci a kolegiim. Z toho diivodu je nutné
zacinat hodnotici pohovor slovy chvély a projevy ucty za zaméstnancovy zasluhy, aZ poté
formou vécnych pfipominek k moznému zlepSeni poukazat na jisté nedostatky, které je
nutné odstranit. Cenné rady v oblasti hodnoceni lidi, zaloZené viceméné na konstruktivni
kritice ud€luje D. Carnegie ve své knize ,,Devatero zplisobil jak zmeéniti lidi a neurazit je

nebo nepohnévat®, Zastava myslenku, Ze je lepsi kritizovat lidi chvalou neZ vytkami.

Od pocatku, co pfistoupi hodnotitel k projednavéni zélezitosti, by mél usilovat o
participativni rozhovor. Takovyto rozhovor je zaloZen na spoletném hledani cest
vedoucich k feseni problémt. Vhodné je, pfimét pracovnika k presvédceni, Ze na napady
smefujici k vyfeSeni problému pfisel on sam. Jsem si jista, Ze takovyto pfistup, vedeny
formou konstruktivni kritiky by nejenom zleps$il vykon pracovnika, ale i zlep$il minéni o
nadiizeném pracovnikovi, ktery se timto bolestivym zplisobem rozhodl zavést kazeni a

potadek.

3.6 Rozmistovani pracovniki

Dalo by se fici, Ze rozmistovanim pracovnikl se organizace snazi o praktickou

realizaci v8ech hlavnich tkoll fizeni lidskych zdrojt: dat spravného ¢lovéka na spravné
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misto, optimaln¢ vyuZivat jeho pracovnich schopnosti, formovat tymy a respektovat

potiebu socialniho a osobnostniho rozvoje jedince.

V souvislosti s rozmistovanim pracovnikd se uziva i pojmu ,staffing”. Hned
v tvodu této podkapitoly bych tedy rada objasnila rozdil mezi t€mito dvéma pojmy. Proces
rozmistovani pracovnikl predstavuje pouhé ,,... spojovani pracovnikll s pracovnimi
misty,...“(Koubek, str. 223, 2001) zatimco staffing v sobé navic zahrnuje i formovani
pracovnich schopnosti pracovnikd a to nejen hlediska sou€asné potfeby pracovnich mist
(prizpisobovani kvalifikace pracovnikii sou€asnym pozadavkim pracovnich mist — tedy
doskolovanim), ale i zhlediska perspektivni potfeby. Z toho vyplyvé, Ze rozmistovani

pracovnikil je soucasti staffingu.

Je nutné dodat, Ze toto formovani je vysledkem vnitini a vnéj$i mobility. Vnitini
mobilita pfedstavuje pohyb pracovniki v ramci organizace (povySovéni, pievadéni na
jinou préci a pfefazovani pracovnikl na niz$i funkci). Vné&j$i mobilita spo¢iva v pohybu

pracovnikd do organizace (pfijimani pracovnikl) a z organizace (propousténi pracovniki).

PovySovani pracovnika je zcela jisté odvaznym a zodpovédnym krokem. Je tomu
tak proto, Ze pracovnik piechazi na dulezit&jsi, ale také naro¢néjsi pracovni funkei, ktera je
spojena s vyS§i mirou pravomoci a tim i odpovédnosti za vysledky vykonané prace nejen
své, ale i jeho podfizenych. Tim se samoziejmé zlepSuje i jeho postaveni v hierarchii
pracovnich funkci organizace. Jak si ale mize byt pracovnik rozhodujici o jeho povySeni
jisty, Ze své osobnostni a odborné pfedpoklady pro tuto praci bude umét skutecné vyuzit?
KaZdé rozhodnuti je do jisté miry riskantni. V kazdém piipad€ by m€l, podle mého nézoru,
vychézet z dosavadnich vysledki zaméstnance, ze zdznamid o hodnoceni jeho pracovni
¢innosti, z jeho osobnostnich rysfi, aspiraci na dosaZeni vys§ich cild. Kromé toho by mél
zcela ur€ité piihlizet k jeho zaujeti a nadSeni pro vykon své préace, kdy mu prvotni pocit
uspokojeni pfindsi uz jen to, Ze danou praci mize vykonavat. Penize jsou pro ngj az
druhofadym motivatorem. Otédzka povySovani samoziejmé piedpokladd dlouhodobou
spolupraci s kandidatem na vy$si funkci. Ten, kdo rozhoduje o povyseni, by rozhodné

nem¢l dané¢ho kandidata posuzovat podle svych sympatii nebo antipatii. Nemél by piihlizet
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pouze k dosaZenému vzdélani. To, Ze je nékdo vysokoskolsky vzdélany jesté neznamena,
7e svych znalosti a zkuSenosti umi vyuZzivat a v z4ymu organizace je uplatilovat. Tyto
v8echny faktory by mél hodnotitel zvazit. M¢l by si uvédomit, Ze chybnym rozhodnutim
muZe ubliZit nejen sobé, ale pfedevsim Cerstvé povySenému pracovnikovi. Sob¢ ublizi tim,
Zeu kolegﬁ vyvola pochybnosti o svych zkuSenostech a viibec dostateéné kompetenci pro
svou praci. PovySeny pracovnik v8ak ponese daleko t€Z8i nasledky. Jednak jej naro¢néjsi
prace bude psychicky vyCerpavat a za druhé bude v disledku Spatné vykonavané préce

sesazen na svou puvodni funkci. To v ném pfirozen€ vyvold pocity mén€cennosti a ztraty

sebedvéry, nchledé na to, Ze se miiZe stat teréem posméchu svych kolegt.

PovySovani v PL je také vysledkem dlouhodob¢ spoluprace s pracovnikem, ktery se
za sva léta praxe osvédcil jako spolehlivy a vémy své profesi. PfihliZi se samoziejmé ke
kvalifika¢nim pfedpokladim, které jsou zdkladem zpusobilosti vykonavat praci hodnou
povySeni. V pfipadé, Ze se jevi néktera zdravotni sestra jako vhodnd kandidatka do funkce
stani¢ni, jejiz odchod z funkce je dostateéné dlouhou dobu doptedu peclivé napléndvén,
av8ak nespliluje kvalifika¢ni poZzadavek na funkci staniéni sestry, miZe si béhem této doby

potifebnou kvalifikaci zvysit dvouletym distan¢nim studiem v Brné.

Pfevedeni pracovnika na jinou praci je v PL pomémeé¢ Castym jevem. Pracovnik
pfechdzi na pracovni misto, které ma stejny charakter prace, vyznam, postaveni
v hierarchii pracovnich funkci i plat jako pfedchozi pracovni misto. Typickym piikladem
je prevedeni zdravotni sestry zjednoho pavilonu na druhy. Stavd se tomu v disledku
chybé&jictho poctu pracovniki na pfislusném oddéleni nebo v dusledku nespokojenosti
pracovnika na dosavadnim pracovnim mist€. Velice Casto se stava, Ze sestry pracujici na
gerontologickém nebo protialkoholnim oddéleni nejsou schopni psychicky zvladat praci
v takovém depresivnim prostiedi. Z vlastni iniciativy zadaji o pfeloZeni do méné
stresujiciho prostiedi, kde se 1é¢i pacienti s leh¢imi dusevnimi poruchami, tzv. neurézami,

MW W

zapti¢inénymi tizivymi Zivotnimi stavy.
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Proces pfefazeni pracovnika na niz§i funkci je piipadem, ke kterému PL pfistupuje
pouze v krajni nouzi. Zato dost svérazné. Dé&je se tomu tak v pfipad¢ porusSeni pracovni

kazné, resp. hrubého chovani vii¢i zaméestnanctim.

3.7 Propousténi pracovniki

Propousténi pracovnikl predstavuje pohyb pracovnikli z organizace na zakladé¢
ukonceni pracovniho poméru. Mize byt uskuteénéno bud’ ze strany zaméstnance nebo ze
strany zaméstnavatele. Ve vetSiné pripadt se jedna o zalezitost nepfijemnou, nebot
vyvolava v jedné ze stran pocity ukifivdénosti, zloby a zdrovenl poniZeni a v druhé naopak

vzbuzuje vycitky svédomi a litost. Nemusi tomu tak byt ale za kazdou cenu.

Tuto ¢innost zcela jisté nelze zrusit, avsak lze k ni pfistupovat v krajni nouzi. Je to
mozné pfili§ idylickd myslenka, ale zato naprosto vyluuje mozZnost vzniku jakéhokoliv
konfliktu, ktery jak je ndm zndmo, miZe ubliZit jak propousténému zaméstnanci, tak
organizaci. Jako ptipad krajni nouze bych vidéla odchod do dichodu nebo poruseni
pracovni kézn¢ v disledku vulgarniho chovéni, poZivani alkoholu nebo drog. Naprosto
jinym pfipadem je vSak situace, kdy pracovnik odchézi z dlivodu lep$i nabidky pracovniho
mista. Castou situaci, kterd vede zaméstnance k odchodu z dosavadniho zaméstnani je
celkové nevyhovujici styl fizeni jeho nadfizené¢ho a snim tedy spjaté dlouhodobé
neuspokojivé pracovni pfilezitosti, rutinni prace, kterd ubiji jeho rozvojovy potencial,
napjaté a konfliktni situace, vyvstavajici z nefeSenych problémi a negativné ovlivigjicich
klima na pracovisti, nedostate¢né financni ohodnoceni, chybé&jici projev tcty za jeho
zésluhy a celkovy pfinos jeho prace pro organizaci a vytracejici se pocit uspokojeni
z vykonané prace. Téch faktort, které ovliviiuji jeho rozhodnuti odejit z firmy miizeme

najit jest€ mnoho.
Propousténi pracovniki se podle mého ndzoru da predchazet, ale nedd se mu

zabranit. Je nutné k nému pfistupovat jako k pfirozenému procesu, se kterym jsou do jisté

miry 1 spoiovany ur¢ité vvhody. Organizace se tak ocistuje od pracovniki odvadéjicich
Y 1 5p0oj y Yy g
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nepiiznivé vykony a potom pfedstavuje vyzvu pro vnaSeni novych ndpadt a névrhi do

organizace prostfednictvim nové pfijatych pracovnikd.

K propousténi pracovnikll se vztahuje téZ otdzka penzionovani pracovnikd. K této
moznosti pristupuje PL pomérné shovivaveé. Umozilyje svym zameéstnanctim, ktef uz
davno dosahli hranice dichodového veku, pokracovat v praci. Prosazuje tak vlastné tzv.
politiku pruzného diichodového v&ku. Je si totiZ jista, Ze dosaZenim dichodového véku
v ptipadé I¢kafd — psychiatr, zdravotnich sester (s vyjimkou zdravotnich sester
pracyjicich tzv. u liZzka, které jiz s ve€kem ztraci fyzické pfedpoklady, jako je sila,
oslabené senzomotorické schopnosti atd.) neni piekdZkou. Uroved jejich znalosti a
dovednosti, které ovladaji a mira jejich zkuSenosti sneobvyklymi pfipady totiz
bezpochyby prevysuje vSechny ty fyzické nedostatky, které plynou z jejich fyziologickych

zmeén doprovazejicich proces starnuti.

PL bere samoziejmé v uvahu i mozZnost pfed¢asného penzionovani. Vlastné této
moznosti uziva k povySovani zdravotnich sester do funkce stani¢nich sester atd. Nebrani se
moznosti omlazovat personal. Mladi pracovnici zase vna$i do kolektivu vice elanu,

humoru, napadi a diky své rychlosti a obratnosti tak pfinasi usporu ¢asu.

3.8 Vzdélavani a rozvoj pracovnikil

Dalo by se fici, Ze vzdélavani pracovnikl je zcela jisté celoZivotnim procesem. Je
tomu tak proto, ze v dasledku spoleCenského a snim souvisejictho technologického
rozvoje dochazi ke zméné pozadavkid na pracovni schopnosti ¢lovéka. Jak uvadi Palan
(2002), jedinec tedy musi neustale pifizptisobovat svou kvalifikaci a vibec celkovou
kompetenci stavajici kvalifikovanosti pracovniho mista. Za timto ucelem musi neustéle
prohlubovat a rozsifovat svou kvalifikaci a rozvijet svij tvliréi potencidl. Tim se stava

flexibilni pracovni silou, a ta, jak je nam znamo, je zékladem uspésného podnikani.
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Zjistila jsem, Ze v souvislosti s formovanim potfebnjfch schopnosti musi
zamestnanec podstupovat celou fadu vzdélavacich aktivit. Napf. v PL vyZaduje zavadéni
novych lécebnych metod, 1é€ebnych prostfedkd, at’ uZz medikamentd nebo rdznych
pfistroj@l neustalé doskolovani, v némz jde vlastné o zdokonalovani schopnosti v disledku
pokrokovych zmén tykajicich se jeho profese. Zpravidla se tyka rozsahu a obsahu préace na
vykonavaném mist¢ a milize se uskutecnovat i formou rekvalifikaéni. K tomuto ucelu
vyuzivaji organizace celé fady metod vzdélavani, uskuteiiovanych ,,v organizaci, a to
bezprostiedné pfi vykonu prace a mimo bezprostfedni vykon prace™ stejn€ jako ,,mimo
organizaci, a to prostfednictvim studia na SS, VOS nebo VS pti zaméstnani. Tyto metody
vzdélavani rozpracovava velice umé Palan (2002)ve své publikaci Profesni vzd€lavani
(Priloha B, str. 96). V souvislosti s tim se ndm nabizi otazka, zda vyuZit k t€émto uceltim
vlastnich zdrojd, respektive vlastntho persondlu, ktery by sestavil piislusny vzdeélavaci
program ¢i vyuzit sluzeb specialnich vzdélavacich agentur, které jsou schopni vypracovat
vzdélavaci program odpovidajici konkrétnim pozadavkiim organizace. Pfikladem muiiZe byt

jiZ mnou vicekrat zmin€na Akademie Dr. Orlity, Recruit CZ, CV Partners atd.

V PL se pro potfeby vzdélavani vysokoskolsky vzdélaného zdravotniho personalu,
jako sekundarnich 1ékait, psychologl, psychiatri a JOP (tj. jiny odborny pracovnik)
vyuziva vétsinou externich pracovniki z jinych instituci. Tato forma vzdélavani se kona
zpravidla formou prednédSek v prostorach Centra krizové intervence, kde se nachazi
Centrum pro postgradualni vzdelavani. Pfednasky jako takové jsou zpravidla zaméfeny na
pouhé zprostfedkovani faktickych a teoretickych znalosti, proto byvaji dopliiovany i
formou seminafd, které jsou zaloZeny na diskusi o odborném tématu. Podle mého nazoru
jsou seminafe velice efektivni, protoze stimuluji u€astniky k vyméné nadzort, obohacuji
druhé o nové napady, pfistupy k feSeni problémi. Myslim si, Ze jako Gcelnd metoda
obohacujici jedince o nové ndpady, zkuSenosti by se mohl projevit tzv. brainstorming
misto oby&ejné porady, at’ uZ staninich sester nebo psychiatrt. Rekla bych, Ze
brainstorming je na rozdil od porady daleko ucelngjsi, protoze vna$i do diskuse o
predkladanych problémech vice dynamiky. Kazdy z ucastnikd by si mél byt schopen
vytvofit urCity nézor i na problém, ktery se nemusi tykat zrovna okruhu jeho plsobnosti,

popt. 1 profese. Kazdy vysloveny nazor, navrh na feSeni problémd, pfestoZze nemusi byt
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vécny, mize byt naopak mylny je pfinosem, protoze mize byt cennym pro jinou oblast
projednavanych problémi. KdyZ ani to ne, mize tfeba vyvolat u jiného t€astnika schiize
asociaci, kterd bude tim vhodnym fe$enim. Zadny vysloveny nazor by nemél byt zamitnut
jiz predem, nez se vyjadif svym postojem k danému problému zbyli kolegové, uz jenom
proto, Ze se tim sniZuje statut jedince, jeho profesni autorita a vlastni sebehodnoceni. Navic
brainstorming pfekondva jistou pasivitu Gcastnikd porad tim, Ze je nuti uplatiiovat rizné
mySlenkové operace, ¢imz prispiva k rozvoji jejich analytickych schopnosti, schopnosti se
rozhodovat rychle a efektivn€. Na poradach totiz mnohdy veskera aktivita ucastnika konci
tim, Ze odprezentuje sviij pfipad, na kterém ted’ pracuje, ptedlozi své dalsi predstavy o jeho
planovaném rozvoji a zodpovi ptipadné dotazy. K ptipadim svych kolegl, pracujicich na
jinych pfipadech se jiz nevyslovuje, Casto je ani nevnimd. Obdobou muZze byt také
workshop, ve kterém se vSichni uéastnici vyslovuji k jednomu pifipadu. Piinosem je prave
to, Ze jsou to ndzory lékaft riznych specializaci, tudiZ se na problém nahlizi z vice
hledisek. Prikladem mizZe byt nihled na zplsob feleni pacienta trpiciho depresemi

z pohledu psychiatra, praktického 1ékafe, neurologa.

V dasledku zavadéni novych léCebnych pfistroji, stroji by mél v souvislosti
s jejich obsluhou projit veskery zdravotnicky persondl (zejm. 1€ékati a zdravotni sestry) tzv.
instruktazi. Stejné tak je instruktaz vhodna k .,...zacviku nového, popt. méné zkusencho
pracovnika, pfi némz zkuSeny pracovnik pfedvede pracovni postup a vzdé€lavany pracovnik
si pozorovanim a napodobou tento pracovni postup osvoji pii plnéni svych vlastnich
pracovnich ukold...“(Koubek, str. 252, 2001) Pfi zauovani nového pracovnika je stejné
tak vhodné asistence zkuSenému pracovnikovi. Spociva v tom, Ze novy pracovnik je
pfidélen jako pomocnik ke zkuSenému pracovnikovi, poméaha mu pfi plnéni jeho ukolll a
uéi se od n& pracovnim postuptim. Postupné se podili na praci stale vétsi mirou, az
kone¢né ziska takové znalosti a dovednosti, Ze je schopen vykonédvat praci zcela sdm.
Stejné tak se jako vhodna osvédcila rotace prace, kdy napf. zdravotni sestry v rdmei své
iniciativy pfechazi na pfedem dohodnutou dobu na jind odd€leni, aby obohatily své
dosavadni zkuSenosti o nové poznatky zjinych prostiedi, které lisi v zavislosti na
charakteru léfenych onemocnéni, na v€kové skladbé pacientli, na pohlavi umisténych

pacienti atd. Absolventky SZS (Stfednich zdravotnich §kol) tak &asto p¥echazi z oddéleni
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pro naslednou péci (gerontologické oddéleni) na protialkoholni, poté na détské oddéleni
pro psychicky naruSené pacienty, na sexuologické oddé€leni, kde se 1€¢i sexualni deviace
nebo na oddéleni, kde se 1¢¢i lehké psychické poruchy spiSe prechodného rdzu. Je tomu tak
proto, aby si rozsifily své znalostni obzory, ale aby ziskaly pfedstavu o tom, pro které
oddéleni by byly vzhledem ke svym kvalifikaénim a osobnostnim pfedpoklad@im nejveétsim
pfinosem. Stejné tak pfistupuje PL v otdzce vzdeélavani vstficn€ 1 k zaméstnanclm, ktefi
z vlastni iniciativy projevili zajem o to, zvysit si svoji kvalifikaci. UmoZiyje jim studovat
pfi zaméstnani. Kromé toho pfihlizi i k pozadavkiim vedoucich pracovnikd, ktefi jsou
nejlépe znali povahy prace svych podiizenych, a proto mohou identifikovat potfebu
nutného doplnéni chybéjici kvalifikace anebo hodlaji své podiizené vzhledem k jejich

rozvojovému potencidlu doporuéit pro studium na VS.

K otazce vzdélavani zcela jisté patii také rozvojové aktivity v podobé rozsifovani
kvalifikace ¢loveéka. Spociva v ziskavani §irsi palety znalosti a dovednosti, nez jaké jsou
nezbytn€ nutné k vykonavani soucasného zaméstnini. Zakladem je vlastn€ pochopeni a
zvladnuti komplexnich problémi, které mnohdy pfekracuji hranice oboru. Vedle
formovani ryze pracovnich schopnosti nalezi v této oblasti vyznamné misto i formovani
osobnosti jedince. ,,Dalo by se fici, Ze rozvoj je vice orientovan na kariéru pracovnika nez
na jim momentaln¢ vykonavanou praci.” (Koubek, str. 242, 2001) Formuje tedy spise jeho
pracovni potencial neZ kvalifikaci. Rekla bych , Ze v oblasti rozvoje se daleko vice
projevuje individualni iniciativa ¢lovéka, na rozdil od rekvalifikace a doskolovani, které se
zpravidla uskuteétiuji na popud zaméstnavatele. Mezi nejrozsitengjsi rozvojové aktivity
patfi vzdélavani v oblasti vedeni lidi, komunikace, jazykové vzdélavani, kurzy prace na

pocitaci, kurzy asertivity, kurzy zvladani stresu atd.

Rekla bych , Ze formovéani osobnostnich charakteristik jedince je v PL velice
dilezité, protoZe se jednd o praci v psychicky naro¢ném prostfedi. Prace na nékterych
krizovych oddélenich, jako je protialkoholni, protidrogové a nebo sexuologické oddéleni,
vyzaduje wurCité osobnosti predpoklady. NemtiZze ji vykondvat kazdy. Pracovnik
s typickymi vlastnostmi melancholika, ktery se vyznauje vysokou mirou vzrusivosti,

citlivosti na nepfijemné podnéty a stalymi pocity uzkosti, by se zde pfili§ neuplatnil. Tuto



praci muze, podle mého ndzoru, vykonavat pouze ten, kdo se bez problémi dokaze
pfizptsobit jakymkoli zménam, umi si zachovat psychickou rovnovdhu a nepropada
panice. Nicméné pro vykon této prace jsou stejné tak dilezité 1 urcité fyzické predpoklady,

jako je sila a hbitost.

3.9 Odmeénovani a motivovani pracovnikl

Odmeénovani pracovnikii je velice narofnou avSak do jisté miry nedostatecné
ocenitelnou persondlni ¢innosti. Dost ¢asto se stava zdrojem konfliktl mezi zaméstnanci,
bezprostiednimi nadfizenymi a pracovniky zabyvajici se tvorbou systému odméniovani
v organizaci. Jsou to pravé bezprostfedni nadfizeni, kteti navrhuji vys$i odmeény za praci
vztahujici se ke konkrétni pracovni pozici, pficemZ vychazeji ze svych poznatkl o povaze
prace z hlediska jeji naro¢nosti a celkového pfinosu pro celou organizaci. Navic jsou to
oni, ktef{ pridéluji zamé&stnancim prémie za jejich mimofadné zasluhy a zlepSovaci

navrhy.

,,Odménovani v modernim fizeni lidskych zdrojii neznamend pouze mzdu nebo lat,
popt. jiné formy penéZni odmény, které poskytuje organizace pracovnikovi jako
kompenzaci za vykondvanou praci. Moderni pojeti odméfiovani je mnohem §ir§i. Zahrnuje
povyseni, formalni uznani (pochvaly) a také zameéstnanecké vyhody...“ (Koubek, str. 265,

2001)

Je nutné dodat, Ze tyto zaméstnanecké vyhody(jinak také benefity), at” uz penézniho
¢i nepenézniho charakteru, jsou zaméstnanci poskytovany nezdvisle na jeho pracovnim
vykonu. Piislusi mu zkratka pouze za to, Ze je zaméstnancem dané firmy.AvSak je nutné
dodat, Ze nékteré benefity jsou organizaci poskytovany jedincm plo$né bez ohledu na
jejich funkéni zaélenéni v ramei organizaéni hierarchie. Jednd se o néasledujici benefity:
stravenky, zdarma poskytované obcerstveni v podobé ndpojl v aqua barech, pfispévky na
dopravu, jednorazové pfispévky pfi svatbé, narozeni ditéte, pracovnim €1 Zivotnim vyroci,

vyuzivani rekreaéniho zafizeni, prispévky na kulturni akce a pohybové aktivity atd. Jiné
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jsou vSak Cerpany v zavislosti na povaze profese, na funkénim zafazeni jedince
v organiza¢ni hierarchii, na vysi dosaZeného vzdé€lani, na dob€ zamé&stnani v organizaci a
vysi zésluh. Jedna se pravé o mobilni telefony, sluzebni auta, nooteboky, zahrani¢ni staze,
zaméstnavatelem plné hrazené kurzy asertivity, efektivni komunikace a dalsi naklady

spojené s roz§ifovanim a prohlubovanim kvalifikace vysoce postavenych zaméstnanci atd.

Nekteré druhy odmén povazuje ¢loveék za zcela samoziejmé, tudiz je vibec
nepovazuje za odménu vztahujici se k jeho zasluhdm. Mam tim na mysli napf. kancelaf
vybavenou pocitacem, konferenénim stolem, kopirkou, faxem, tiskarnou, televizi atd.
Existuje jest€ jeden druh odmén, o kterém bych se rada zminila. Jsou to tzv. vnitini
odmény a jsou zamestnanci uzndvany spi§ jako dopliiujici prvek finanéni odmény. Jako
samostatny prvek jsou oceflovany jen témi zaméstnanci, ktefi jsou dostateéné finan¢né
zajiSténi a prace je pro né zdrojem seberealizace. Jako pfiklad mohu uvést situaci rentiéra,
ktery je povolanim lékai - patolog, avSak ktery by vzhledem ke své vice neZ pfiznivé
finan¢ni situaci nemusel pracovat, pfesto je vSak hnan touhou po poznévéani a obohacovani
svych dosavadnich zkuSenosti k tomu, aby denné travil 12 hodin studiem rdznych tkéni
pod mikroskopem. Jednd se tedy o odmeény souvisejici se spokojenosti pracovnika
s vykonavanou praci, sradosti, kterou mu p¥inad$i, s pHjemnymi pocity vyplyvajicimi
z toho, Ze se mulze zucastnit urCitych aktivit, z pocitl uZiteCnosti a uspé$nosti a viibec
z neformalni uznani okoli. O nich se vice zminime viz Maslowova pyramida potieb

v nasledujicim textu.

Co se tyce zaméstnanct PL, vétSina z nich ma samoziejme primarni zajem na tom,
aby finanén€ zabezpecila sebe 1 své déti. A proto je mnohdy ochotna vykonavat i takovou
préaci, kterd jim pocit uspokojeni nebo pocit uZite¢nosti pfinaset nebude. Podotykam, Ze se
jedna o zaméstnance, kte¥ vzhledem ke svému pracovnimu zafazeni a moznostem PL jako
piispévkové organizace, nejsou prili§ pfiznivé ohodnoceni. Najdou se zde ale i Zeny, ktefi
zde vykondvaji praci zdravotni sestry nebo terapeutky jen pro to, Ze je to skutetné
napliuje. Jedna se zpravidla o ty Zeny, které v dusledku vysokého pfijmu svého manZela
nemusi pracovat, avSak necht&ji zlstat doma. Jednak maji pocit, Ze by doma tak fikajic

»zakrnély” a pak maji potfebu stykat se slidmi. PL si je v€doma, Ze jako pFispévkova
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organizace nemuize svym systémem odmeénovani nikdy tak spolehlivé motivovat, jako
ncktera ziskovd organizace. Z tohoto divodu se snazi motivovat alespoil ploSnymi
odménami v podobé& piispévku na dovolenou, stravovanim nebo uCasti na né&kterych
spolecenskych akeich v aredlu PL. Mladé a schopné pracovniky se snazi odménovat za
jejich zasluhy prostfednictvim nabidek ke zvySovani kvalifikace v podob& jejich

doporuceni ke studiu na vysoké Skole.

Méla-li bych definovat pojem pracovni motivace, uvedla bych tezi Provaznika:
(1999)“Pracovni motivace vyjadiuje celkovy piistup cloveéka kpraci obecné, ke
konkrétnim okolnostem jeho pracovniho uplatnéni a ke konkrétnim pracovnim ukoltim, tj.

vyjadiuje konkrétni podobu jeho pracovni ochoty.*

Pokud bychom si chtéli odpovédét na otazku:“Pro¢ ¢love€k vibec pracuje?”,
zpravidla prvnim divodem, ktery nas napadne, jsou penize. Je tomu tak proto, Ze penize
jsou z hlediska Zivotni nalé¢havosti prvotnim pfedpokladem, aby mohly byt uspokojovéany
potfeby vys§iho fadu. O tomto problému pojednava tzv. Maslowova pyramida potieb.
Chtéla bych podotknout, ze Maslow (in Nakonecny, 2005) na rozdil od nékterych
odbornik® z oblasti psychologie prace a fizeni nerozliSuje vztah mezi tzv. motivy a
potfebami. M&la-li bych tedy Maslowovu pyramidu potteb aplikovat na konkrétni pracovni
prostfedi, mohla bych nam vSeobecné znamé potieby uspokojované v zavislosti na jejich
tzv. zazitkové naléhavosti obménit za potfeby vykonnostniho charakteru (Pfiloha C, str.
97). Poté by vySe zminénd Maslowova pyramida vypadala nasledovné. Stejné jako u
obecné znamé hierarchie potieb jsou potieby vztahujici se k pracovni ¢innosti zaloZené na
tzv. funkénim principu. Jinak feceno, naléhavost uspokojeni potfeb vyssich nastava az
alesponi po Castecném uspokojeni potfeb nizSich. Jako piiklad mohu uvést situaci, kdy
cloveék neni pln€ spokojen svysi svého platu, presto diky jistot€¢ svého pracovniho i
kolektivniho zaclenéni odolavé lepsi pracovni nabidce od jin¢ho zaméstnavatele. AvSak
nachéazi-li se ¢lovek v kritické Zivotni situaci, tehdy prevladaji nizsi potfeby nad vy$$imi.
Je-1i napf. ¢lovek nucen splacet hypotéku na dim, ustupuje vlidna pratelska atmosféra na
pracovisti pfed vysi platu do pozadi. Lidé nachédzejici se v tizivé Zivotni situaci jsou

mnohdy ochotni za cenu vysSiho platu vykonavat 1 povolani, kterda zdaleka nedosahuji
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jejich  odborné kompetence (napf. vysokoskolsky profesor jazyklt prodavajici
v knihkupectvi). Potfeba bezpe¢i a jistoty v podobé jistoty zaméstndni se nachdzi na
druhém zebtiCku Maslowovské hierarchie potieb. OvSem v Zivoté cloveéka dochazi
mnohdy k takovym kritickym okamzikiim, kdy je jeho pozice 1 samotné pracovni misto
ohroZzeno. Miuze tomu tak byt v dusledku jeho nedostatené odbornosti, kterd se
automaticky vlivem technologického pokroku snizuje. Stejné tak to miiZze byt zpiisobeno
rivalitou svych kolegi. Rada pracovniki mize tedy rad&ji dat pfednost niZ$ hmotné
odmeéné pfed lakavou nabidkou vysoce finanéné 1 moralné hodnocené pozice, o niZ musi
neustale bojovat se svymi podfizenymi a kolegy, ktefi neustile aspiruji na vyssi cile.
Z tohoto diivodu jsou staniéni sestry v PL. nuceni zvySovat a prohlubovat svou kvalifikaci
udasti na odbornych seminatich konanych v mistnich prostorach Centra krizové intervence,
kde se nachazi také stfedisko pro interni vzd€lavani zaméstnancl. Na tfeti pficce vySe
zmifiované pyramidy se objevuje potfeba lasky, akceptace, soundlezitosti, reprezentovana
v naSem ptipadé potiebou pratelstvi spolupracovnikli. V pripad€, Ze jsou uspokojeny
predchozi dvé zékladni potieby, pocituje ¢loveék touhu, byt soucéasti kolektivu, v némz
vladne pratelskd atmosféra a solidarita. Podafi-li se jedinci uspokojit 1 tuto potiebu, zaéne
prahnout po projevech tcty a ocenéni. Tato potfeba se nachdzi na ¢tvrté pficce Zebticku a
vyplyva z vysokého postaveni, kterého je ¢loveék zpravidla schopen dosdhnout ziskanim
titulu, ktery je projevem jeho odbornych kvalit. K t€émto jinak také oznaCovanym potfebam
ega se vztahuji rizné formy uznani osobnostnich a odbornych kvalit, moralni ocenéni,
povySeni, podminky kariérniho ristu. V uspokojovani téchto ¢tyt kategorii nizsich potieb
se uplatiiuje tzv. princip redukce daného deficitu. Potfeba je zkratka jeji saturaci
odstranéna. Vrchol pyramidy zastfeSuje tzv. potfeba seberealizace, kterda je v naSem
piipadé dana podnétnym zaméstnanim, ve kterém mize jedinec vykondvat svou profesi
pokud mozno zcela autonomné. Tato potfeba vznikd u lidi existenéné zajisSt€nych a
zdravych a projevuje se snahou po ristu osobniho potencidlu, pfedevsim tedy jako snaha
dosahnout urcité kompetence.“Jsou to tedy typické potieby existencné dobfe situovanych
lidi, ktefi se jiZ nemuseji starat o to, aby méli stfechu nad hlavou a dostatek jidla, ktefi jsou
dobie placeni a zaujimaji vySSi spoleCenské postaveni; jinak fe€eno, jsou to obvykle
potieby vedoucich pracovnik.” (Nakone¢ny, 2005) Tato potieba byva dost casto

odborniky oznaovéana jako metapotieba. Jde o to, Ze prakticky se jedna o potfebu
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neuspokojitelnou. Dosazeni ur€itého cile se stava prostfedkem pro vyvinuti usili za ucelem
naplnéni cile jesté vysstho. V naSem pfipadé mize 1ékat — psychiatr usilovat o funkci

primare.

Jak jisté tusime, ¢lovék mize byt motivovan k vysokym vykondm tzv. vnéjSimi
pobidkami v podob€ odmén, popf. trestl. Jedna se vlastn€ o takové motivatory (v
nékterych publikacich se mfZeme setkat soznalenim ,stimuly®), které nesouvisi
bezprostiedné s vykonem prace jako takové, nybrz s podminkami, za nichz se préce
uskutecriuje. Krom€ penéz muze byt dalSim motivatorem napf. moznost vyuzivat
sluzebniho auta a telefonu pro soukromé udely, moZnost vyuZiti rekreatniho zafizeni pro
chvile odpoc¢inku, nadstandardné€ vybavena kancelar + osobni personél a v neposledni rfadé
také moznost Cerpat z §iroké nabidky zaméstnaneckych vyhod vramci tzv. Cafeteria
systému. Tyto motivatory vzbuzuji v jedinci nélezité touhy. Zpravidla jde o touhu po
vysokém Zivotnim komfortu, po vysokém socialnim statusu. V tomto pfipad€ jsme hovoiili

o tzv. extrinsickych motivech.

Kromé toho v§ak mize byt jedinec motivovan k vysokym vykonim uZ jen tim, Ze
muze danou praci vykonavat. Zkratka mu jeji vykonavani pfinasi a radost a uspokojeni, a
to proto, ze kni citi vztah jako k subjektivni hodnoté. Zpravidla se jedna o jedince
vykonavajici tviiréi, popt. uméleckou préci, kterd jim umoziiuje rozvijet vlastni potenciél, a
tudiz je zdrojem jejich touhy po seberealizaci. Jen pro zajimavost miZeme jmenovat
architekty, sochafe, malife, spisovatele, védce v oboru mediciny, astrologie atd. Kromé&
daného pfinasi jedinci vykon této prace uspokojeni tim, Ze v nf miZe prokdzat své osobni
kvality, za nichz se mu dostava ocenéni ve smyslu uznéni.Velice ¢astym motivem, ktery
¢lovéka bezprostiedné vaze k vykonu dané prace je touha po moci, po kontaktu s druhymi
lidmi, av8ak to v ptipadé vykonu povolani, jehoz pracovni naplni je praveé styk s druhymi
lidmi (jako napft. 1¢kafi, zdravotni sestry, uditelé atd.). Tyto piipady miZzeme shrnout pod
motivaci intrinsickou, ktera na rozdil od té extrinsické je uspokojujici sama o sobé&, tudiz
nemusi byt navozovéna vn&j$imi stimuly. Rada bych na zévér dodala, Ze typickym
ptikladem motivace intrinsické je prave tzv. motivace vykonova, o které jsem se zminovala

v kapitole 2 (Pracovni vykon ¢loveka, str. 24).
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Ptedpokladem vykonu jakékoliv Cinnosti, a o to vice charakteru pracovniho, je
o¢ekavani, Ze bude dosazeno urditych hodnot, které vykompenzuji vynaloZenou namahu a
¢as. Jde o hodnoty dvojiho druhu, a to jednak o hodnotu dosazené odmeény za praci a poté
o hodnoty, kterych bude dosazeno prostfednictvim ziskané odmeény. Tuto myslenku vsak

znalecky rozpracovava V. H. Vroom (in Nakone¢ny, 2005) ve své teorii ocekavani.

Tato teorie je zaloZena na dvou motivacnich faktorech, a to ,,ofekavani a
»valence®. Valence pfedstavuje pro jedince uritou hodnotu, subjektivni pfitazlivost
vysledku jednani. Ocekavani je zaloZeno na domnénce, Ze jednéni povede k vysledku.
Jest€ diive, nez zaCne jedinec pracovat, zajima se o konecny vysledek své prace, tzn. jaky
mu prinese zisk. Zvazuje tedy vSechna pozitiva, jako napf. vysokou odménu, moznost
kariérového rlstu, stejné¢ jako vSechna negativa, a to nebezpeci a riziko Uirazu, Spinavé
prostredi, stres. Je-li pro n&j ocekavany uzitek v podob€ rozdilu téchto dvou valenci
dostatedné ldkavy, vyvine tomu odpovidajici pracovni sili. Cim vice je pro pracovnika cil
pfitazlivéjsi, tim vetsi Gsili vyvine. ,,Pracovnik si sém vyhodnocuje podminky a ladi pak
svou volbu tak, Ze posuzuje moznost svého zvySeného Usili s pravdépodobnosti odmény,
ktera odpovida jeho océekavani. Ma-li vice moznosti, pak voli tu, ktera je pro ngj
nejvyhodnéjsi. (Sté€panik, str. 116, 1999) Ocekavany uzitek, ktery pracovni vykon jedinci
pfinese, ma nejprve podobu mzdy. V tomto pfipad¢ plni pracovni vykon funkei ocekavani
dosazeni vytouZené hodnoty nebo jinak také ocekavaného uzitku (tj. penize). Tyto penize
se vSak stavaji dale prostfedkem pro uspokojeni Zivotnich potieb a z&jmi. Z toho vyplyva,
Ze v tomto druhém pfipade se pracovni vykon stava prostiedkem k dosaZeni néjaké vyssi
hodnoty. Jde tedy o to, Ze pracovni vykon miZe byt pouze ofekdvanim neboli osobnim
odhadem, Ze pracovni usili povede k ur€itym vysledkiim (v naSem pifipade penize). Stejné
tak miZe byt pracovni vykon prostfedkem dosazeni povySeni a moZnosti dalsiho
kariérového vzestupu. Tento model teorie o€ekavani byl navic rozSifen o mys$lenku
Lawlera (in St&panik, 1999), ktery vychazi z toho, e sila motivace je ddna porovnanim
velikosti ocekdvané odmeény s pravdépodobnym usilim a sriziky k jejimu dosazeni. Je
samoziejmé, Ze motivace se ztraci, pokud je oCekdvana odména subjektivné nezajimava.

Motivace se v3ak nedostavi ani vtom pripad¢, Ze cil je sice ldkavy, ale usili kjeho

dosaZeni nebo mira rizika jsou subjektivné nepiijatelné.
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3.10 Pracovni vztahy

Jedinci spolu na pracovisti vzajemné interaguji, jinak feCeno, vznikaji mezi nimi
v souvislosti s vykonem pracovni ¢innosti, vztahy. Tyto vztahy maji pfedné povahu
formalizovanou, to znamena, Ze vznikaji jako predpoklad, avsak stejné tak jsou vysledkem
feSeni pracovnich ukold. Dalo by se fici, Ze jsou normativné upraveny tzv. etickym
kodexem. Stejné tak vznikaji na pracovisti vztahy neformalni. Tyto vztahy vznikaji naopak
spontanng, a to zpravidla na zaklad€ vzajemnych sympatii. Dodala bych, Ze pfekraéuji
hranice pracovniho vykonu. Jak jisté tuSite, tyto formalni a neformdalni vztahy se
odehrédvaji vramci tzv. formalnich a neformalnich skupin, o kterych jsem hovofila

v kapitole 1 (Pracovni skupiny).

Mnozi odbornici se zabyvaji socidlnimi vztahy v organizaci na takové urovni, Ze
povazuji za nutn€, rozliSovat dva na prvni pohled stejnorodé pojmy. Mam tim konkrétné na
mysli pojmy ,,vztahy na pracovisti“ a ,,pracovni vztahy“. Jedno je jisté, oba terminy se
zCasti piekryvaji. Prvni z téchto pojmd je povazovén v §ir§im smyslu a zahrnuje jak vztahy
formalizované (pf. nadiizeny — podfizeny), tak vztahy neformalni (pf. ptatelstvi dvou
kolegli). Druhy pojem je naziran vuzSim smyslu a pfedstavuje pouze vztahy
formalizované, kter¢ vychazi z ptedpisd, upravyjicich takové pravidla chovéni, kterd vedou
k efektivnimu plnéni pracovnich tkoli. OvSem je nutné podotknout, Ze tyto formdlni a
neformélni vztahy se vzijemné prolinaji. Prikladem miZze byt pfatelstvi dvou

spolupracovnikd, kteti spolu chodi o poledni pauze na obéd.

Myslim si, Ze ryze ,,zaméstnanecké vztahy™ jsou naplnéné rivalitou a sebestiednosti
z4jmu. Jako ptiklad mohu uvést vztah vedoucich dvou odlisnych skupin, ktefi se podileji
na feSeni spole¢né¢ho problému. Na porad¢ stani¢nich sester vyzve hlavni sestra stani¢ni
sestry dvou gerontologickych oddéleni k vypracovani navrhu, jak feSit nadstav pacientd
v tzv. ,nasledné pé¢i* na téchto oddélenich vzhledem k poctu oSetfujiciho personalu. Jedna
ze stani¢nich sester navrhuje zfizeni dal§iho oddé€leni pro gerontologické pacienty, druhd

navrhuje zvysit stav oSetfujictho personalu na téchto oddélenich. Ob& vychézi ze svych

zkuSenosti, z4jmu svych podiizenych a snazi se je prosadit.
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Vztahy na pracovisti se ve znacné mife zabyvali socialni psychologové, M. Argyle
a M. Hendersonova. Stiedem jejich z4jmu se stava pravé vztah mezi nadfizenym a
podfizenymi, ktery mimo jiné oznacuji za nerovny, avSak mozny kooperace a pratelstvi
Jde o to, Ze nadfizeny muaze uplatfiovat vi¢i svym podfizenym tzv. legitimni moc, kterd
mu umoziuje, udelovat jim tresty a odmény, volit styl fizeni a jemu odpovidajici styl
komunikace. V pfipadé, kdy nadfizeny zaujme své podfizené nejen mirou své odborné
kompetentnosti, ale také svou osobitosti a vysokou mirou tzv. socialni inteligence, tehdy
mize mezi nadiizenym a jeho podfizenymi vzniknout vztah pfatelsky.Takovy nadiizeny,
ktery se vyznacuje vysokou mirou socidlniho citéni a vysokou mirou profesni autority si
snadno ziskd diivéru svych podfizenych. Pficemz mnohdy se pak stava, Ze nadfizeny je
svymi podifzenymi zvolen soucasné i za neformalniho lidra skupiny. Ziska tak status
Lveézdy“ a snim i uritou neformalni moc ovliviiovat minéni svych podfizenych a tim
sméfovat jejich aktivity k dosahovéani vysSich vykont. Takovyto nadfizeny se zpravidla
musi vyznaCovat vysokou mirou charismatického vlivu na své podiizené. O tom vice viz

Kapitola 4 (Osobnost manazera).

Argyle a Hendersonova (in Nakonecny, 2005) se kromé vztaht mezi osobami
rozdilného statusu, o nichz jsme si vypravéli v pfedchozim odstavci, se zabyvaji taky
vztahy mezi piislusniky jedné pracovni skupiny stejného statusu. V tomto piipadé se
pfiklanéji k nazoru, Ze zaméstnanci jsou sice v rovném postaveni, oviem o to vice astéji

maji tendenci si konkurovat. Svadi mezi sebou boj o povySeni.

Zjistila jsem, ze z hlediska zachovani zdravych mezilidskych vztaht a efektivni
spoluprace na pracovisti je Ucelné vytvorit takovy tym, ktery je sloZen ze zaméstnanci
rizné v€kové a povahové struktury. Star$i zkuSeny pracovnik se zpravidla stdva vzorem
pro mlads$i pracovniky a naopak mladi pracovnici vnasi do tymu spoustu napadd, ale i
nadSeni, humoru i rozptyleni. Z hlediska rozdilnosti povah zastavaji jedinci rozli¢né
socidlni role, které jsou ptedpokladem pro uspésné plnéni tkoll. V tymu by totiz nemé&li
chybét tvotfivy pracovnici, ktefi jsou plni napadd, dale pak nadSenci, ktefi se rychle chopi

ndpadi a vSemozné je prosazuji, soutézivych typu, kritikl a skeptikd, ktefi vazi vSechna
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pro a proti, pratelskych spolupracovnikl, ktefi dodéavaji ducha spoluprice, stejn¢ tak

detailistt, ktefi dbaji na dotahovani véci do absolutniho konce.

Jsem presvédena, ze dobré vztahy na pracovisti jsou predpokladem spokojenosti

pracovnikl, v niZ se odrazi image celé organizace.

3.11 Péce o zaméstnance

Termin ,,zaméstnanecké vyhody“ je v soucasné dob¢ castéji uZivanéj$im neZ

diivejsi oznadeni ,,péée o pracovniky®, kterd je pravé jednou z persondlnich ¢innosti.

Pokud bych méla definovat pojem ,zaméstnanecké vyhody®, uvedla bych jej
nasledujicimi slovy...“Zaméstnanecké vyhody (pozitky) jsou takové formy odmén, které

organizace poskytuje pracovnikiim pouze za to, Ze pro ni pracuji. (Koubek, str. 322, 2001)

Zaméstnanecké vyhody jsou zahrnovany jako nepenéZni slozka do systému
odménovani. Jinak jsou také nazyvany pojmem ,benefity”. Kromé toho mohou
pfedstavovat vyznamnou slozku celkového pifjmu, a tudiz jsou pak konkurenéni vyhodou
organizace, coz jinymi slovy znamend, Ze kvalita zamé&stnaneckych vyhod se podili na
tvorb¢ dobrého jména organizace na vefejnosti (tzn. spoluvytvari image firmy). Ackoliv
jsou viak soucast{ systému odmélovéani, nemaji pfimou souvislost na vykon pracovnika.
Dalo by se fici, Ze jejich prostfednictvim organizace ovliviiuje spokojenost pracovnika a
tim i jeho vztah k plnéni ukoll a vibec organizacnich cild. Pii poskytovani téchto
zamg&stnaneckych vyhod se vSak piihliZzi k funkci, k postaveni pracovnika v organizaéni

hierarchii, k vysi dosazeného vzdélani, k dobé zaméstnani v organizaci a zasluham.
Kazda organizace zaujima jiny pfistup k vySe zmin€né socidlni politice, a tudiz

svym zaméstnanctim nabizi jiny systém socidlnich vyhod. Kromé& toho ,mlzZe zajistovat

sluzby pro své pracovniky externé &i je realizovat ve vlastni rezii, muze pridélit
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pracovnikiim urcité finan¢ni prostfedky, s nimiz si hospodaii sami®. (Kocianova, str. 22,

2004)

Jde vlastn€ o to, Ze nékteré organizace si tyto socidlni programy sestavuji sami.
Jejich charakter a rozsah je zpravidla vysledkem kolektivniho vyjednavani, a to v pfipadg,
Ze vorganizaci funguji odbory. Jiné organizace si mohou pro tyto ucely zajistit
specializovanou agenturu, a to v podobé ,,outsourcingu™. Na naSem trhu se v souCasné
dob€ nachazi spousta specializovanych agentur zabyvajicich se mimo jiné sestavovanim

socialnich programi na miru. Mezi né patii napt. agentura HR GURU.

Jak jsem se jiz zminila, snahou kazdé organizace je motivovat své zaméstnance
k naplnéni podnikovych cilt, a to nejen prostfednictvim ,,hmotnych pen€znich odmén®
v podob¢ platu, mzdy, prémie, osobniho ohodnoceni, podild na vysledcich hospodateni
organizace, zaméstnaneckych akcii atd. nebo tzv. ,,vnitfnich“ odmén nehmotné a navic
nefinanéni povahy souvisejicich se spokojenosti pracovnika s vykonavanou praci, s radosti,
kterou mu prace piindsi,z pocitd uZiteCnosti a uspésnosti, z neformalniho uznani okoli atd.
a v posledni fad¢ praveé ,,nehmotnych odmeén, ovSem finanéni povahy*, které zahrnuji vyse
zminéné zaméstnanecké vyhody, o nichz cela tato prace pojednava. Pokud tedy organizace
chece, aby mély zaméstnanecké vyhody pfiznivy Géinek na motivaci pracovnikd, na jejich
spokojenost, spole¢né sdilené hodnoty a aspirace na vyssi cile, méla by se pak zajimat o to,
které zaméstnanecké vyhody pracovnici preferuji. ,,Mnohé organizace za timto Ucelem
realizuji prizkumy motivaéni struktury pracovnikii, aby v maximalni mife odpovidajici
moznostem organizace prizplsobily socidlni vyhody potiebdm pracovniki.® (Kocianova,
str. 20, 2004) Ja osobné si myslim, Ze pravé analyza potfeb a spokojenosti zaméstnanch
s benefity je vyhradné zaleZitosti kolosélnich firem ziskového charakteru, ktefi maji na
trhu vysostné postaveni, a to diky oboru, v jakém podnikaji, dlouholeté tradici podlozZené
vysoce kvalitnimi vysledky a mimo jiné 1 kladné odezvy spotiebitelt jejich sluzeb. Jedna
se zpravidla o banky, pojistovny a viibec dalsi instituce, jejichZ pfedmétem podnikani jsou
finance a jejich sprava. Tyto spole¢nosti jsou si védomi, Ze kvalitou a rozsahem svych
socialnich sluZeb zvysuji svou atraktivitu a prestiz, kterd je tak ¢ini konkurenceschopnymi.

Rekla bych, Ze dal§f skupinu tvoii firmy, které maji na trhu diky svému oboru piisobnosti
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velkou konkurenci, tudiz si své zaméstnance hyckaji. Jde o mobilni operatory (T-Mobile,
Oskar, Eurotel), farmaceutické firmy (Zentiva, a.s., Spofa, a. s., Sevapharma, a.s., Farmak,
a. s. atd.) firmy ptsobici v oblasti automobilového primyslu ( Skoda, s. r. o., Mercedes
Benz, GmbH., BMW atd.). Naopak si myslim, Ze mensi firmy, které jsou nuceny Setfit své
naklady, otdzku vypracovani kvalitntho socidlniho programu pomérné zanedbavaji.
Zpravidla se omezi pouze na stravenky. Jedna se o drobné podnikatele nabizejici své
sluzby v podob& ostrahy objektli, uklidu a spravy nemovitosti nebo malopodnikatele

nabizejici sluzby v oboru femesel, jako napft. truhlaf, instalatér, zednik, elektrikar atd.

Jako o specifické skupiné subjektli prokazujicich zajem o své zaméstnance, ackoliv
disponujici omezenym mnozstvim finanénich prostiedkdi, bych se rdda zminila o statnich
institucich, at’ uz prispévkovych nebo rozpoctovych. Tyto organizace totiZz nabizeji
zpravidla uniformni soubor vyhod vybranych personalnim utvarem ¢i vedenim organizace.
Jen malokdy je zalezitost vhodné skladby benefiti konzultovana s pracovniky. Je to podle
me velky nedostatek...Kazdy zaméstnanec je osobnost sama o sobé, tudiz zastava své
hodnoty, zaujima své postoje, ma své zajmy a potieby, a tim se 1i8f od ostatnich jedincd,
coz by si méli uvédomit pfedev§im ti, ktefi o skladbé socialnich vyhod rozhoduji. Stejné
tak by si méli ¢lenové téchto ,,rozhodovacich spolki™ uvédomit, Ze preference v oblasti
zaméstnaneckych vyhod jsou ovliviiovany pohlavim, vékem, rodinnym stavem, poctem
déti,-Zivotnimi podminkami, Zivotnim prostfedim v zédzemi pracovisté a bydlisté, dobou
zamestnani, povahou vykonavané prace a mnoha dal$imi faktory. Sama ze své zkuSenosti
jsem se presvédcila o tom, Ze u mnohych statnich instituci se krom¢ jiného vyskytuje i
problém s mozZnosti Cerpani benefitl. Je tomu tak v dusledku nedostatecné fungujici
»Zpétné vazby*. Ackoliv organizace miZe nabizet pomérné velké mnozstvi socialnich
vyhod, zaméstnanec viibec nemusi byt obezndmen s tim, co mu je nabizeno k Cerpani.
Dlvodl je mnoho...Je to tim, Ze organizace nemusi disponovat elektronickym
informaénim systémem, diky némuZz se informace §ifi ke viem zaméstnancim ve stejny
Cas a pomérné rychle. Dal§im divodem je skutenost, Ze ne viem zaméstnanclm jsou
k dispozici prosttedky vypocetni techniky, at’ uz je tomu v disledku povahy jejich profese,
coZ je pravé problém napf. zdravotnich sester na kolonkach v PL Bohnice. OvSem snad

nejvaznéj§im dtvodem je dle mého ndzoru selhani lidského faktoru, at’ uz je tomu
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v disledku opomenuti nebo zkratka nezdjmem o své podiizené a kolegy. Muze to byt také
v diisledku toho, ze pisemné materidly informujici o zaméstnaneckych vyhodach jsou pro
pracovniky nesrozumitelné. Navic se pisemné materidly dostavaji pracovnikovi do rukou
spoleéné sjinymi materidly (napf. u nov€ nastupujicich pracovnikli vramci tzv.
orienta¢niho bali¢ku), tudiz je bud’ pfehlédne, nebo je zahrnut tolika informacemi, Ze to
zkratka zapomene. Kromé toho se uziva i nevhodnych zplsobli informovani....Informace
na vyvéskach obsahuji spoustu pro pracovnika nezajimavych sdéleni, proto pro néj
zajimavou nabidku socialni vyhody lehce prehlédne, nebo je natolik zaneprazdnén, Ze
vyvésce nevénuje pozornost. Témto nedostatklim lze pfedejit tim, Ze informace bude
adresné zaslana kazdému pracovnikovi, at’ uz elektronicky nebo vnitini poStou v listinné

podobé. Vhodné je vyuzivat také porad.

Jak jsem se jiz v jednom z pfedchozich odstavcll zminila, na naSem trhu jiZ pisobi
celd fada vyznamnych firem, které svym zaméstnancim jako projev uznéni za jejich
sluzby nabizi volitelny systém zaméstnaneckych vyhod nebo jejich blokd, tzv. Cafereria
systém. Cafeteria systém funguje jako Sirokd nabidka benefitl, popf. jejich soubortd
tvoficich tzv. menu, znichz si kazdy zaméstnanec miize vybrat ten, ktery je pro ngj
nejzajimaveéjsi. V pripad€, Ze se jeho situace a potfeby zméni, mize dfive zvolenou
skladbu benefitl zménit. OvSem zpravidla ne diive nez po uplynuti néjaké doby, kterd se
vaze na vycerpani této socidlni vyhody nebo alespoii jeji ¢asti. Kazdy benefit ma urcitou
hodnotu, kterd je oznafena urcitym poctem bodill, pficemz udany pocet bodi vychazi
jednorazovy pfiplatek na dovolenou do zahrani¢i), jiné maji oproti tomu del$i dobu Cerpani

(ptikladem mize byt permanentka do fitness centra).

Benefity jsou vyuzivany na vSech trovnich podnikové hierarchie, pficemz nékteré
znich jsou poskytovany plosné, jiné jsou oproti tomu Cerpany v zavislosti na povaze
profese nebo dokonce zaclenéni pracovnika dle vykonu své funkce v organizaéni struktute.
Rada bych jesté uvedla, Ze na nekteré ztéchto vyhod si zaméstnanci pfiplaceji sami
(prikladem jsou stravenky), jiné jsou jim poskytovany bezplatné (notebooky, mobilni

telefony atd.). Plo$né jsou nabizené sluzby vyplyvajici z dodrZzovani hygienickych zésad,
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jako napf. zdarma poskytované obcerstveni v podobé népoji v aqua barech. Pfikladem
plosn€ nabizenych benefitd jsou také stravenky, které ncktefi zaméstnavatelé hradi svym
zaméstnancim v rozmezi 40 — 100 % zjejich hodnoty. Stravenky dostavd vétSina
zaméstnanct, ktefi je povazuji za samoziejmou soucdst odmény za praci. Firma, ktera
stravenky svym zaméstnanciim nabizi, zpravidla nerozliSuje pozice, pro které se stravenky
poskytuji a pro které nikoliv. Nektefi zaméstnavatelé hradi zaméstnanctim stravenky, popf.
¢ast jejich hodnoty aZ po odpracovani urité doby jako vérnostni benefit, a to bez ohledu
na pozici zaméstnance v ramci firemni hierarchie. Plo$n€ nabizené mohou byt také sluzby
spojené s vyuzivanim volného Casu. Patii sem benefity jako sou€ast programu propagujici
zdravy Zivotni styl. PL napf.vramci tohoto programu umozfiuje zaméstnancim dcerpat
benefity v podobé urcitou ¢astkou limitovanych poukdzek na jista kulturni vyzZiti, at” uz se
jedné o pohybové aktivity (pfikladem mohou byt permanentky do fitness centra, do aqua
parku, na kurzy bfi$nich tanct, na kurzy airobicu atd.) nebo navste€vu raznych kulturnich
pfedstaveni. Dal$im piikladem je Cerpani benefitli je napt. piispévek na dovolenou nebo
pfispévek na kulturné poznéavaci zajezdy po republice i do zahrani¢i. Tento program dale
nabizi moznost Uastnit se nejraznéjSich spolecenskych udélosti, jakymi jsou firemni
vecitky, akce pro rodinné pfisludniky atd. PL tak nabizi moZnost vyuZivani svych
rekreaCnich zafizeni na Statikové a na Maxove€. Kromé toho nabizi svym zaméstnanciim
moznost Uastnit se riiznych odbornych pfednalek o zdravém Zivotnim stylu, o prevenci
drog a alkoholu, o hrozb& vyskytu psychickych onemocnéni, stejné€ jako moznost u¢astnit
se ruznych hudebnich a divadelnich vystoupeni, a to zpravidla za symbolicky nebo
dobrovolny poplatek. Kromé jiného PL poskytuje téZ poradenské sluzby pracovnikim a
jejich rodinnym pfisludnikim. Pracovnici se zpravidla obraci se svymi soukromymi
zaleZitostmi na lékafe a psychology. V pfipad€é vzniku problémi vztahujicich se k oblasti
bydleni, majetkovym zéleZitostem a rodinnym sporim se mohou obrétit na pravnika, ktery

jedna v zélezitostech PL.

V rdmci plo$né nabizenych benefitl firmy nabizi mozZnost Cerpani pfispévkit na
dopravu, zaméstnanci dopravnich podnikli a jejich rodinni pfislusnici maji dokonce
dopravu zdarma. Ne&ktefi zaméstnavatelé poskytuji svym zaméstnancim téz sluzby

zaméfené za zlepSovani Zivotnich podminek. Mezi znich vyplyvajici benefity patii
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moznost vyuziti firmou ziizenych jesli ¢i matefskych Skolek pro matky, kterym by péce o
dit¢ branila vykonu prace ve funkcich, jez jsou jejich nadfizenymi povazovany za t&Zce
zastupitelné. Déle nabizi svym zaméstnancim pomoc v ur€itych Zivotnich situacich, jako
je umrti v roding, Zivelna pohroma. Kromé toho poskytuje zaméstnanctim téz jednorazovy

prispévek pii svatbe, narozeni ditéte, pracovnim ¢i Zivotnim vyroéi.

Jak jsem se jiz zminila, kromé& plo$n€ poskytovanych benefitid nabizeji spole¢nosti
svym zaméstnancum benefity, a to v zavislosti na jejich pozici, na charakteru vykonavané
prace, na statutu, ktery zaméstnanec ze své role zaujima. Jednd se o nasledujici
benefity....Automobily a mobilni telefony jsou poskytovany za uéelem vykonu prace,
priCemz jejich pridélovani uzce souvisi s naplni prace. Proto byvaji automobily a mobilni
telefony poskytovany od stfednich pozic vyse, a to zejména obchodnim zastupctim,
feditelim, servisnim pracovnikim a dal$im zaméstnancim pracujicim v terénu.
V nekterych firmach jsou mobilnim telefonem vybaveni i zaméstnanci na nizsich pozicich,
nebot’ je to pro zaméstnavatele velice UCelné. Zaméstnanec s mobilnim telefonem je téméf
vzdy k dispozici, at’ uz k feSeni urcitého problému, ke kontrole ¢i k povoléani do prace
v pfipadé, Ze ho zaméstnavatel nutné potiebuje. Automobily a mobilni telefony jsou
povaZovany na mnoha pozicich spiSe za pracovni prostfedek nez za odménu zamestnance.
ZaleZi na tom, zda tyto pracovni nastroje mohou zaméstnanci vyuZivat k soukromym
uceltim ¢i nikoliv. O benefitu se da tedy v téchto pfipadech hovofit az ve chvili, kdy ma
zaméstnanec urcity ndrok automobil ¢i telefon vyuzivat i1 pro soukromou potfebu. Typické
byva u telefoni stanoveni uréitého limitu ¢astky provolanych hovord, které zaméstnavatel
uhradi s tim, Ze platby za soukromé hovory nad tento limit si bude platit zaméstnanec sam.
U automobild stanoveni uréitého limitu ujetych kilometr ¢i projetého paliva, pijcovani
vozu na vikend, na dovolenou ¢i moznost jeho vyuZivani kdykoliv. Dal$im benefitem
vztahujicim se k povaze vykonavané prace a zastavané pozice patii moznost vyuzivani
nejriiznéj$ich forem podnikového vzdélavani, at’ uz na pracovisti pfi vykonu prace nebo
mimo pracovisté. Organizace umoziuji svym zaméstnancim prohlubovat a rozSifovat si
svou kvalifikaci, a to Gcasti na rdznych skolenich, specializovanych kurzech. Zaméstnanci
tak mohou bezplatné uzivat sluzeb jazykovych agentur, které¢ jim umozni osvojit si i

prohloubit své jazykové znalosti v b&Zné i odborné oblasti. N&které spole€nosti nabizi
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moznost zvySeni kvalifikace formou studia na vysokych skolach, a to zpravidla
zam&stnanclim, ktefi diky svym zasluhdm a praxi aspiruyji na vysoké pozice.
Zaméstnavatelé mohou své nad&jné zaméstnance ke studiu na VS doporuit, ve spousts
ptipadi ochotn& pristoupi i na nutnost Ghrady Skolného, a to v pfipadé¢ zajmu studia
zame&stnance na soukromé vysoké Skole. Zaméstnavatelé se mohou podilet na tGhradé
Skolného uréitou procentualni ¢astkou z celkové hodnoty nebo hradi celkové néklady
studia sam. V obou pifpadech si vSak na dobu studia zavazuje zaméstnance k
doCasné,,vérnosti“ firme¢. Uzavird se zaméstnancem pisemnou dohodu, ve které se
zaméstnanec vyslovi o tom, Ze po dobu studia bude déale vykonavat svou praci fadné a
svédomité a Ze se svym zaméstnavatelem nerozvaZze pracovni pomér ze své vile.
Vzdelavani patii mezi populdrni benefity a méa smysl zejména u stfednich a vyssich pozic.
Co se tyce PL, zjistila jsem, Ze vzhledem ke svym omezenym finanénim zdrojim,
nepfistupuje na moznost hradit nadéjnym zamé&stnancim soukromé studium, avSak muze

jej doporugit ke studiu na statni VS.

Zaméstnanecké vyhody jsou vyhodné jak z pohledu zamé&stnavatele, tak i z pohledu
zaméstnance. Pokud to charakter benefitu umoziuje, nejvyhodné&jsi je sdileni nakladd se
zaméstnancem. Je tomu tak tedy alespori z pohledu zaméstnavatele. Ten si tak 1épe
uvédomi vysi nékladd na tento benefit, a tim i optimalizaci jeho spotfeby v souladu

s potfebami a prioritami.

Dale by se mélo piihlizet k prazkumu praxe s poskytovanim benefith u konkurence.
Kromé toho je podstatné stanovit interni pravidla Cerpani zameéstnaneckych vyhod.
Dulezit¢ je zvazit danoveé a pracovnepravni souvislosti, administrativni spravu véci a

v neposledni fadé Vyhledém’ vhodnych poskytovatell ¢i pojistiteld.

Pfi stanoveni internich pravidel pro Cerpani benefitli je potieba dbét i na omezeni
benefitl pro jednotlivé kategorie zaméstnancii s obdobnym vykonem ¢&i stejnym pracovnim
zafazenim. Pevné stanovené Cerpani benefitl nebere v tivahu riizné potfeby zaméstnanci

v riznych fazich jejich Zivota a nabidka tak nemusi byt zamé&stnanci dostate¢né ocenéna a
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vyuzivana v plném rozsahu. Z toho vyplyva, Ze zfizovatelé Cafeteria systému by méli

usilovat o to, aby byl systém socialnich vyhod co nejvice flexibilni.

69



4 Psychologie v personalnim fizeni

4.1 Osobnost manazera

Manazerem muzeme nazvat osobu, kterd ze svého postaveni fidi ur€itou skupinu lidi.
Pfi¢emz podstatou tohoto fizeni je ovliviiovat své podiizené takovym zplisobem, aby z vlastni
vile usilovali o dosazeni podnikovych cili. Manazer jako formalni nadfizeny ma pravomoc,
uplatiiovat vici svym podiizenym takové nastroje fizeni, jakymi jsou odmény, at’ uz v podobé
financi, moralniho ocenéni, pfislibu povyseni, nebo naopak trestu, a to zpravidla ve formé
srazek ze mzdy, pfeloZzeni na nizsi funkei, slovni ditky. Témito néstroji usiluje o zménu
postojii a minéni svych podfizenych do takové miry, aby byli schopni jako skupina dosdhnout

co nejvetsi miry soudrznosti a vyvinuli tak co nejvyssi usili k napliiovan{ podnikovych cilt.

K tomu, aby manazer dokazal ptimét lidi k potlaceni vlastnich z4jml a egocentrickych
Gvah, navic v nich vzbudil potfebu soundlezitosti se skupinou a pocit odpovédnosti za jeji
vysledky, vyZzaduje vic nez patficné vzdélani v oboru. Musi na né zaplsobit tzv. silou
osobnosti, kterd spo¢iva nejen v odborné zpisobilosti, ale také v piisluSnych charakterovych

rysech a vrozenych dispozicich k vykonavani funkce vedouciho.

Jak jsem se jiz zminila, kazdy manazZer by mél mit dostate¢né znalosti a dovednosti
z oblasti psychologie, ekonomie, prava a fizeni lidskych zdrojd. Tyto kvality tvofi jeho
kvalifika¢ni profil, ke kterému se muze dopracovat b&hem pfipravy na povolani, odborné
praxe ¢i studiem v dal$im profesnim vzdélavani. Kromé toho vSak musi byt kazdy manazer
pro vykon své funkce dostatecné kompetentni. Jde o to, Ze by se mél vyznaCovat takovymi
charakterovymi rysy, které mu umozni Gi¢elné vyuzit téchto ziskanych poznatki v praxi. Rekla

bych, ze se vlastné jedna o takové schopnosti, které jedinec mutze ziskat zpravidla v ramci
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svého osobnostniho rozvoje, ktery ,...je orientovan na ziskéni SirSi palety znalosti a
dovednosti, nez jaké jsou nezbytné nutné k vykonavani soucasného zaméstnani.“(Koubek,
Rizeni lidskych zdrojg, str. 242)

Mezi tyto schopnosti oznaované jako odborné kompetence (n¢kdy také jako nespecifické

kvalifikace) patfi:

iniciativa a dynamismus jako kreativni schopnost samostatn¢ myslet,

kooperace jako spoluprace jedincli smefujici naplnéni spolecnych cild,

komunikace a s ni souvisejici volba vhodnych komunikaénich styld,

logické mysleni,

schopnost fesit problémy,

rychlé rozhodovani na zéklad¢ dosavadnich zkuSenosti,

ziskdvani informaci a jejich ucelné vyuzivani v praxi,

planovéni,

umeni se ucit,

atd.

(Palan, 2002, upraveno)

K tomu, aby se manazer vS§emi témito ptedpoklady pro Gsp&sné fizeni lidi vyznaoval,
musi podstupovat celou fadu vzdélavacich aktivit uskutectiovanych vramci tzv. dalsiho
profesniho vzdélavani.

,Dalsi profesni vzd&lavani v podniku je vzd&lavani, cilené k rozvijeni postojt, znalosti
a schopnosti, vyZadovanych pro udrZovani event. zvySovani kompetentnosti k vykonavani

urcitého povolani.” (Palén, str. 24, kap. 7, 2002)

Je nucen neustdle prohlubovat a rozSifovat svou kvalifikaci, aby byl schopen

ptizptisobovat své kvalifikacni pfedpoklady ménicim se narokiim na vykon konkrétni profese,
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s ¢imZ souvisi zejména jeho schopnost nejen se rychle pfizplisobovat zménam, ale také se stat
inicidtorem téchto zmén. Pro dobrého manaZzera je totiz zména pfileZitosti, jejiz vyuZiti je

predpokladem k dosaZeni dspéchu.

Ke vzdélavani manazerd a rozvoji jejich schopnosti se uzivé celé fady metod v ramci
tzv. podnikového vzd€lavani. Manazerovi se tak nabizi celd fada moZnosti, vzdélavat se “v
organizaci, a to jednak pfi vykonu prace a za druhé mimo bezprostfedni vykon prace” stejné
jako vzdélavat se mimo organizaci, zejména v ramci tzy. studia pii zaméstnani, o kterych jsme
se zmifiovali vice jiZ v podkapitole o vzdélavani pracovnikli (Kapitola 3,Vzdé&lavani a rozvoj

pracovnikd, str.50).

Pravdou je, Ze manazefi se uci predevsim ze zekusenosti. Praveé proto se u manaZerd
zohlediiuje zejména jeho rozvojovy potencidl, ktery nas upozoriiuje na dileZitost problémoveé
orientovanych a praktickych metod ve vzdélavani manazerli. Vice viz Piiloha - metody
orientované na feSeni problému). Ztohoto divodu hraje vjeho vzdélavacich aktivitach
vyznamnou roli Gc¢ast na zahraniCnich stazich, uéeni se z praktické zkuSenosti, uceni se akci,
tymova prace , vymeéna zkuSenosti s dal§imi manazery, prace na projektech organiza¢niho
rozvoje, restrukturalizace, ptechod z funkce do funkce, koucovani, studijni cesty, vyuZivani
poradenskych a profesionalnich sluzeb atd. Pro tyto Gcely vyuziva organizace sluzeb
assessment centra, vzdélavacich a poradenskych agentur (pt. Akademie Dr. Orlity, Recruit CZ,
CV Partners), které nabizeji svym klientim Sirokou Skalu vysoce specializovanych
vzdélavacich programi, at’ uz nabizenych plo$né ¢i Sitych jednotlivym klientim na miru. Jako

piiklad mohu uvést www stranky Akademie Dr. Orlity.

,» Vzd€lavani vedeoucich pracovnikil je proto postaveno jak na Siroké skale praktickych

zkuSenosti z fidici prace, tak na teorii.” (Palan, str. 36, kap. 8, 2002)

72



Poskytuje jednotliveim znalosti, které by sam nikdy nebyl schopen z &isté praktické

zkuSenosti ziskat. Sila teorie je vtom, Ze vede k praktickému poznéani a G€innému jednani

pfiméji nez cesta pokusti a omyll bez dostateCnych naleZitych teoretickych znalosti.

V odbornych publikacich se uvadi rady nékterych japonskych manazerd, které maji

¢lovéku pomoci stat se dobrym fidicim pracovnikem. Pro priklad uvedu nésledujici Etyti rady.

1.

ManaZer by mél svoji ¢innost neustale planovat. M€l by okamzZité reagovat na vsechny

zmény a problémy. Mél by umét pfiznat vlastni chybu a nésledn€ se z nf poucit.

ManaZer by se mél zaméfit na pozvolné, avsak intenzivni dosahovani cili. V podstaté
je lepsi klast si dil¢i cile, nebot’ jejich dosazeni je pravdépodobnéjsi. Piili§ vysoké cile
jsou z hlediska jejich dosazitelnosti vzdalené, tudiz vyzaduji vice usili a vytrvalosti. Ja
osobné jsem presvédCend, ze vétsi pravdépodobnost dosazeni tspéchu zajistuji diléi
cile. Myslim si, ze ClovEék potfebuje proZivat pocit vnitiniho uspokojeni z dobie

odvedené prace. Chee slySet slova chvaly a uznéni. Tim je motivovan k naro¢néj$im

ukollim, které mu zajist'uji dosazeni vysSich cilti.

Manazer by mél umoznit svym podtizenym participaci na rozhodovani. Jde vlastné o
to, vyvolat ve svych podtizenych pocit sounaleZitosti se skupinou. Dokézat jim, ze jsou
z hlediska svého postaveni pro pracovni tym nepostradatelni. Mohou-li se tedy svymi
ptispévky, nazory a myslenkami podilet na feSeni n¢jakého problému, zvysuje se jejich
zdjem o podnikové cile. Participace na rozhodovani se tak stdvd vyznamnym
motivaénim Cinitelem, ktery zajistuje uspéch ve vSech smérech fizeni.

Manazer by m¢l poznévat sebe sama i ostatni lidi ve svém okoli. Jsem pfesvédcena, Ze
pravé snaha o sebepoznavani a poznavani druhych je pfedpokladem uspésné

komunikace, ktera zcela nezbytné vede k dosazeni stanoveného cile.
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Myslim si, Ze tato posledni rada je z hlediska Gsp&§ného fizeni lidi nejdilezit&j3i. Rika
se, ze vést lidi, znamena je poznat, pfiCemz ptedpokladem k poznani lidi je poznani sebe
sama. Jako vyznamny piispévek k této tématice bych rada uvedla tzv. Johariho mtizku

(Ptiloha D, str. 98), kterou umé rozpracovava étépanik (1999).

Tato miizka pomaha ujasnit si vlastni i cizi obraz. Prvni okruh zahrnuje svobodné
aktivity jedince a jeho vné&jsi projevy chovani. Dalo by se Fici, Ze vypovida o zptisobu chovani,
které je zndmé nam i ostatnim. Je pravda, Ze zvétSujici se okruh svobodnych aktivit u ¢lend
skupiny pFinasi pocit ohrozeni nebo tzkosti, ale zato vétsi pravdépodobnost tymové prace. Na
pracoviSti panuje uvolnéna atmosféra, ktera je zdrojem neformdlnich vztahd. Druhym
okruhem je okruh tzv. slepych skvrn. Dle mého nazoru zahrnuje skuteCnosti, které mé nejsou
znamé, avSak které jsou znamé mému okoli.Mam tim konkrétn€ na mysli neuvédomované
projevy téla (tzv. fe¢ téla) v podobé mimiky, gestikulace, haptiky, kineze atd., a to zpravidla
v souvislosti s verbalnimi projevy. Zjistila jsem, Ze vic¢i nekterym konkrétnim tématim
zaujimame predsudecné a diskriminujici postoje, aniz bychom si to uvédomovali. Velice Casto
tyto postoje projevujeme ve vztazich k nékterym ndrodnostnim menSindm. Jejich projevy
chovani i styl Zivota jsou zpravidla odliSné a ndm neznamé, a to v nas vzbuzuje obavy a
nedtvéru. Ztoho usuzujeme, Ze jejich zaclenéni do pracovniho kolektivu mize byt
komplikované, nékdy dokonce i maladaptivni. ZvétSovani tohoto okruhu slepych skvrn vede
k nediivéfe, proto by mél kazdy usilovat o co nejvy$$i miru sebepoznani a popfipade i
potlacovani nékterych svych negativnich stranek projevu. Tieti okruh je zaloZen na poticbé
varovani a zdkazech. Zahrnuje informace o sobg, které pred vetejnosti skryvam. Myslim si, Ze
kazdy ¢loveék by si mél zachovat uréitou miru soukromi. Jde totiz o to, aby si uchoval svoji
integritu a psychickou rovnovéhu. Ctvrtym okruhem je okruh nezndmych aktivit, ktery
zahrnuje aktivity neznamé mné ani mému okoli. Jde vlasté o ur€ité projevy nevédomi, které

ovliviiuji naSe projevy chovani, a tudiz zasahuji do procesu jednani, a tim ovliviiuji GspéSnost
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aspirovanych cilt. Jako ptiklad téchto projevi nevédomi miizu uvést skrytou agresi vic¢i okoli,
kterd miiZe mit podobu mobbingu nebo bossingu. JednoduSe fe€eno, manazer si tak zvané

vyléva vztek z neldspéchu na svych podiizenych.

Myslim si, Ze k tomu, aby ¢lovék mohl vykonavat praci manaZzera, musi mit pfece jen
urcité charakterové predpoklady predpoklady, které mnohdy prevysSuji vyznam jeho odbornosti
a které Zadnymi kurzy asertivity neziska. Pokud ¢lovek z hlediska temperamentové typologie
odpovida typu melancholika, zpravidla nebude vzhledem ke svému citovému ladéni schopen
fesit problémy. Bude mu vtom branit jeho nerozhodnost, pfiliSna citova labilita a zni
plynouci neschopnost zvladat stres. Manazer se tedy musi vyznaCovat vysokou mirou
frustracni tolerance, emo¢ni stabilitou a zdravou a odvahou riskovat, avSak jen do té miry, aby
neohrozoval svymi rozhodnutimi své kolegy, podfizené a vitbec existenci firmy a jeji celkovou
image. Jednu z klicovych roli v osobnosti manaZera hraje pfimétena trovent dominance, ktera
se projevuje jistou mirou pribojnosti, rozhodnosti, schopnosti sebeprosazeni a védomim
ptirozené autority. Dle mého vlastniho ndzoru je dal$im vyznamnym ptfedpokladem tspé3ného
fizeni sebekritiGnost. Rekla bych, mira sebekritiky velice tzce souvisi s mirou dominance.
Usuzuju z toho, protoze hyperdominantni osobnosti byvaji zpravidla nekritické k sobg, zato
viak hyperkritické k okoli. Casto preferuj{ autoritativni styl ¥zeni s koncentraci veskeré
pravomoci a rozhodovani ve vlastnich rukou. Tyto typy manaZerG Casto usiluji o ziskanf
osobni moci, nikoliv o prospéch svych podfizenych, coZ dost €asto vede ke vzniku konflikta.
Myslim si, Ze v osobnosti manaZzera hraje dtlezitou tlohu i jeho charisma. Je to vlastné urcita
schopnost cloveka pulsobit na lidi svoji pfirozenou autoritou, ovliviiovat jejich mysleni
v kladném vztahu, ziskavat je pro své myslenky, ndpady, nézory a vzbuzovat v nich uréitou
sounalezitost se zajmy organizace jako celku. Kromé vyse zminéného usiluje o to, vzbuzovat
v nich ur¢itou nadéji a odhodléni pro néjakou Cinnost, kterd vyZzaduje pfekondvani prekazek a
vynalozeni velk¢ho mnozZstvi Gsili. Musi ve svych svéfencich vzbuzovat daveéryhodnost, kterd

sestava z diskrétnosti, spolehlivosti, porozuméni a vyuzivani své moci. Divéryhodnost kromé
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zminénych aspektd dotvaii také fyzicky vhled, povést a role, kterou poradce zastava. Abych
neopomnéla, charisma se musi pfirozené opirat o odborné kvality jedince, které v sobé
zahrnuji 1 zvladani uréitych technik z oblasti psychologie. Kazdy dobry manazer musi umét
porozumét potiebam svych podiizenych. Musi mit rozvinuté socialni citéni.Vzdyt kazdy
zaméstnanec je predev$im Clovék. Snem snad kazdého manaZera je stit se neformdlnim
vedoucim, tzv. lidrem. Zabranilo by se tak nevraZivosti jedincl s dominantn&jSimi rysy nebo

negativnim vliviim jedincil se sklony k sebeprosazovant, zavisti.

Rekla bych, Ze jednou zneposlednich vlastnosti Gisp&$ného manaZera je ochota
obklopit se schopnymi, dokonce i v rliznych smérech schopnéj$imi spolupracovniky nez je on
sdm. Na druhou stranu si ale myslim, Ze vétSina manazer( tuto schopnost postrada. Hlavnim
divodem toho jsou nepifjemné pocity provazené strachem z ohroZeni své osobni moci,
autority a predevsim své pozice. Myslim si, Ze tyto obavy jsou zbytecné. Jak jsem se jiz
zminila v ivodu, ¢lovék musi mit pro vykon manazerské funkce nejenom odborné znalosti,
dovednosti a zkuSenosti, ale predevs§im psychické predpoklady. Mam tim konkrétné na mysli
to, Ze 1 sebevic vzdélany a zkuseny Clovek nemusi mit z4jem na tom, fidit lidi. Je si védom
toho, Ze neumi zvladat stres a psychické vylerpani. Nechce nést odpovédnost za vykony
celého tymu. A uz vibec nehodla své praci vénovat veskery volny €as a vikendy. Z toho

vyplyva, Zze mu vlastné ke spokojenosti staci hodnotna finanéni odmeéna a osobn{ uznani.

Je ndm zfejmé, 7e manaZer musi ze své pozice vykonavat fadu nejrozliénéjsich funkei.
Dle mého nazoru je pravé tou nejdileZit€jsi funkce komunikacni, protoZe je pfedpokladem
uspeésného fFizeni. Jsem presvédéend, Ze sprdvna komunikace funguje na principu zpétné
vazby. Pouze na zékladé zpétné vazby je mozné predchazet rliznym konfliktim plynoucim
z vyskytu tzv. Sumi, které provazi kazdou komunikaci. A to zpravidla tehdy, pokud se

wvr

uskutegfiuje formou tak zvané fetézové reakce z vyS§i trovné Fzeni smérem Kk niZ§i a naopak.
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Komunikace jako manazZerské Cinnost se projevuje také ve stylu fizeni manazera. O

tom vsak ale vice viz posledni podkapitola.

4.2 Styly fizeni

Jak jsme se jiz n€kolikrat zminili, nadfizeny ze své pozice moci uplatiiuje vii¢i svym
podiizenym rizné styly fizeni. Pfi jejich urovani vychézi z miry koheze ve skuping, z miry
atraktivity skupiny pro jedince, z dosavadniho stylu jemné komunikace a z téchto aspekti
vyplyvajici miry participace jedince na plnéni pracovnich tkoll. Ve stylu fizeni podtizenych
se odrazi také osobnost manazera, resp. jeho diléi rysy osobnosti, které se zcela jisté promitaji
do jeho profesniho zivota. Bélohlavek oznacuje styl vedeni za zpUsob, ktery je ,typicky pro

chovéani vedouctho viéi skupingé™ (Bélohlavek, str. 112, 1995).

Asi nejcastéji se setkavame s klasickou teorii Elenni styll fizeni, ktera vychazi z tzv.
jednodimenzionalni koncepce fizeni H.J. Drumma (in Nakonecny, 2005). Tato teorie vlastné
spoiva v tom, aby pfi volbé nastroje fizeni byla co nejvice zohlednéna socialni stranka
osobnosti jedince jako podiizeného. Jde o to, zvolit takovy nastroj fizeni, ktery bude mit
Gcinny vliv na postoje a chovani pracovnikii. Jako prvni z této koncepce fizeni mohu jmenovat
pfistup autoritarni, jinak také direktivni. Tato koncepce vychazi ztypu X Douglase Mc
Gregora, ktery zastava myslenku, ze vétSina pracovnikl chépe préci jako nutné zlo potfebné
k zajisténi Zivotnich potieb, k zaméstnani nema pozitivni vztah a pokud je to mozné, ma
tendenci se plnéni pracovnich povinnosti vyhnout. Prdce mu nepfinasi Zadné wvnitini
uspokojeni, proto musi byt motivovan formou vnéjSich odmén, popt. trestli. Nedostate¢né
aspirace a negativni postoj k praci jako takové jej také zbavuji touhy po uspokojeni potieby
zastavat pozici, ve které by mohl uplatnit osobni odpovédnost. T¢ se tedy vicemén€ vyhyba na

tkor pohodlnosti. Na zakladé téchto aspektd osobnostnich ryst jedincl pak néasledné
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nadfizeny voli tzv. autoritativni styl fizeni. Vedouci tedy koncentruje veskerou pravomoc a
odpovédnost. O svych rozhodnutich s podfizenymi nekonzultuje. Udé€luje pokyny a kontroluje
jejich plnéni. Produktivita takto fizené skupiny midze byt velmi vysoka, plnéni tkoll je v3ak
podminéno pfitomnosti vedouctho. Autoritafsky vidce soustiedi veskeré informace u sebe,
coZ mize byt velkym problémem tehdy, pokud je na pracovisti nepfitomny a kritické situace
vyzaduje rychlé feSeni. Podstatou téchto probléml je téméf neexistujici zpétna vazba.
Ptrikladem takto vedené organizace je armada. Prvky autoritativniho fizeni uplatiioval téz Max

Weber ve svém myslenkovém pristupu, nazvaném Teorie byrokracie.

Druhou koncepci je participativni neboli kooperativni fizeni. Tato koncepce vychazi
naopak z typu Y Douglase Mc Gregora. (in Nakoneény, 2005) Tato teorie vychazi z myslenky,
7e prace je prirozenou potfebou ¢loveéka, neni tedy pouhym prostfedkem k zajisténi jinych
potieb. Clovék citi zjejiho vykondvani radost a vnitini uspokojeni. Navic je zdrojem
uspokojovani jeho sebeaktualizaénich tendenci. V dusledku touhy po rozvoji svého vlastniho
potencialu aspiruji jedinci na vyssi cile a s nimi na zastavani takovych funkci, jejichZ vykon
piinasi ¢loveéku jisté pravomoce a odpovédnost za vysledky s nim spojené.Z tohoto diivodu se
nevyzaduje soustavna kontrola jejich prace. V participativnim stylu fizeni voli tedy nadfizeny
demokraticky ptistup ke svym podfizenym. Nadfizeny deleguje ¢4st svych pravomoci a jim
odpovidajici miru odpovédnosti za plnéni Gkoll. Usiluje tim o rozvoj jejich rozhodovacich
schopnosti, samostatnosti sebekontroly. Diskutuje se svymi podfizenymi o pripadném vzniku
problémt a snazi se v nich vypé&stovat pozitivni ndhled na problém. Mam tim na mysli, aby jej
vnimali jako prilezitost ke zménam, které musi byt vyuzito, aby mohlo byt dosazeno Uspéchu
(Paléan, 2002). Stejné tak vede své podiizené k vnimani konflikt, plynoucich ze stfetu jejich
z&jmi a nazord, ve smyslu rozvijeni jejich osobnosti o takové charakterové vlastnosti, jako je
trpélivost, socialni citéni s druhymi, tolerance vici nazoru jinych. Stejné tak prosazuje
konstruktivni zpisob jejich feSeni, a to napf. formou brainstormingu. V&asnd diskuse a

konstruktivni feseni konfliktl je tedy pfedpokladem dobrého rozhodnuti. Manazer naslouché a
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pfijima rozhodnuti svych podfizenych, ovsem konec¢ny verdikt ponechdva sob€. Demokraticky
piistup vyZaduje propracovanou komunikaéni sit, ktera umoznuje maximalni zpétnou vazbu.
Idedlni je sladéni tzv. horizontalni a vertikdlni komunikace, které umoziuje vzajemnou
komunikaci mezi vSemi ¢leny pracovni komunikace. Tomuto stylu komunikace odpovida tzv.
totdl (in Nakonecny, 2005). Autorita nadfizeného je vysledkem jeho odborného profilu a
osobitého ptistupu, ve kterém se zra¢i jeho socidlni citéni klidem a respekt k jejich

hodnotam.

Ttetim piistupem je liberdlni styl fizeni. Tento styl fizeni vyuziva moZnosti presunuti
veskeré pravomoci a odpovédnosti za plnéni ukold na podfizené. Vedouci se vlastng zifka své
funkce. Tomuto stylu se také proto tika ,,fizeni bez fizeni®. Skupina podfizenych zde sama fesi
zalezitosti spojené s feSenim ukoli. Prevazuje zde komunikacni styl na drovni jedincd
zajimajicich rovnocenné pozice,jednd se tedy o komunikaci horizontalni. Casto dochézi
v takto fizenych skupinach k tomu, Ze forméalniho vidce, ktery do fizeni prakticky nezasahuje,
zane suplovat spontanné nékdo z podfizenych. Tento styl fizeni se uplatiluje hlavné
v prostedi védeckych pracovnikd.

Tyto styly tizeni se vSak v praxi prolinaji.

Tyto klasické tfi styly fizeni jsou jesté doplnény dal$im stylem, ktery byva oznaCovan
jako tzv. integrativni sty. Tento styl vyuziva vyhod autokratického a demokratického stylu a
vhodné je kombinuje. Vyhodou autokratického stylu je dosaZeni pravidelného vykonu na tkor
potlaceni individuality a iniciativy. Vyhodou demokratického stylu je moZnost osobniho
zaujeti pracovnikll, ktefi se podileji na rozhodovani, ovS§em na ukor Casové ztraty, kterd
vyplyva z dlouhosahlych diskusi. V integrujicim stylu se nadfizeny pokousi prostiednictvim
ptikazi sdé¢lovat charakter problému, ktery je nutno feSit. Stejné tak stejnym zplsobem
zahajuje komunikaci se svymi podizenymi. Na druhou stranu vsak usiluje o emocialni podporu

svych podfizenych, snazi se ve svych podfizenych vyvolat pocit, Ze se kdykoliv mohou obratit
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na své vedeni o radu a odbornou pomoc. Timto zpisobem se snaZi pfivést spolupracovniky

[ N1

k akceptovani u€inénych rozhodnuti. Prikladem je napft. tzv. ,,Otcovska péce jako jedna ze

smiSenych teorii miize, o které pojednéva ve své knize Socidlni psychologie organizace Milan

Nakonecny.

Velice znamou teorii, kterd je povazovana za vicedimenzionalni koncepci fizeni, je tzv.
teorie GRID (Managerial-Grid-Model). Vytvofili ji spoleéné R. R. Blake s J. S. Mountovou (in
Nakonecny, 2002)a byva mimo jiné oznacovana jako ,,manazerskd miiz* (Pfiloha E, str. 99).
Tato koncepce vychazi ze skuteCnosti, Ze v fidicim chovéani nadfizeného se odrazi dvé slozky
riznych intenzit zaméfeni, a to bud’ na vykon, nebo na €loveka. Tato koncepce se dotyka
myslenky, ze kazdy manazer se snazi ovlivilovat své podiizené tak, aby jejich jednani vedlo
k napInéni cild organizace. Stejné tak se snaZi na své podiizené plsobil tak, aby v nich vzbudil
pocit piislusnosti ke skupiné, aby posiloval jejich spokojenost v praci a pokud mozno vyvolal
v nich potfebu neustale rozvijet sviij potencial. Je si v€dom toho, Ze tyto aspekty se
zprostiedkované promitnou do vykonnosti jedince a nasledné skupiny jako celku. Manazefi se
v8ak 1isf v tom, v jakém poméru zaméiuji své fizeni na vykon a v jakém poméru na vztahy.
Tento pomér vyjadiuje tzv. ,mtizka fidictho chovani“ (Ptiloha E, Behaviordlni mftiz, str. 99).
Na mfiZce je mozné graficky znazornit pomér mezi zaméfenosti na vykon a na péci o lidi.
Tento pomér ddva mnozstvi alternativ fidicich styld od krajné vykonového zaméfeni po krajné

socialni pristup. Samoziejmé, ze zadny z extrémi neni dobry.

4.3 Konflikty, prevence a jejich feseni
V této pasazi bych se rdda vénovala problematice konfliktd. Jak jist€ vime, kvalitu

pracovnich vztahl ve skupiné ovliviiuje celd fada socialnich jevil, jako je stres plynouci

znaro¢nosti  plnéni pracovnich Ukold, nedostate¢na odbornd zpidsobilost nékterych
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spolupracovniki, vyskyt problematickych osob, pocit nedocenéni za odvedeny vykon ze strany
nadiizeného nebo pocit nedostateéné moZnosti vlastni seberealizace. Pokud nejsou tyto
problémy zav¢as odstranény nebo alespon fesSeny, dochazi k naruSeni pffjemného klimatu na
pracovisti. To, jak jisté vime, vyvolava mezi jedinci napéti, jehoz ndsledkem dochazi ke
vzniku konfliktd. Jsem si tedy jista, Ze kazdy dobry manazer by mél zvolit takovy styl fizeni a
jemu odpovidajici styl komunikace, aby tyto negativni vlivy co nejvice eliminoval. Navic
konfliktni klima na pracovisti je odrazem celkové osobnosti manaZera a konkrétné projevem

jeho nekompetentnosti pro tuto funkei.

Konflikt pfedstavuje stfet protichidnych tendenci, jinak také feceno neslucitelnych
postojii a zplisobt chovéani. Castou pti¢inou vzniku konfliktd byva situace, kterd souvisi se
zavadénim novych technologii do pracovniho procesu a s niZ jsou spojeny urcité naroky na
zaSkoleni pracovnikl. Tato situace vyvoldva zpravidla odpor starSich pracovnikd, ktefi se
obéavaji novinek a radéji se drzi osvédéenych metod. Piikladem muZe byt zavadéni nového
dochazkového systému do pocitace tam, kde se dosud zamé&stnanci evidovali pouze podpisem
do dochazkového sesitu. Néktefi zaméstnanci navic vnimaji zavedeni tohoto piisnéjsiho
dochazkového systému jako naruSeni osobnich prav, urdzku na cti a sni spojenou ztratu
prestize. Tehdy pak tento konflikt mtze pferlist v tzv. prestizni nevécny konflikt, ktery souvisi
jistymi lidskymi vlastnostmi jako je napf. zvySena vzruSivost, emocni labilita, pficemz tyto
vlastnosti zplsobuji, Ze nékteti lidé snaze podléhaji konfliktim nebo 1 konflikty vyvolavaji,

protoze nesnesou oponovani atd. (Nakone€ny, 2005).

vewr

konflikty mezi dvéma jedinci, mezi jedincem a skupinou a na konflikty mezi skupinami. Jejich
pfi¢inou jsou zpravidla odlisné nazory a postoje plynouci se zavddéni novych technologii a
postupt fizeni. Vnitini konflikty predstavuji stav odehrdvajici se uvniti jedince. Stietavaji se

zde tzv. apetence jako pozitivni hodnoty ¢i pohnutky a averze jako negativni hodnoty &i
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pohnutky. Relativné nejleh¢im typem konfliktu je stiet dvou kladnych hodnot. Pfikladem
mize byt rozhodovani pracovnika o volbé jednoho ze dvou lakavych pracovnich mist. Obé
predstavuji atraktivni piileZitosti k uspokojeni vlastnich sebeaktualiza¢nich tendenci. Castym
typem konfliktu je stfet kladné a zaporné hodnoty. Projevi se jako ambivalence. Typickym
ptikladem je souboj pfitazlivého a odpudivého, tj. ¢lovek radéji bude surfovat na internetu nez
| aby zpracovaval tabulky o prehledu nové prijatych pracovnikd. Volba pfitazlivého prinasi
bezprostredni libost, avSak poté nasleduji neptijemné disledky vlivem zanedbani pracovnich
povinnosti. Rada bych dodala, Zze oba druhy konfliktd se vzajemnég prolinaji, jedny zapticinuji
druhé a naopak. Lidé, ktefi jsou zpravidla vyrovnani, se potykaji s minimem nefeSenych
konfliktll, a tim méné Casto vystupuji v nepiatelskych vztazich se svym okolim. Vné&jsi

konflikty se naopak zvnitifiuji a vedou ke konfliktiim vnitfnim.

PtestoZe jsou konflikty pfirozenou soucésti lidské existence, dobry manazer by jim mél
predchazet tim, Ze o jejich moZnosti vzniku se svymi podiizenymi diskutuje. Jako vlivna
osoba disponujici jistou mirou charismatu by mél své podtizené ucit nahliZet na konflikty jako
na néco, co je nutné bezodkladné fesit. ,,Netesené konflikty prohlubuji neptatelstvi mezi jejich
subjekty, deformuji jejich vzajemnou socidlni percepci a vytvareji bludny kruh vzajemného,
obvykle vzriistinim intenzity charakteristického, vzajemného trestani.“ (Nakoneény, 2005)
V souvislosti s tim dochézi k jevu, ktery mizeme oznacit jako mobbing.

Claudia Tanja Gross z univerzity ve Frankfurtu nad Mohanem ve své dizertacni praci uvadi:
Souhrnné muze byt mobing na pracovisti oznacovan jako jednim kolegou i kolegini,
nadrizenymi, podrizenymi a nebo dalsimi cleny organizace vyvolany, trvajici, opakujici se a
pravidelné stejné jako systematicky proti jednou popr. vice osobdm zaméFené negativni,
neprdtelské chovani, které vychdzejic z rozlicnych pricin, vidy podle délky trvani a intenzity,
muze vést k pritézujicim zdravotnim a psychologickym ucinkim na tu danou postiZenou

osobu.[online]
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Jeden z partnert se stava v disledku opakovanych a stupriovanych agresi obéti druhého.
Tento druh konfliktu byvd oznaCovan jako destruktivni a je nutné mu piedchézet, nebot’
neptindsi zadny piinos, pouze agresi a touhu znidit protivnika za G€elem vlastniho vitézstvi.
Podstatou tohoto konfliktu je, Ze jedna strana odmitd naslouchat druhé. V hadce prevazuji
emoce nad raciondlni argumentaci, dochazi k vyi€eni spousty urdzek a obvinéni. Cilem je
ubliZit. V z&véru dochézi k tzv. tanci na mrtvole, ktery mé druhou stranu vystavit vysméchu a

poniZeni. Tim dochazi pouze k prohloubeni problému.

Kazdy dobry manaZer by mél usilovat o prevenci sporl s konfliktnimi osobami, které
¢asto konflikty svym jednanim vyvolavaji, samy je vyhledavaji, dokonce i vitaji. Mezi tyto
osoby patfi zejména psychopaticti jedinci, lidé agresivni, vyrazné¢ dominantni, egocentricti,
neuroticti, labilni, vztahovacni, hysteri¢ti atd. Stejn¢ tak by mél manazer usilovat o vhodné
zvoleny styl fizeni a jemu odpovidajici zésady tim, Ze jasné vymezi pracovni povinnosti a
prava, bude objektivni a nestranny v hodnoceni, v odménovéni, bude oteviené komunikovat,
preddvat jasné a srozumitelné informace, naslouchat nazorim podfizenych, bude usilovat o
zp€tnou vazbu, bude kritizovat vécné, uvazlive, radéji mezi Ctyfma ocima, nezapominat na
pochvalu, bude podnécovat aktivitu a iniciativu a bude sam osobnim piikladem. Pomé&mé
¢astou pricinou takto probihajicich konfliktd je nespokojenost podiizenych se stylem fizeni a
s osobou manazera jako takovou. Podfizeni mohou vi€i svému nadiizenému citit nesympatie
v disledku jeho pfilisného diktatorstvi, prehnané vysokého sebevédomi, agresivniho nebo
naopak mohou byt pfi¢inou téchto konfliktd jeho projevy slabosti. Kromé toho jsou &astou
pticinou takto vzniklych konfliktd pravé socialni jevy, o kterych jsem se zminovala v avodu

(vySe odmény, pracovni klima, mira autonomie atd.).
Druhym typem konfliktu, ktery je dobrym manaZerem na pracovisti spise vitan, je tzv.

konstruktivni konflikt, ktery ov§em musi byt také zavcas fesen, aby mohl byt pfinosem. Jedna

se vlastné o stiet odbornych nézord, ktery je zaloZen na raciondlni vécné argumentaci, kdy
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protivnik neni vnimén jako nepfitel.Je dobré si uvédomit, zZe predpokladem Uspésného feSeni
konfliktu je vzdjemnd komunikace, zaloZend na vécném podéavéni ndvrhd, stejné tak jako na
dikladném naslouchéani druhé stran€. Protifecici si strany by méli byt dopfedu smifeni s tim, Ze
Uspésnym feSenim takto vedeného konfliktd bude kompromis, ktery je vysledkem tzv.
principidlnitho vyjednavani. Jde o to, uvédomit si, Zze pouze pfijatelné Gstupky mohou vést
k dohod¢ vyhodné pro obé strany. Velice dilezité je b&hem tohoto vyjednavani udrzet pod

kontrolou své emoce, aby se konstruktivni vyjednavani nezvrhlo v destruktivni hadku.

Réda bych dodala, ze v pfipadé, kdy jsou argumenty nékteré strany padnéjsi a
presvédCivejsi, neméla by dana strana svou pfevahu zdlraziiovat. Spi§ by méla nabidnout
druhé stran€ ustupovou cestu, kterd nepovede k nepratelstvi, nybrz k dal§i spolupraci.
Vyznamnym pfedstavitelem, ktery zastdvd metodu konstruktivniho vyjedndvéni, je Dale
Carnegie (in St&panik, 1999). Carnegie byl presvéd&en,e lidi presvédéime spide nez tlakem
ur¢itou manipulaci, pisobenim na jejich slabé stranky, za coZ byl mnohymi odborniky

kritizovan. Zastaval nazor, Ze lidi 1ze ziskat spiSe pochvalou nez kritikou.
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5 Zaveér

V zavéru této mé prace bych rada zhodnotila vS§echny mé dosavadni ponatky, které
jsem nacerpala studiem literarnich pramend a zkuSenostmi z praxe. V prib&hu ptfedchozich
nékolika let studijni praxe a nyni v soucasném zaméstnani se mi naskytlo nékolik
prileZitosti, stat se soucasti pracovniho kolektivu, stejné jako nestrannym pozorovatelem

mnoha jinych kolektivi.

Jelikoz podstatnym Cinitelem tspé$ného pisobeni kazdé organizace je Clovek, je
nutné mu tedy vénovat patiiénou pééi a poornost. Clovék je predeviim socidlni tvor, ktery
ma jisté potieby, jejichZz mira uspokojovani vyznamné ovliviiuje jeho celkovy prozitek
spokojenosti a tim i jeho ptistup k Zivotnim aspiracim, hodnotam a vibec ke smyslu Zivota.
JelikoZ vykonavani prace vypliiyje vétSinu asu z naseho Zivota, méla by se vzhledem ke
své povaze stit pro nas zabavnou, naplitujici a pfedev§im by pro nas méla mit smysl. Jde o
to, Ze prace je ve své podstaté uslechtilou ¢innosti, at’ uz spocivé v provadéni rutinnich
ukold nebo v zapojeni mnoha slozitych mys$lenkovych operaci, jejichz vysledkem je
umélecky vytvor nevy¢islitelné hodnoty. Nem¢li bychom zapominat, Ze prace jako takova
je totiz vyrazem pychické zralosti jedince a souCasné prostiedkem jeho dalSiho

osobnostntho rozvoje.

Po zkuSenostech z praxe jsem zjistila, Ze k tomu, aby ¢lovek podéaval dostatecné
uspokojivy vykon, musi mit pfedevSim pozitivni vztah ke své profesi. Jak jsem se jiz
zminila, musi ji vykonavat se zdjmem a rad, musi byt pro né&j zdrojem uplatnéni jeho
tviréiho potencidlu, ktery ssebou pfindsi néasledné ocenéni profesnich kvalit daného
jedince. AvSak zde se cesty rozchazeji. Ti, ktefi jsou dostatecné finanéné zabezpeceni, jsou
pro uspokojeni téchto vyssich potieb ochotni obétovat i vysoky honoraf, ktery by se jim
nabizel na jiné pozici, ktera by v8ak pro n¢ nebyla vhledem k povaze vykonavané prace jiz
tak zajimava. Stejné¢ pak se mezi ndmi nachézeji ti, ktefl nejsou dostatecné finanéné
zajisténi, a proto se musi vzdat prace, ktera je tieba zcela duSevné obohacuje, avsak na

ukor které strada z hlediska uspokojeni zékladnich potieb cela rodina. Neztidka se stava,
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7e je zaméstnanec védeckého ustavu Akademie véd nucen opustit svou védeckou ¢innost a
zalit pracovat pro n€jakou dealerskou spolecnost propagujici vyrobky zdravé vyzivy atd.
Finanéni odména jako zdroj uspokojeni potfeb nizSich ma pro n€ v tomto pfipad€ vyssi
vahu nez jiné odmény uspokojujici tzv. ego-vztazné potfeby, které jsou jinak pro ¢lovéka
z hlediska uchovéni jeho duSevniho zdravi dileZit&jsf. Stejné tak jsou ochotni ob&tovat pro
vyssi finanéni pfijem 1 pFatelsky kolektiv, ktery je jadrem zdravych mezilidskych vztahd. A
pravé zdravé mezilidské vztahy jsou zakladnim stavebnim kamenem a spoustécem vsech
dalsich socialné psychologickych faktorii, které vedou k participaci jedince na plnéni
z4jmi organizace. Myslim si, Ze z tohoto divodu je velice t87ké formovat mysleni a
postoje jedinct takovym smérem, aby nepohliZeli na praci jen jako na zdroj obzivy, ale
soucasné v ni hledali sviij skryty potencial, ktery mu pfindsi vyss$i hodnoty, nez pouhé
penize, a to konkrétné vlastni schopnosti a zkuSenosti. Pro védeckého pracovnika je totiz
dost tézké, hledat v praci dealera potencidl pro rozvoj schopnosti, které dosud b&¢hem
vykonu své profese neziskal. Tato prace z hlediska bohatstvi svého duchovniho charakteru

asi nedosahuje takovych hodnot, neZz které se vyskytuji v Zebficku hodnot védeckého

pracovnika. Potom je t€zké vykonavat praci se zajmem.
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Resumé

To sum up my work I'd like to evaluate all my knowledge obtained during my

studies, practice or information found in literature.

I've realised that people are the most important part of every successful
organisation. That’s why it’s necessary to take heed of him.A man is a member of society,
a social creature.He's different needs and of course there are different ways how to satisfy
him.The ways of satisfaction can influence his approach to moral or the meaning of life. A
man spends a great part of his life at work. That’s why his job, his profession should
satisfy him it should become not only the necessity but a certain kind of entertainment as

well.

We shouldnt forget that work, profession also reflects the psychical maturity of a
man and it's the work which is one of the posibility how to develop one’s personality. If
we want to perform a good output, we have to have a positive relation to our profession
which must respond to our abilities, skills,creativity, imagination. Then only, our
professional qualities are estimated. But here’s the problem. There are people who have to
leave their job because of the lack of money. They can’t satisfy their basic needs, nor those
ones of their families. They prefer to leave their job even it can satisfy them, even they can
perform all their skills and abilities.On the other hand people who have no financial
problems don’t accept better paid job because it wouldn't be so interesting for them, it

can't satisfy their creativity, their skills, ambitions.

Finances play more important role than we could imagine. They are more important
than other possible rewards which could help us to be in a good psychical condition. That’s
why people are ready to leave and sacrifice the job in a friendly team. The very good and
friendly relationship and atmosphere are the principal elements and starters of social and

psychological factors which can help to carry out the interests of the organisation.
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[ think, that it is very hard to form thinking and attitudes of ones by this way, to not
take the work only as source of living, but all at once searching for self hidden potential in
it, which brings higher virtue than pure money, in the concrete it is own abbilities and
experience. It is very hard to find potential for expansion of abbilities in dealers work for
scientic worker, which didn’t get during his profesion. This work doesn’t have the virtues

needed for work of scientic worker.
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Priloha A

Obrazek ¢. 1: Faktory Herzbergovy dvoufaktorové teorie motivace
MOTIVATORY HYGIENICKE FAKTORY
Spokojenost Pfitomnost Pfitomnost Neutralni stav
(Z4dna
nespokojenost)
o Uspéch e Podnikova
(dosaZeni cile) politika a —
e Uznani sprava
e Price sama e Dozor
e (Odpovédnost (odborny
(pravomoci) dozor)
e Povyseni o Vztahy
e Monost s nadfizenym
osobniho e Vztahy
rastu s kolegy
e Vytahy
s podfizeny
mi
e Mzda/plat
e Pracovni
— podminky
e Jistota prace
e Osobni Zivot
Neutralni stav
(Zadna
spokojenost) Nepfitomnost Nepftitomnost Nespokojenost

(Koubek, 2002)
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Tabulka 1: Metody uceni, pouzivané pri podnikovém

vzdélavani

Metody uceni

na pracovisti

mimo pracovisté

VVVVVVYY 'V

instruktaz pti
vykonu prace
koucovani
mentoring
counselling
asistovani
krouzky kvality
povereni Ukolem
rotace prace
pracovni porady

VVVVYVYVYVYY

prednaska
seminar
demonsrovani
piipadové studie
workshop
brainstorming
simulace

hrani roli

(Paldn, 2002)
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Obrazek 1: Sestava Maslowovy hierarchie potieb

Obecné priklady

Organizacni ptiklady

sebeaktualizace

vykon autonomie

vysoky status
potieba ucty

podnétné zaméstnani

vysoké postaveni, titul

pratelstvi, laska
potfeba naleZeni

ptételstvi spolupracovnik

stabilita 5 ..
potieba bezpeci

jistota zaméstnani

jidlo, odév, utulek,
telesna pohoda

fyziologické potieby

plat, pohodli

(Nakonecny, 2005)
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Tabulka 1:

Johariho mrizka

Priloha D

Ja znadm Ja neznam

(vim) (nevim)

L II.
Ostatni znaji Okruh svobodnych aktivit | Okruh slepych skvin
(vedi) (verejny prostor) (slepy prostor)

1. Iv.

Ostatni neznaji

(nevedi)

Okruh varovani nebo zakazua

(privatni prostor)

Okruh neznadmych aktivit

(uzavieny prostor)

(Stépanik, 2002)
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Ptiloha E

Obrazek 1: Behavioralni mriz
(podle R. R. Blake, J. S. Mountonova, 1964)

I I 1 ]
9 Styl Fizeni 1,9 Styl Fizeni
|| peclivé zohlednéni vysoky pracovni vykon .
mezilidskych vztaht vede nadSenych
8 k uklidnén{ a pratelské spolupracovniki, sledovani
ﬁ atmosféfe, k odpovidajicimu spole¢ného cile vede
7 pracovnimu tempu k dobrému chovani
6 Styl Fizeni 5,5
Dostateény pracovni vykon
A je dosaZitelny
5 vybalancovanim nutného
vykonu s poZadovanym
4 vykonem
3 . o
Styl Fizeni 1,1 Styl Fizeni 9,1
2 Co mozna nejmensi Utinny pracovai vykon je
| | plsobeni na pracovni vykon dosazen, aniZ je bran ohled
] a na ¢lovéka na mezilidské vztahy
| L [ |
1 2 3 4 S 6 7 8 9

faktory: A — dliraz na ¢loveka
B — diiraz na produkcei

Gradace faktor od 1 (nizky) do 9 (vysoky)

(Nakonec¢ny, 2005)
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