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Management zaméreny na zvysovani
spokojenosti pacientu

Fakultni nemocnice v Motole



Srdec¢né Vas vitame
na dnesSnim seminari

TEMPO TRAINING & CONSULTING a.s. poskytuje profesionalni sluzby v oblasti
vzdélavani dospélych od roku 1996. Ze dvou Skolicich center v Ostravé a Praze
pfipravujeme vzdélavaci akce pro klienty z celé Ceské republiky. Na3e aktivity jsou
zaméreny do oblasti osobnostniho, pocitatového a jazykového vzdélavani. NaSe
spoleénost je akreditovana Ministerstvem vnitra CR. V oblasti poé&itadovych kurzd
jsme akreditovani Ministerstvem Skolstvi, mladeze a télovychovy. Jsme takeé

testovacim stfediskem ECDL.

Jednim z hlavnich cild naSi spole¢nosti je podpora osobniho rustu jednotlived i
celych tym0. Knaplnéni téchto cild nam také poméaha spoluprace s dalSimi
organizacemi v ramci projektd Evropské unie. Tvorbou a realizaci grantovych
projektu se zabyvame jiz od roku 1997. V soucasné dobé je velka ¢ast naSich aktivit
smérovana k rozvoji lidskych zdroji prostfednictvim ESF v CR ve spolupraci

s vyznamnymi zamé&stnavateli v regionech celé Ceské republiky.
Spole¢nost TEMPO TRAINING & CONSULTING a.s. ve spolupraci s realizaénim
tymem Vasi spolecnosti pfipravila tento semina¥, ktery je navrzen dle vzdélavacich

potfeb u€astnikl cilové skupiny.

Vazime si duvéry Vas vSech.



Motto:

Proto, aby Vam lidé uvérili, musite byt divéryhodni.
Proto, abyste byli diivéryhodni, musite vérit tomu, co déldte a Fikate.

Proto, abyste uvérili tomu, co fikate, musite vérit sami sobé.

,,Cim uchopime kopfivu pevnéji, tim méné pdli....“

Mongolské prislovi
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I. RiZENi A VEDENi TYMU

NAHLED DO PROBLEMATIKY VEDENI TYMU

Co je vedeni?

Co je fizeni?

Vedeni lidi jako manazerska funkce je schopnost a dovednost vedoucich pracovnikd vést, usmériovat,
stimulovat a motivovat své spolupracovniky (podfizené) ke kvalitnimu, aktivnimu plnéni své prace.

0dlisna uspésnost Fidicich pracovniki ve stejné fidici funkci je do znaéné miry zavisla na tom, jak jejich
profesionalni a osobnostni predpoklady odpovidaji poZzadavkim funkce a na skutecnosti, jak dokazou
své konkrétni jednani sladit s podminkami a vyvojem celé fidici situace. Navic - narocnost vedeni
vzrlsta tehdy, musi-li spolupracovat vétsi mnozstvi lidi. V pracovnich skupinach se zpravidla sejdou lidé

velmi rlzni z hlediska fady osobnich charakteristik. Proto je nutnost vhodné ovliviiovat a usmérnovat

¢innost pracovni skupiny ulohou velmi nesnadnou.

Ztidka se stava, Ze vedouci pracovnik vyhovuje vSem, a to i presto, Ze jednd na Urovni a zvlada fidici
situace bez vétSich problémd. Pri svém pfistupu k pracovnikim by vedouci pracovnik mél byt
spravedlivy, soucasné ale musi umét dobre diferencovat. Diferencovany pfistup k pracovnikim voli
vedouci pracovnik zpravidla na zakladé jejich charakteristik profesné kvalifikacnich, socialné
demografickych a individudlné osobnostnich. Teprve respektovani individudlnich osobnostnich
charakteristik fizenych pracovnikl znamena, Ze vedouci pracovnik své fidici plsobeni uplatiuje
adresné a tim i Ucinné.

Souhlasite? Dobry manazer ma proto zakladni osobni predpoklady, odborné znalosti a také vadci

charisma, schopnost ziskavat a nadchnout lidi pro cile firmy, pro prekondvani prekazek.

A. Osobnost manazera/vedouciho tymu

Jak se pozna dobry manazer / vedouci? Uspé$ny manazer se vyznacuje uréitymi rysy osobnosti:




Hard skills (,,tvrdé" dovednosti)
Zahrnuji znalosti a technické dovednosti planovani, rozvrhovani a kontroly.

Definovani projektu
Stanoveni cilt

Stanoveni strategie
Stanoveni planu
Definovani rozpoctu
Definovani harmonogramu
Znalost procesu planovani
Znalost procesu kontroly
Stanoveni metri

LONOTUNAWNE

Soft skills (,,mékké" dovednosti)
Zahrnuji chovani, pfistupy, hodnoty, komunikacni styly projektového manazZera.

Schopnost vytvaret, sdilet a prosazovat vizi
Obchodni schopnosti ,prodat projekt
Spolehlivost

Davéryhodnost

Flexibilita

Zvladani komunikacnich styl
Schopnost jednat jako kou¢ a mentor
Uméni navodit a fidit o¢ekavani

. Uméni naslouchat

10. Konstruktivni vyjednavani

11. Reseni konflikt{

LNV WNE

Osobnost manazZera/vedouciho tymu
B. Dovednost organizovat a vést SWOT analyza: sebepoznani - co pfinasime do své manazerské role

SWOT analyza je metoda, pomoci které miZeme poznat silné (z anglického Strengths) a slabé
(Weaknesses) stranky, pfilezitosti (Opportunities) a hrozby (Threats). Nejcastéji je jeji pouZiti spojené s
urcitym projektem, typem podnikdni, podnikatelskym zamérem, politikou (ve smyslu opatfeni) apod.
Diky tomu je napfiklad mozné komplexné vyhodnotit fungovani firmy, nalézt problémy nebo nové

moznosti rlstu. SWOT analyzu miZeme ale také pouzit pro svij osobni a profesni rust.

Zaklad metody spociva v klasifikaci a ohodnoceni jednotlivych faktor(, které jsou rozdéleny do 4 vyse
uvedenych zékladnich skupin. Vzajemnou interakci faktor( silnych a slabych stranek na jedné strané
vUci prilezitostem a nebezpecdim na strané druhé lze ziskat nové kvalitativni informace, které

charakterizuji a hodnoti Uroven jejich vzajemného stretu.

SWOT analyzu je ddle mozno €lenit pomoci mfizky:
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Tip:

Pokud mdme problém najit vlivy patfici do jedné z téchto skupin, pak to urcité neznamen3, Ze takové
vlivy v dané situaci objektivné nejsou.

Pokud jsme spiSe povahy optimistické, budeme mit vice problémy s odhalovanim slabych stranek
a hrozeb.

Pokud jsme naopak zalozenim spiSe pesimisté, budeme mit pravdépodobné problémy s
odhalovanim silnych stranek a pfileZitosti.

ZpUsoby a metody vedeni lidi:

A. tradicni pfistup: tfi hlavni styly

1. Autoritativni styl.
2. Demokraticky styl

3. Laissez-faire (volny pribéh)

B. Vedeni podle orientace vedoucich pracovniki:
1. na pracovniky, vztahy (odpovida ucté)

2. na ukol, praci (odpovida strukture)

Ctyfi moiné kombinace: na lidi, na préci, na lidi a praci, nulova orientace.

Manazerska mftizka

Vychazi teorii o stylech vedeni lidi a vytvari 2D schéma. Na pracovnika se pohlizi jako na jedince, ktery
vykonava urcité ukoly. ManaZer se mlZe orientovat vice na lidi, ¢i vice na ukol.

Zakladni typy manazeru:
1,1 — lhostejny manaZer: nezaleZi mu ani na vztazich ani na cilech, déla jen to,

1,9 — autokraticky typ, diktator: nezajem o lidi, diktuje, maximalni kontrola



9,1 — starostlivy typ: pfijemna atmosféra, dobré vztahy, ale na ukor vysledk
9,9 — Uspésny manazer, tymovy vedouci: zajima se o oboje, spoluprace, zaujme lidi.

5,5 — kompromisni typ: zlata stfedni cesta, konformni typ, opira se o normy a nafizeni

orientace na ukoly
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Otdzka pro vas: Orientujete se na lidi nebo na vykon? Co se poZaduje od vasi pozice ve vasi organizaci?

V soucasnych ekonomickych a spole¢enskych podminkach je tfeba vést lidi tak, aby:

1. se dosahovalo jejich dobrovolné a uvédomélé kazné,

2. se plné vyuzivala pracovni aktivita,

3. se vedle nezbytnych vztah( nadfizenosti a podfizenosti vytvarely vztahy spoluprace mezi
vedoucimi a vedenymi pfi realizaci spole¢nych podnikovych cild,

4. méli vedeni trvale moZnost uplatfiovat své schopnosti, dovednosti, zkusenosti, své specifické
rysy a mohli se dale rozvijet,

5. byli ve své préci, na svém pracovisti co nejvice spokojeni.

Za nejlepsi se povazuje 9,9 tymovy vedouci, ale velmi ¢asto zalezi na konkrétni situaci.

C. Kontingencni a situacni pristupy

Slabinou teorii predchozich stylG fizeni bylo, Ze ucily vedouci pracovniky jednomu idealnimu stylu
fizeni, ktery byl povaZzovan za univerzalni a nejlepsi. Pozdéji se ukazalo, Ze vyznamny vliv na efektivni
styl fizeni ma konkrétni situace.

Tak obvykle odmitany styl laissez faire (nech brouka Zit) bude patrné velmi efektivni pro tym
védeckych pracovnikl, a stejné tak odmitany autoritativni styl fizeni bude nezbytny pro policejni
jednotku, zdchrannou sluzbu, armadu a podobné.

Ne vZdy je nejvyhodnéjsi tymovy styl fizeni. Vedouci ma umét vyuzivat rlizné styly fizeni v zavislosti na
situaci a charakteru ukolu. | tymovy vedouci pfizplsobuje sv(j styl fizeni situaci. Nicméné tymovy styl
je povazovan za idedlni, ostatni jsou povaZovany za jeden ze situacnich projevi stylu tymového.

Kontingencni ptistup povaZuje za rozhodujici situaci jako takovou. Podle tohoto pfistupu zaujme dobry
vedouci takovy styl, jaky konkrétni situace vyzaduje.

Vysledna efektivni orientace potom mZe byt na lidi, nebo na ukol.



Situacni vedeni vychazi ze zralosti, miry pfipravenosti spinit Ukol. Existuji dvé dimenze
1. podpUlirné chovani
2. direktivni chovani

Z nich lze vytvofit Ctyfi styly vedeni:

1. Prikazovy styl

Vhodny v pfipadé, Ze se pracovnik vyznacuje nizkou mirou zralosti, zkuSenosti. Pfikazovani spociva v
konkrétnich pokynech a ukolovani. Tento styl neni pfilis efektivni, je chapan jako pfechod do dalsich
dimenzi.

2. Styl koucovani
MuUZeme zaznamenat i vyrazny posun v oblasti dovednosti a zkusenosti. Vedeni je direktivni s
vysokou podporou

3. Podporovani
Pracovni kompetence jsou zvladnuty. To umoznuje sniZit fizeni a podporovat delegovani a participaci.

4. Delegovani (ddle viz strana 12)
Zralost i kvality pracovnika umoznuji potlacit direkci i podporu na minimum a delegovat slozitéjsi
problémy, které dale rozviji motivaci, tvofivost a seberealizaci fizenych pracovnikd.

Porovnani starych a novych pristupa:

Stary pristup Novy pfistup
e premysleni je vyhrazeno vedeni e propojeni tymU podle potireby
e pracovnika nutit do pasivniho vykonu e klast pred lidi potfeby a moznosti, spolecné
¢innosti se radit
e kromé vedeni nema do vyvoje instituce e lidé dostavaji prilezitosti a zajimaji se o né
nikdo mluvit
¢ lidem jsou natrvalo urceny pracovni tkoly * lidé se podileji na stanoveni svych ukolu
e kazdy pracuje jen na svém a hleda ochranu e pracovnici se uci nékolika odbornostem a
u odbora prechazeji od jedné prace ke druhé
* specialista/nadtizeny jsou oddéleni e specialisté i nizsi pracovnici se radi a
hierarchicky spolupracuji
¢ podnik vyhleddva nejlevné;jsi pracovni silu e podnik spoléhd na dobre pfipravené
pracovniky a motivuje dobrym vydélkem
¢ navzdélavani, vycvik a Skoleni nékdy e pracovnici potiebuji zlepsit vzdélani a
nezbyvaji prostredky kvalifikaci a podnik jim vychazi vstfic

Vedouci je na svém misté nejen proto, aby koordinoval funkce. Vedouci udéla z ¢asti celek (Adair,
1994).

Svou cinnosti vedouci pracovnici ovliviiuji mnoho lidi. Ma-li byt jejich plsobeni G¢inné, musi
byt schopni:
¢ konkrétné pracovniklm vymezit cil a zamér,
zfetelné vyjadrovat sva prani, prikazy, pokyny, naméty, podnéty apod.,
jasné formulovat své myslenky a vécné a srozumitelné je sdélovat pracovnikiim,

d

d

¢ rozhodovat i ve sloZitych situacich,

¢ akceptovat jednani pracovnikd, rozumét jim, tolerovat je a usmérriovat,
d

poskytovat pracovnikll zpétnou vazbu a také ji od nich pfijimat,



snadno se orientovat i v naro¢néjsich odbornych problémech,
tvoriveé pristupovat k feSeni odbornych a fidicich situaci,
dobre organizovat a kontrolovat praci,

pruzné reagovat v novych situacich,

zvladat i ndrocnéjsi psychickou (stresovou) zatéz,

B G & & & &

byt dlsledny, ¢estny a odpovédny.

5 Konkrétnich zasad pro vedeni lidi:
1. uloZeni ukolu,
2. vymezeni pravomoci a odpovédnosti,
3. vyména informaci,
4. koordinace,
5. kontrola.

1. Zadani ukolu

UloZeni ukolu predstavuje jakoukoliv formu, at se déje Ustné nebo pisemné, jednordzovym aktem
nebo relativné trvalou organiza¢ni normou. Obsah uloZeni ukolu (pfikaz) musi jasné obsahovat
vSechny udaje, potfebné k radnému plnéni ukolu. UloZeni vétsiho ukolu musi odpovidat na otazky:

=  co se ma udélat (popis ukolu),

=  kdo to ma udélat (odpovédny pracovnik),

=  kdy se to ma udélat (termin),

=  jak se to ma udélat (pracovni postup),

. proc¢ se to ma udélat (motivace),

=  (¢eho se ma dosahnout (o¢ekavany vysledek).

Znalost cile (vysledku), jehoZz se ma splnénim dosdhnout, mda rozhodujici vliv na postup pracovnika
vykondvajiciho ukol. Pokud tomu tak neni, musi vedouci mnohem ¢astéji zasahovat do realizace ukolu.
UloZeni Gkolu je nutné vzdy prizptsobit konkrétnim podminkam. Cim je stupen fizeni nizsi, &im je
vyroba hromadnéjsi, plynulejsi a délba prace hlubsi, tim podrobnéji je nutné stanovit i zplsob
provedeni ukolu.
Znaky spravného ulozeni tkolu spocivaji v tom, Ze uloZeni musi byt:

1. Uplné, ma obsahovat vSechny vyse uvedené naleZitosti,
proveditelné,
jasné a zfejmé,
strucné,
klidné,
presvédcivé,
primé,
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objektivni.

2. Vymezeni pravomoci a odpovédnosti,

tj. jejich delegovani tvofi jaddro vedeni lidi v pracovnim procesu.Zpravidla neni  obtizné  vymezit
odpovédnost. Je dana svérenym ukolem. Disproporce vznikaji predevsim pfi vymezovani a delegovani
pravomoci.

3. Vyména informaci je nezbytnou podminkou vedeni. Kazdy pracovnik potfebuje urcité mnozstvi
informaci. Informace, které si zaméstnanci vyménuji, musi byt:

* presné,

e kratké,



* nepfrikraslené smérem dolQ, ale ani nahoru.

V fidici Cinnosti, v procesu vedeni lidi se projevuje negativné jak nadbytek informaci, tak také jejich
nedostatek. KdyzZ je v podniku &i jiné organizacni jednotce nadbytek informaci, vznika nervozita, urcita
labilnost pracovnich postojl, kdyZz je naopak nedostatek informaci, vznikaji povésti, rizné klepy a
dochazi k nizsi vykonnosti.

4. Kontrola a zpétna vazba

Dulezitym faktorem pracovni motivace, moralky a spokojenosti lidi je schopnost vedouciho navodit

v kolektivu ovzdusi divéry a upfimnosti. To predpoklada nastoleni urcité formy partnerskych vztah(
s podrizenymi. Tohoto cile vSak nelze dosahnout jen nabidkou dobrého vydélku, jak se mylné mnozi
fidici pracovnici domnivaji. Dobry vydélek tvofi jen ¢ast sebeuspokojeni a pfimo omezi lidskou aktivitu
— ,Za tohle jsem placen a za tohle uz ne”.

K zakladnim postuptm pf¥i kooperativnim vedeni lidi se fadi:

s 7

1. vypracovani vhodnych postupl chvaly, povzbuzeni pracovniki; spravné vyuZivani pochvaly
vyZzaduje:
¢ chvalit okam?zité a pred ostatnimi pracovniky,
¢ chvalit Castéji,
e vysvétlit, co bylo udélano dobre,

v

e vyzvat spolupracovnika, aby ddle pokracoval ve své Uspésné Cinnosti; chvdlou pomahame lidem
pracovat naplno,

2. uméni pokarat; karame:
¢ jen za skutecné Spatné realizované ukoly v disledku viny pracovnika,
e okamzité a pokud mozino mezi ,Ctyfma ocCima“ — svysvétlenim chyb, kterych se pracovnik
dopustil,
¢ se snahou pomoci pracovnikovi i feSené véci; uméni pokarat patfi k nejvétSimu uméni vedouciho
pracovnika.
e Pokud zpétnd vazba neuspéje, je mozno pristoupit ke konfrontaci.
Vidy vSak hodnotime vykon ne ¢lovéka
Uvedeme pracovnikovi jasné, co ho mize cekat pokud nedojde k napravé.
Provedeme dohodu
Ovérime, zda dohodu chape a je s ni ztotoznén

Nastavime kontrolni body

Delegovani, autorita a pravomoc manazera jako nastroj ovliviiovani lidi
Ovliviiovani muize nabyvat jedné ze tti zakladnich forem:

» donuceni fizeného objektu,

» presvédéovani fizeného objektu,
» vytvareni vnitiniho souhlasu fizeného objektu s rozhodnutim Fidiciho subjektu.

Hlavnimi praktickymi nastroji ovliviiovani pracovnikt jsou:
1. seznameni podrizenych pracovnikll s rozhodnutim Fidictho pracovnika (fidicich pracovnik() a
uloZeni ukold,
pravomoc a autorita vedoucich pracovnika,
kvalitni delegovani,
podnéty (stimuly) k préci, zajistujici spInéni rozhodnuti (pracovni motivace),
participace pracovnikl na fizeni a rozhodovani,
moderni metody vedeni lidi.

o vk wnN



Delegovani

Delegovanim chapeme proces povérovani podfizenych pracovnikd urcitymi c¢innostmi, ukoly nebo
celymi oblastmi rozhodovani.

Delegovani, resp. proces delegovani mlze mit charakter:
¢ jednorazového delegovani, kdy se vétsinou deleguji ¢innosti nebo ukoly, které maji jedinecny
charakter a
¢ trvalého (relativné) delegovani, kdy se deleguji ¢innosti nebo Ukoly, které se opakuji, tfebaze
opakovani nemusi byt cyklické; popf. se deleguji celé oblasti rozhodovani.

K tomu, aby mohl povéreny pracovnik (skupina pracovnikt) ukoly spinit, musi mit pravomoc.
Z delegovanych ukol(i a pravomoci pak vyplyva odpovédnost za splnéni tkolu.

Vlastni proces delegovani, tj. povérovani podfizenych pracovnikd urcitymi ukoly, ¢innostmi, oblastmi
rozhodovani) zahrnuje:

e vécnou stranku, kdy se resi otazka ,komu“ a ,co” delegovat, coz predpoklada dokonalou
znalost podfizenych pracovnik( predevsim z hlediska jejich kvalifikacnich predpokladl a
¢ formadlni stranku, ktera fesi otdzku ,jak” delegovat, jakym zplsobem a predpoklada znalost
struktury osobnosti podfizenych pracovnika.
Pfedmétem procesu delegovani jsou prvky procesu delegovani, mezi néz patfi:
1. jednotlivé ¢innosti,
2. ukoly,
3. oblasti rozhodovani,
4. pravomoc.

1. Jednotlivé cinnosti maji jednorazovy charakter a byvaji podtizenym pracovnikim delegovany
formalni cestou - napf. formou prikazu. Jejich delegovani vyplyvad ze snahy vedouciho pracovnika
uvolnit si prostor pro feseni zasadnich otazek.

2. Ukoly jsou vétsinou sloZit&jsi a maji za cil plnéni funkci podniku (organizace) v jeho okoli (vyroba,
poskytovani sluzeb, realizace zisku apod.). Deleguji se opét formalni cestou od nadfizeného pracovnika

vy

k podfizenému, pricemz pocet Ukoll se stale snizZuje, az na nejnizSim stupni fizeni by mél mit vedouci
pracovnik pouze tolik ukoll, kolik jich mohou jeho podftizeni vykonni pracovnici splnit. Delegovani
ukold ma vétsinou dlouhodoby, tj. relativné trvaly charakter.
Nejcastéji se deleguji nasledujici tkoly, resp. Cinnosti:
¢ detaily, které vedoucimu zabiraji Cas,
¢ Ukoly, pro néz ma néktery z podtizenych pracovnikd vyssi kvalifikaci,
¢ Ukoly, které mohou podpofit autoritu podfizeného pracovnika,
¢ Ukoly, které vyvojem situace prejdou od jinych pracovnikd,
e Ukoly, které je nutné vzhledem na nemozZnost jejich odkladu za nepfitomnosti vedouciho
pracovnika delegovat,
e Ukoly, které nespadaji do ramce a celistvosti naplné prace vedouciho pracovnika a je mozné je
delegovat bez toho, Ze by se tim prace vedouciho stala nekomplexni.
Uspésné delegovani a Usp&iné plnéni delegovanych tkol povéFenymi lidmi je podminéno:
1. dobrou znalosti podFfizenych pracovnikid z hlediska jejich kvalifikace, schopnosti, charakterovych

vlastnosti atd.; tato znalost umoznuje vedoucim pracovnikim delegovat na podfizené jen ty prvky
procesu delegovani, které jsou schopni splnit,

2. ochotou vedoucich pracovnikl delegovat pravomoc svym podfizenym pracovnikiim; vedle ochoty
vedoucich pracovnikll delegovat spolu s Ukoly i pravomoc musi existovat o ochota podrizenych
pracovnikl pfijimat jednotlivé prvky procesu delegovani,
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3. divérou v podfizené spolupracovniky, kterd podmiriuje vznik dobrého pracovniho prostiedi a
ovzdusi spoluprace a kooperace,

4. udrZovanim otevienych linii komunikace, coZ predpoklada volny tok informaci mezi nadfizenymi a
podfizenymi pracovniky, které jsou potfebné pro rozhodovani podfizenych a pro spravnou
interpretaci delegované pravomoci,

5. odménovani ucinného delegovani a tspésSného pfrijeti pravomaoci, tj. zvaZzeni a zavedeni systému
stimuld, které adekvatnim zplsobem oceni pfistupy podfizenych vedoucich pracovnikl k procesu
delegovani,

kontrolou podfizenych pracovnikd, ktera podminuje spravné

Které ukoly mlize manazer delegovat? ManaZerské ukoly mohou spadat do nékolika okruh:

¢ ukoly, které musi vedouci pracovnik fesit sam - jedna se o stanoveni zakladnich cil(, strategii,
zameér(, prijimani a propousténi pracovnik(l, zakladni rozpocty a mzdové zalezitosti, pohovory
s lidmi, jejich hodnoceni apod.; mohou sem patfit i ukoly, které pridéluje vedouci pracovnik
fizenym pracovnikim jen v ¢asové tisni, a dale komplexni ukoly, vyZadujici koordinaci z jeho
strany,

¢ ukoly, které vedouci pracovnik miiZe delegovat - jde o vSechny ukoly, pro které ma vedouci
pracovnik nejlepsi predpoklady ¢i zkuSenosti, ale z ddvodu zajisténi rlstu kompetentnosti
pracovnikl podniku je deleguje na jednotlivce, a to i presto, Ze dikladné vysvétleni, vedeni a
sledovani pracovnik(l je ¢asové narocnéjsi nez reseni ukoll vlastnimi silami; v tomto jednani
vedouciho pracovnika je zfetelna prevaZujici orientace na budoucnost podniku a rozvoj
pracovniho potencialu jednotlivych pracovnikd,

¢ ukoly, které vedouci pracovnik ma nebo musi delegovat - jde o ukoly, které mohou pracovnici
kvalitné vyresit i bez Ucasti ¢i v jeho nepfitomnosti; pracovnici pro né maji dostatek informaci a
pokynl a je v zajmu podniku, aby byly pruziné reseny za vSech okolnosti; predevsim vsak do
této skupiny patfi vSechny dil¢i ukoly, které snadno vykona kdokoliv, pfipadné i rychleji nebo
Iépe, nez vedouci pracovnik, a stejné tak ukoly, jez vyplyvaiji z fidicich rozhodnuti.

Vyhody delegovani spocivaji vrostouci kompetenci pracovnikl, vjejich neustdlém rozvoji,
v pfiméreném rozdéleni ukolU a jejich snadnéjsim plnéni, ve zvyseni odpovédnosti pracovnik( za praci,
a tim i v jejich spokojenosti a celkové mife angaZovanosti. Kromé toho vzrlistd produktivita a kvalita
prace a neustale se zkvalitruji pfedpoklady vedoucich pracovnikd.

Prekazky pfi delegovani zahrnuji ¢asto se vyskytujici obavy vedoucich pracovnik(l o ztratu prestize,
setrvacnost jejich mysleni, nejistotu o tom, co ma byt delegovano, presvédceni o vlastni
nenahraditelnosti, resp. nekompetentnosti fizenych pracovnikli, neochota prekonat zabéhané zplsoby
prace apod. U fizenych pracovnikl se zase mlZeme setkat sobavou prevzit odpovédnost,
s pohodInosti, strachem z nezdaru, nedostatkem sebed(véry, malym prehledem, obavami ze zvyseni
pracovniho zatiZeni apod.

[1l. Efektivni komunikace
NAHLED DO PROBLEMATIKY KOMUNIKACE A AKTIVNIHO NASLO UCHANI

Schopnost manaZer( a zaméstnancd, resp. nadfizenych a podrizenych (ale také schopnost pracovniki

a klient(/pacient() spolu navzajem oteviené a efektivné komunikovat, patti ke kritickym faktoram
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Uspéchu kazdé organizace. Komunikace mezi témito skupinami je zdrojem informaci, které potrebuji k
tomu, aby pracovaly ucinné a efektivné.

Pojdme se tedy v Uvodu podivat na zaklady efektivni komunikace.

Komunikace (z lat.communicare) znamend dorozumivani se ¢i sdélovani informaci, jejich zpracovéni a
pfijimani, coZ je tzv. jednostranné sdélovani, a dale pak vzajemna vyména informaci. Komunikace je

tedy Casti socidlni interakce — vzajemného pusobeni mezi lidmi.

PFi komunikaci se vyznamné uplatni interpersondlni percepce (vnimani). Jeji tfi komponenty jsou
pfitomny ve vSech mezilidskych vztazich a jsou to:

1. subjekt percepce — vnimajici osoba,

2. objekt percepce — vnimana osoba,

3. situacéni kontext.
Vliv ucastnikti na proces a vysledek komunikace
Komunikace je proces vzajemného predavani informaci v socidlnim kontaktu pomoci rliznych
prostredk(, zahrnujici i sdileni (proZivani a hodnoceni této situace. Komunikace muze plnit rGzné
funkce, na zakladé jejiho zaméreni lze rozliSit nékolik variant:

*  INFORMACNI - cilem je pfedat nékomu néjakou informaci.

*  INSTRUKTIVNI - cilem je vysvétlit, naucit & instruovat.

*  PRESVEDCOVACI - cilem je komunikaéniho partnera ovlivnit, presvédcit.

*  PODPURNA - cilem je vyjadfit nékomu podporu.

e RELAXACNI - cilem je pobavit se, rozptylit se, popovidat si.

Béhem komunikace dochazi ke kddovani a dekédovani informace. Na zacatku je sdéleni odesilatelem
kddovano, poté poslano a nakonec opét dekddovano. Béhem cesty od odesilatele k pfijemci mize byt
informace pozménéna. K této zméné ¢i ztraté maze dojit diky komunika¢nimu Sumu nebo kvli

vnitfnim osobnostnim faktordm.

Komunikaéni Sum znamena naruseni komunikacniho toku, béhem ptreddvani informaci, které muze

pozménit pfedavané sdéleni nebo ¢ast sdéleni Uplné odstranit. Tento Sum muiZeme délit na vnitini a
vnéjsi. Za vnéjsi ruseni komunikaéniho procesu mlzeme pokladat nadmérny hluk, nepohodinou Zidli,
cizi osobu v mistnosti, velké horko ¢i chladno, pfilis slabé ¢i silné, ptripadné blikajici svétlo apod. Tyto

skutecnosti mohou neptrijemné narusit, nékdy i zcela znemoznit prenos informaci.

Meazi vnitini rusivé fyzické a psychické faktory patii napriklad nepftiznivy fyzicky stav Gcastnika

komunikace, bolest hlavy, pocitovany ¢asovy stres ¢i aktualni emocionalné nepfiznivé vyladéni.
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Radu z nich nepoznéte na prvni pohled a nékteré se mohou projevit zprostfedkované, ptipadné aZ po

delsi dobé. Kazdy clovék je jiny, ma rozdilné vlastnosti, zkusenosti a vSechny informace, které

poskytuje nebo pfijima, pak prochazeji timto ,filtrem“. Kazdy ¢lovék ma podobny ,filtr”, v ném?z

nejdilezitéjSimi slozkami jsou:

znalosti,
kultura,
status,
postoje,
emoce,

komunikacni dovednosti.

Patfi sem také tendence, ke kterym prirozené tihneme. Jedna se zejména o:

- tendence hodnotit a soudit nazory a lidi kolem, vyjadrovat své

tendenci vynaset soudy

subjektivni ndzory a neohliZet se, zda jsme o hodnoceni Zadani,

tendenci naléhat a - protoZe za sprdvné povazujeme pouze své postoje a nazory,
napravovat mame snahu napravovat odliSné nazory ostatnich,
tendenci k separaci - odmitani informaci z okoli, pokud nesouhlasi s nasimi nazory,

- neochota naslouchat, nezdjem o ¢lovéka, ktery néco sdéluje, a to

tendenci k lhostejnosti

bud’ predstiranym, nebo selektivnim (vybérovym) naslouchanim.

Dyadicka komunikace = rozhovor

Vyicena, ve vyjimecnych pripadech napsang, slova jsou ovlivnéna interpersondlnimi vztahy,

spole¢enskym postavenim a zkuSenostmi obou partner(. Naslouchajici neslysi presné to, co mu

sdélujici partner povida, ale toto sdéleni si mirné modifikuje a dokonce ani odesilatel informace nefika

presné to, co by fici chtél.

T¥i roviny komunikace

Kazdy komunikaéni akt v sobé obsahuje tfi hlavni sdéleni (informace):

¢ obsahové

e vztahové (emocni)

¢ preskriptivni (sdéleni o ucelu)

Tyto roviny jsou vidy ptritomné a velmi ¢asto nerozdélitelné propojené.
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Obsahova rovina komunikace zprostfedkovava informaci, ktera se tyka denotatu uvedeného
jazykového vyrazu (fakt(l). Obsahova rovina se m(ze tykat cehokoli bez ohledu na pravdivostni

hodnotu nebo jeji srozumitelnost.

Vztahova rovina ukazuje, jak mame informaci chapat a rovnéz naznacuje vztah k pfijemci zpravy. Ve

vztahové roviné se projevuji pfedevsim emoce a postoje.

Preskriptivni rovina tvofi hlavni zamér mluvciho. Z jakého divodu komunikuje, co je cilem, smyslem a
zamérem komunikace. Tato rovina je ukryta zpravidla ,nejhloubé&ji“ pod vyslovovanymi fakty a
projevovanymi emocemi. Teprve s rozkrytim preskriptivni roviny dostaneme komplexni obraz

komunikace.

PFi rozhovoru se obvykle snazime o komunikaci Uspésnou (aby oba partnefi porozuméli, co jejich
protéjsek chce, resp. fika) aniz bychom usilovali o naprosto presné instrukce. Ovsem i presto zde ¢iha

m,

nékolik , pasti":

+ Fecnicka otdzka - kterd se sice tvafi jako dotaz, ale odesilatel sdéleni odpovéd neocekava,

« dvoji past - kdy je otazka sice myslena jako dotaz, pouha odpovéd' ,,ano" nebo ,ne" je
nejednoznacna, napr. ,Nedate si ¢aj?", ,Neprejdeme radéji k dalsimu bodu jednani?", resp.
tazatel si stru¢nou odpovéd muze vidy vysvétlit jako souhlas s negativni variantou ,ano,
nedam si ¢aj", ,ne, nedam si ¢a;j",

« dvoji vazba - coZ je opakovani sledu projevi zadosti a nasledného odmitnuti, napf.:

A: ,Pfineste mi vasi zpravu!"

B: pfichazi se zpravou na pomackaném papiru

A: ,,Co je to za hrizu, okamZité to odneste!"

B: aniz by poradné stihl vyhovét prvni zadosti, reaguje na druhou a odchazi

A: ,Kam se Zenete, ukaZzte mi to, kdyz nic lepsiho nemate, ale vytisknéte to znovu"

B: je ted pravdépodobné ztraceny, protoZe nevi, zda ma nejprve prepisovat nebo ma

poskytnout plvodni zpravu, kazdopadné to bude pfijato negativné.
Lidé se pfi rozhovoru dopoustéji zasadni chyby, a sice Ze neposlouchaji svého partnera, ale misto toho
uz premysleji o své odpovédi. Efektivni komunikace je zaloZzena na poskytovani zpétné vazby, a to

nejenom feci téla, ale i slovy.

Socialni poznavani — atribuce
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Spolecnost jako celek socializané pUsobi na jedince prostrednictvim rGznych Cinitell. Funkci CinitelG
socializace mohou plnit nejriiznéjsi skupiny a osoby, s nimiz vstupujeme do rtznych vztaha. Hlavnimi
Ciniteli socializace jsou socidlni skupiny, do nichZ jsme zaclenéni relativné trvale, a které proto maji

moznost dlouhodobého plsobeni. Jde predevsim o rodinu, skolu, vrstevnickou ¢i zajmovou skupinu,

socidlni skupiny na pracovisti a také sdélovaci prostfedky.

Atribuce je socialné-psychologicky pojem. Kdyz se lidé divaji na svét, tak ho nevnimaji jako Uplné
nahodné déni, ale maji tendenci pfipisovat vécem vyznamy. Maji potfebu vécem rozumét a
vysvétlovat si je. Naptiklad, kdyZ vidite nékoho upadnout, mlzZete to pfisuzovat jeho povahovym
vlastnostem (nemotornost), nebo situa¢nim pfi¢inam (bananova slupka na zemi) anebo nahodé.
Atribuce tedy znamena, pfipisovani pricin déni kolem, vlastnimu chovani i chovani ostatnich lidi:

e vnitfni atribuce — zavér, Ze osoba se chova uréitym zplsobem z vnitfnich pohnutek (postoj,

charakter, osobnost)

e vnéjsi atribuce — zavér, Ze chovani osoby je zplsobeno situaci, ve které se nachazi.

Nase atribuce jsou také velmi ovlivnény nasimi emocemi a motivacemi. Obvifiovani ostatnich a

vyhybani se osobnimu obvinéni jsou sebeobranné atribuce.

Atribuce je vyuZzivana k vysvétleni vykonové motivace. Lidé vysoko na vykon orientovani budou ukoly
spise plnit neZ se jim vyhybat, protoZe véri, Zze maji dostatek schopnosti a vyvijeji dostatek Usili, aby
uspéli. Neuspéch by byl pak povazovan za smulu ¢i ndhodu, ktera neni zplisobena jejich vinou.

Neuspéch by tak neovlivnil jejich sebehodnoceni, avsak Uspéch by je podpofil.

Pfi vedeni lidi se uplatiuji urcité tendence v socialni percepci, napf. pfecenovani prvniho dojmu.
Vedouci Casto pripisuji na zakladé prvniho dojmu nebo informaci pracovnikdim rdzné atribuce.
Napfriklad vyssi nebo nizsi inteligenci, pili nebo lenost a na zakladé téchto atribuci se pak k

spolupracovniklim urcitym zptsobem chovaji. Tendence Spatného Usudku pfi vysvétlovani pricin

chovani se nazyva atribucni chyba.

Prace s emocemi v komunikaci
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Emoce Ize definovat jako schopnost reagovat na riizné podnéty prozitkem libosti ¢i nelibosti, spojenym
s fyziologickymi reakcemi ¢i zménou aktivity. Emoce zna z vlastni zkusenosti kazdy z nas. Je to zvlastni
druh zazitku, ktery v nas vzbuzuje prijemné a nepfijemné pocity. Charakteristickym znakem emoci je
jejich osobity zazitkovy obsah, ktery neumime i Iépe feceno nemuizeme plné vyjadrit slovy. Nase
emoce muiZeme oznacit jako primarni motivaéni systém clovéka. Emoce jsou maximalné subjektivni

zéleZitosti (kazdy z nas pocituje v totoznych situacich rizné emoce). NaSe emoce zdsadné ovliviuji

nase reakce a vyznamné se podileji na neverbalni komunikaci.

Efektivni komunikace Komunikovat neznamena jen predavat informace — kazdé vyjadreni je souc¢asné
zpravou o osobé komunikujiciho - jeho momentdalnim rozpoloZeni, postoji k diskutované problematice,

o jeho vztahu ke svému komunikacnimu protéjsku a také signalem k akci.

Komunikacni styly
Symetrické postaveni je takové postaveni, kdy maji ucastnici komunikace stejnd prava. Oproti tomu
asymetrické postaveni vychazi z pfredpokladu, Ze mezi Ucastniky je nerovnost (ucitel - Zak, nadtizeny -

podfizeny).

Konvencni komunikacni styl

(Konvence = ustaleny zplsob jednani, spolecenské pravidlo) Tento styl se objevuje v situacich emocéné
silnych - napfiklad seznamovani, svatba, kondolence, slavnostni vecefe. MlizZeme zde zahrnout i
pozdravy, poklony ¢i lichotky. Cilem je ziskat kontrolu nad emocemi, zabranit rozpak(lim a neztratit
tvar. Dale také posilit soudrznost skupiny a usnadnit pfechod z jedné Zivotni etapy do druhé. Nachazet
se zde mUzZete jak v pozici symetrie tak asymetrie. Obvykla distance je 1,5 - 2m, u rituall a ceremonial

mzZe byt tato distance rlizna. Jako citové projevy jsou zde nejcastéji vyuzivany mirné pozitivni Gsmévy.

Konverzacni komunikaéni styl

Funkéni aspekty konverzacniho stylu jsou vyména informaci, nazor(, sebeprosazeni a pouZziti
sounaleZitosti. NejcastéjSim ucelem je vSak pobaveni se. Pfikladem muze byti: povidani si pfi jidle,
spoleCenské zabavy a hry, diskuse apod. Pozice symetricka s distanci 2 - 4 m, napr. kolem stolu. Citové
projevy zpravidla pozitivni.

Operativni komunikacni styl

U&elem je udrzet kontrolu nad lidmi, uspokojovani béinych potieb, zvladani Zivotniho prostoru. Napf.
Jednani na Uradech, v obchodech, pracovni ¢innosti, prohlidka u Iékare. Pozice jen asymetricka, s
distanci 2 - 5 m (vyjma profesionalnich dotek, kde distance klesa na 0 m). Je potfeba udrzet neutraini
citové projevy.

Vyjednavaci komunikacni styl
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PFi vyreSeni problému pfti rozdilnych a vylucujicich se zajmenech ¢i potfebach. Napft.: rozvodové
dohody, smlouvani pfi ndkupu, jednani s inoscem, vyjednavani o pravidlech, domluva o dovolené
apod. Pozice jen symetricka, s distanci 2,5 m a vice (vzdalenost je zavisla na poctu ucastnik(). Pokud
mozno bez citovych projev(, s neutralnim vyrazem.

Osobni, intimni komunikacni styl

V prlibéhu uspokojovani zakladnich Zivotnich potteb a pfi ochrané a reprodukce Zivota. Prikladem
mohou byt bytostné rozmluvy, mazleni, erotika, sex, prudké hadky ci fyzicky stret. Nazev naznacuje, Ze
distance je zde velmi nizka, zhruba 0 - 35 cm. Pozice symetricka i asymetricka. Citové projevy byvaji
vyrazné, at uz pozitivni ¢i negativni.

5 drovni naslouchani
*  IGNOROVANI (neposlouchdame vibec)
e PRETVAROVANI (tvafime se, Ze poslouchdme)
e SELEKTIVNI NASLOUCHANI (sly$ime jen €ast rozhovoru, ktery nas zajima)
*  POZORNE NASLOUCHANI (vénujeme pozornost vyi¢enym sloviim)
e EMPATICKE NASLOUCHANI (vnimdme nejen slova, ale pitemyslime o jejich smyslu, o vyznamu a
hodnoté toho, co ¢lovék chce opravdu fici)

Chceme-li ziskat schopnost Ucinné mezilidské komunikace, nemzeme ho dosdahnout pouhou
naucenou technikou. Musime ziskat také schopnost empatického naslouchani, zaloZzeného na
charakteru, ktery vzbuzuje otevienost a divéru. Empatie je schopnost vcitit se. Neznamena to, Ze s
nékym souhlasime, ale znamena to, Ze mu hloubéji, Uplné rozumime, citové i rozumové. Pfi

empatickém naslouchani naslouchame nejen usima, ale mnohem dulezZitéjsi je naslouchani o¢ima a
srdcem. Naslouchame citlim, vyznamu, intuitivné chapeme, smyslové citime.

Aktivni naslouchani
Aktivni naslouchani je takovy zplisob komunikace, ktery umoziuje:

¢ Dava moznost partnerovi hovofit o tom, co povaZzuje za dulezité. Obé strany tak ziskavaji vice
dllezitych informaci.

¢ Porozumét signdllim vysilanym neverbalné (pochopit skuteéné pohnutky) a

reagovat na né.

¢ Davat do souvislosti to, co partner fekl, a tim, co si asi mysli.

¢ UmoZnuje dat partnerovi najevo, Ze jej vnimame a mame zdjem o néj a jeho problémy.

¢ Signalizovat, Ze jste pfipraveni nejen poslouchat, ale i pomahat hledat

feseni téchto probléma.

e Vytvaret pozitivni ,,naslouchaci” atmosféru dvéry a otevreni.

e Zabranit nedorozuménim a Spatnym vykladlm.

Proc je tézké aktivné poslouchat?

e Protoze jsme zvykli soustredit se spiSe na sebe. Radi poslouchame svdj viastni hlas.
¢ Myslime pfiblizné 3 x rychleji nez mluvime.

¢ Vzhledem k rychlosti mysleni se ¢asto stava, ze myslenkami ,,bloudime”

¢ nékde jinde a tim ndm unikaji zasadni informace.

¢ Mame tendenci neposlouchat jiné nazory, zvlasté tehdy, lisi-li se od naseho

e nazoru a nejsme pfipraveni cokoliv na tom zménit.

» (Casto délame zavéry pred tim, nez partner domluvi.

Jaké schopnosti vyzaduje metoda aktivniho naslouchani ?
Schopnost koncentrace béhem delsiho ¢asového obdobi.
Schopnost a ochotu pochopit stanovisko druhého.
Schopnost rozumét neverbalnim signalim komunikace.
Schopnost analyzovat situaci a komplexné posoudit situaci.
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Techniky aktivniho naslouchani:

povzbuzovani
objasnovani
parafrazovani
zrcadleni
shrnovani
ocenovani

POSTUP A ZASADY AKTIVNiIHO NASLOUCHANI

Faze 1: ovéreni, zda jsem spravné porozumél/a sdélené informaci
Problém: Rozumél jsem spravné tomu, co jste mi chtél/a fici ?
Zpusob zjisténi: PARAFRAZE - volné opakujte sdélena fakta
,Pokud jsem Vdm dobre rozumél/a, chcete mi nabidnout...”
,Porozumél jsem spravné, kdyZ pfedpokladdm...”

Faze 2 : ovéfeni, zda jsem spravné porozumél/a neverbalnim signalim
Problém: Vnimam spravné rec téla, emoce, postoje?

Zpusob zjisténi: ZRCADLENI — reflektujte emoce

,Vidim, Ze mi rozumite v otdzce...”

,Domnivam se, Ze se citite rozhorcen...”

Faze 3 : zmapujte terén
Problém: O co jde tomu druhému?
Zpusob zjisténi: Kladeni otazek (upfednostriujeme oteviené otazky)

Faze 4 : vytvoreni zavéru a shrnuti

Problém: dosahly obé strany spole¢ného stanoviska?
Zpusob zjisténi: Kladeni otazek

CHCETE-LI POROZUMET DRUHYM, PTEJTE SE:
Porozumél/a jsem tomu, co jste mi chtél/a fici?

Jak bych se na jeho/jejim misté citila?

Rozumite tomu, co fikam?

Jak efektivné sdélovat informace:

vevs

Nase fec je srozumitelnéjsi, pokud:

Pouzivame kratké véty.

Pouzivdme zndamé slovni vyrazy.

Vysvétlime nova ¢i neznama slova a pojmy v konverzaci tak, aby druha
strana pochopila, co je tim konkrétné mysleno.

Vyuzivdme co nejvystiznéjsich a nejvhodnéjsich slov pro vyjadreni nasich
myslenek.

Hovofime se spravnou intonaci /pausy mezi slovy, vétami, spravné kladeni
ddrazu ve vétné skladbé — véty tazaci, oznamovaci............../.

Nase sdéleni ma logickou skladbu.

Mluvime k jadru véci.

Soustfedime se a klademe dliraz na podstatné véci.

Pouzivame priklady.

Vedeme dialog a ne monolog. Jinymi slovy nechdme druhému prostor pro to, aby se mohl
vyjadfit, neskaceme do fedi, jsme pozorni.

Pravidla pro PREDANI zpétné vazby

18



Zamérte se na chovani nebo zaleZitost, ne na osobu. Pamatujte, Ze Gcinné
je posileni pozitivniho chovani.

Snazte se o popis chovani, ne o jeho hodnoceni. Popiste chovani a jaky ma
vliv na vas. Mluvte jen o tom, co se da zménit.

Budte pokud mozno konkrétni. Obecna vyjadreni se mijeji U¢inkem.
Mluvte o sobé, neschovdvejte se za ,my“ a ,,oni“.

UdrZujte oc¢ni kontakt — divat se na ¢lovéka, jemuz davate zpétnou vazbu a
mluvit pfimo k nému je naprosto nezbytné.

Vynechejte absolutni slova jako ,vidycky” a ,nikdy“. Vyhnéte se obvifiovani.Podavejte zpétnou vazbu
jen takovou formou a v takovém mnozstvi, které

je druha osoba ochotna ,slySet”.

IV. Konflikty a jejich zvladani
NAHLED DO PROBLEMATIKY RESENi KONFLIKTU

| sebelepsi mezilidské vztahy nebo manazerské techniky nds ¢as od ¢asu nedokdzou ochranit pred
stfetem rlznych nazorQ, myslenek nebo pristupl. Tyto stiety, které proZivame nejen na pracovisti,
jsou nezbytnou soucasti nasich Zivot(. Nékterym se dd zabranit, jiné Ize Uspésné usmérnit. V dany
okamtzik je konflikt vétSinou vniman negativné — vnimame predevsim neptijemnost situace, danou nutnosti
zastavit se, oteviit oZehavé, Casto bolavé téma s nejistym vysledkem. Neni jasné, jak vznikla situace ovlivni
osobni vztahy s clovékem, kterého se konflikt tyka. Konflikt vnimame jesté bolestnéji v pfipadé, pokud se
tyka interakci s nasimi blizkymi, s lidmi, na kterych nam zalezi a jejichZ pozitivni minéni o nasi osobé je pro

nas dulezité. Vsechny tyto divody jsou vyznamnym motivem otevrit téma konfliktu.

Ne vZdy jsou konflikty Skodlivé - mnohdy teprve oteviraji moznost zmény a dalSiho rozvoje.
V ramci psychologie je konflikt vniman také pozitivné — jako katalyzator, prvek, ktery ndm umoznuje vztahy

zkvalitnit, vyjasnit meze, posunout nas kupredu.

Podstata a pficiny konfliktu

Kazdy konflikt je jiny. Pfesto vSak maji jisté spolecné vlastnosti. Je to tim, Ze jadrem konfliktd je
zpravidla neslucitelnost potieb, motiv(, hodnot a cill, ale jsou to také rozpory kolem statusu, moci

nebo pomérl v rozdélovani.

Konflikt je vyusténim komunikacniho nedorozuméni v rdmci naseho kazdodenniho Zivota. Pfi prenosu

informace, pfi jejim vysilani nebo pfijmu doslo k chybé, diky které neni mozné — bez predchoziho vyjasnéni -
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pokracovat dal. Nedorozuméni mUze byt zplsobeno mnoha faktory, které Ize obecné rozdélit do nékolika

skupin:

vrsve

Co byva pricinou nepfijemnych, konfliktnich situaci?

Pozitivni a negativni aspekty konfliktu

Konflikt je vysledkem:

¢ neslucitelnosti cild

¢ chybnych informaci, nedostatku informaci, a dokonce i zplsobu, jak si informace vykladame

¢ rozdilnosti hodnot Zivotniho stylu, ndboZenského vyznani, politickych ideologii atd.

e zasad, o nichZ jsme presvédceni, Ze jsou spravné a je nutno je hajit

¢ skutec¢né nebo zdanlivé nespravedlivého rozdélovani nejriznéjsich zdroju

e potfeby ,zachovat si tvar"

* moci, autority a vlivu, zpUsobu, jakym jsou pouZivany - a zneuZivany

e zasahu do nasi snahy ziskat néco, co nam dle naseho nazoru opravnéné nalezi, nebo co
chceme od jiné osoby, i kdyZ nam to po prdvu nepatfi

¢ adlouhé fady dalSich pficin

Podle toho, mezi kym se konflikt odehrava, rozliSujeme:
e Intrapersonalni
¢ Interpersonalni konflikt

Nez budete ¢ist dal, poznamenejte si, prosim, pfiklad jednoho intrapersonalniho a
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jednoho interpersonalniho konfliktu z posledni doby a zapiste je do ramecku.

Konflikty a spory

Odlisnosti jsou prospésné a potiebné. Nékdy se vsak problém vymkne z rukou a preroste do nicivé
smrsti. Tehdy mluvime o eskalovaném, vyhroceném konfliktu - sporu. Nékdy se také rika, Ze konflikt v
rukou lidi nabyva osobnich a citovych rozmér(. Ty byvaji bolestivé a nepfijemné. Nékdy se miZeme
pristihnout, Ze jiz vedeme ,konflikt o konfliktu“. Pfi sporu je plvodni jadro konfliktu, tedy pavodni

problém, jiz pfekryto rozvifenymi emocemi a predsudky vztahujicim se k ,,nositeli” konfliktu.

Jaky je tedy rozdil mezi sporem a konfliktem?

Rikame Ze spor je personifikovany problém, a problém j@ak depersonifikovany spor.
Problémy dokazeme Fesit pomoci analyzy a tvofivého mysleni, a proto je spory nezbytné nejprve
redukovat na problém. To délame zejména oddélovanim a vzdalovanim sporu od jejich nositeld,
oddélovanim lidského a vécného aspektu sporu a zdmérnou péci orientovanou na snizovani citového

naboje u jeho nositell. Teprve potom je mozno projit fazemi fesSeni problému.

U vyostfeného sporu je proto na misté zasah nezavislého zprostfedkovatele, tzv. mediatora, ktery
pomiZe nejprve snizit vhodnymi technikami emocni napéti a potom provést obé strany postupem

eni:

=<
(283

e
1. RESENi SPORU prevedte spor na PROBLEM postupnym oddé&lenim vécné postaty od lidské stranky
(té se vénuje zamérna péce)

2. RESENI PROBLEMU definujte spoleény cil, shromazdéte fakta, hledejte zajmy za pozicemi, naleznéte
nékolik alternativ feSeni, definujte jasna a oboustranné pfijatelna kritéria pro vybér z alternativ

3. ROZHODOVANI vyberte z nalezenych alternativ optimalni feseni

pomoci kritérii, uzaviete dohodu

4. REALIZACE podporujte uskutecnéni vybraného reseni

Analyza konfliktu:

1. Co je plvodnim jadrem konfliktu?
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2. Kdo se sporu Ucastni? Otazka vypada banalnég, ale je tfeba si uvédomit, Ze nékdy je skutecny
iniciator sporu v pozadi, nebo jsou do sporu jiz druhotné zavleceni jini lidé.

3. Jaké maji zucastnéni profesionalni a osobni vztahy mezi sebou?

4. Jak dlouho spor trva? Jaké byly klicové okamziky a zvraty v pribéhu konfliktu?

5. Pterostl jiz konflikt do sporu? Jak se to projevuje? Na jaké je Urovni eskalace?

6. Je na misté vyuZit prostfednika pro feseni sporu? Kdo by to mohl byt?

7. Jaké jsou cile / zajmy nase a naseho partnera?

8. Kdy, za jakych okolnosti, alespor vyjimecné, ke konfliktu / sporu nedochazelo nebo byl mirngjsi?

Techniky pro feSeni konfliktli a sport

Konflikt ma své riziko predevsim v moznosti rozrlstani a zintenzivnéni sporu. Pokud se v€as nezasahne,
bude se spor rozsifovat az do nicivych rozméru. Nastésti vétsinu z nich jsme schopni zvladnout vcas a
malokdy nam konflikt , pferoste pres hlavu“. Nasledujici text nabizi vhodné techniky pro kvalitni
urovnani spord, zejména zmirnéni nebo odstranéni komplikujicich citovych nanost. Pomoci téchto
technik se da vyrazné zmirnit nebo dokonce odstranit riziko nezvladnuté situace. Vzdy je vSak nutno

jesté hledat feSeni samotného plvodniho rozporu.

1. Jednim ze znamych, avsak zatim nedostatec¢né vyuzivanych prostfedkd je jednostranna
formulace tzv. ,,JA - POSELSTVIi“. Velmi G¢inné pomaha vyjadfit vlastni stanoviska véetné emoénich
postoju nekonfliktnim zplsobem. Tato metoda miZe byt velmi Gcinna v ranych fazich horkych i
studenych konfliktd.

2. Dalsim prostfedkem, ktery mdze byt Ucinny v rané fazi konfliktu (horkého ci
studeného) je hledani PROVEDITELNYCH fe3eni (z anglictiny - tzv. DOABLES), toho, ,,co LZE udélat”
ihned nebo brzy ke zmirnéni rostouciho napéti. Jestlize totiz zmirnime napéti, nadéje na samotné
vyreSeni jadra konfliktu stoupnou. Ptame se:

e Coje mozné udélat v daném okamziku?

* Na co bychom se méli napred zaméfit, aby ndm to pomohlo otupit hrot sporu?

L]
Pokusme se na chvili nemyslet na zajmy, nebo naroky stran v konfliktu, ale na momentalni pozadavky,
potieby a obavy dotycnych osob.

Priklad: Dvé spolupracovnice vedou spor o to, kdo komu ze stolu ,,neustdle” bere

bez dovoleni kanceldrské potreby. Doslo jiZ na ,nemluveni spolu”, oteviené napaddni, provokace,
pomluvy, ,dokazovadni“ jinych , Spatnych” viastnosti. NeZ bude mozZné vyresit jadro konfliktu (vykyvy v
doddvkdch kanceldr'skych potreb a formuldri), je mozZné oba stoly presunout ddl od sebe, ddt mezi né
nepruhledny predél, poZadat spolupracovnice, aby si své véci viditelné oznacily, poZddat je,

aby si docasné donesly viastni ntizky, pGjcit jim vlastni atd...Kromé techniky , proveditelnych”, zde bude
také nutno sahnout k dalsim technikdm, aby se zvlddl emocni ndnos vznikly druhotné — pomluvy,
provokace, usklebky atd.

3. DalSim uZitecnym prostfedkem pro rané faze prudkych i zdrzenlivych konfliktd je vyjadreni toho,
€0 rozhodné nechceme” , tzv. ,,ZAPORNE HODNOTY*. Timto zplsobem ddme jasné najevo, Ze jsme
ochotni respektovat urcité hranice, protoze nam zaleZi na tom, jakym smérem se konflikt bude vyvijet.
Navic tim vytvofime spolecny obrdzek toho, co povazujeme za spravedlivé a nespravedlivé, lidské a
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nelidské, moralni a nemoralni. Jednostranné vyjadreni ,zapornych hodnot” bude mit nasledujici
ucinek:

e Ukazujeme vali omezit mozné skody.

e Uklidnime mozZné hrozivé predstavy tim, Ze prohlasime za nezadouci to, co by druha strana mohla
povaZovat za nas zameér.

¢ Nezaméfujeme se na otdzku viny a zapficinéni, protoZe ta nevyhnutelné vyvoldva obrannou reakci.

Kritika od klienta

Namitky a kritika ze strany klienta vyzZaduiji zvlastni pfistup. V pfipadé nedohody hrozi ztrata
klienta/pacienta na strané jedné nebo na druhé strané Ustupek nevyhodny pro organizaci. Nasleduje
nékolik zakladnich pravidel pro feseni problému s klienty.

e Slad'te verbalni i neverbalni komunikaci. PrizplGsobte se tonem hlasu, parafrazujte klientova gesta.
* Nespéchejte. Casovy tlak neni dobrym ptitelem pro vyjednavani.

e \/citte se do klientovy kritiky. Jisté existuje néjaky diivod, proc fika to, co fika. Zkuste zjistit, co je ,,za“
klientovymi problémy a pozadavky.

e Je vyhodnéjsi klast otazky, nez néco kategoricky tvrdit.

e V/yzatujte klid. Nervozita nebo telefonické vyrusovani neni vhodné.

e Pouzivejte priklady, metafory. Zjednoduste odbornou terminologii. Ne kazdy z klient(l se orientuje
v v dané problematice a odborném Zargonu. Pfilis mnoho profesiondlnich pojmd muze klienta
znervoznit.

e Shrnujte prlibézné oblasti a témata, ve kterych jste se shodli.

e Naleznéte vsechny moznosti, kdy maze klient fici ,ano” a umoznéte mu fikat ano.

¢ Pouzivejte pozitivni formulace a vyrazy. Vétu ,to nejde” ponechte radéji nevyiéenou.

¢ Hledejte, co byste mohli udélat ihned jako vstficny krok ke snizeni napéti.

Styly zvladani konfliktu

Model, ktery jak se zdd mnohym pomaha usporadat si myslenky o individudlnim chovani v
konfliktnich situacich je dvojrozmérny a rozliSuje pét strategii zvladani konfliktu. * Prvni dimenzi je
asertivita - mira, do jaké se jedinec pokousi uspokojit své vlastni zajmy, druhou je spoluprace -

mira, do jaké se pokousi uspokojit zajmy protistrany. Pét strategii lze charakterizovat takto:

1. Soutéz, konkurence. Asertivni chovani, neochota spolupracovat, soustiedénost na vlastni

zajmy na Ukor zajmU ostatnich.

2. Snaha vyhovét. Neasertivni chovani, ochota spolupracovat, obétovani vlastnich zajmu ve

prospéch zajm druhych.

3. Snaha vyhnout se konfliktu. Neasertivni, nekooperativni chovani, bez ohledu na vlastni
zajmy i zajmy druhych.
4. Spoluprdce. Asertivni a kooperativni chovani, s dirazem na spolupréci s druhou stranou s

cilem uspokojit jeji zajmy stejné jako zajmy vlastni.
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5. Kompromis. Postoj nékde mezi asertivitou a spolupraci, ¢asto oznacovany jako rozdéleni

rozdilu (neshody, rozporu), ve snaze rychle najit stredni cestu.

Asertivita

Asertivita by se dala definovat jako zlatd stfedni cesta lidské komunikace, ktera podporuje rovnost v
mezilidskych vztazich, umoziiuje nam jednat v nasem nejlepSim zajmu, stat si za svym a vyjadiovat
své skutecné pocity, aniz bychom se citili negativné, a jit si za svymi pravy, aniz bychom narusovali
prdva jinych. Asertivni jednani je soubor pravidel na prosazeni vlastniho opravnéného zajmu. Jedna se
o schopnost, ktera se vztahuje k sebelcté a patfi k zakladnim komunikaénim schopnostem.

Asertivné jednajici ¢lovék dokaze presné a jasné definovat, o co mu jde, jak situaci vidi, co si o ni mysli

sz

a jak ji prozivd. Ma pozitivni postoj k druhym lidem i pfimérené sebevédomi. ProtoZe vi, Ze jeho

pozadavek je opravnény a splnitelny a soucasné respektuje prava druhého clovéka, snazi se véc vyresit

tak, aby reseni bylo prijatelné pro obé strany

Asertivni sdéleni pfi konfliktu

e Vysvétlete situaci (jak situaci vy vidite, stru¢né, jasné a objektivné fakta nebo chovani)

e Sdélte druhému, jak se kvali chovani nebo ¢inlim citite (Budte specificti)

e Sdélte, co potrebujete od druhé osoby, od vzniklé situace (jednejte postupné, budte realisticti,
budte pripraveni k vyjednavani, ke kompromisu, prijméte i kritiku svého chovani, pokud je to
opravnéna — asertivita

¢ Dusledky (mlzete nastinit, co se stane, kdyZ se domluvite, pfipadné kdyz se nedomluvite).

e Pozadejte druhého o jeho komentaf (pfilezitost Fict svoje)

¢ Navrhnéte rfeSeni a snazte se druhym dospét k dohodé ( nabidnéte navrh, ktery pomf(ze vratit
vas vztah z konfliktni do kolegialni roviny)

Test: Jak zvladate konflikty?

Cilem tohoto cviceni je zjistit vaSe chovani v situacich, kdy se musite vyporadat s vzajemné neslucitelnymi
zajmy. V testu naleznete 30 parU tvrzeni, ktera odrazeji moznou reakci v konfliktnich situacich.

,

U kazdého paru tvrzeni zakrouzkuijte tvrzeni “a” nebo tvrzeni “b” podle toho, které se nejvice blizi vaSemu
sun rvs

chovani. Nékdy se mlze stat, ze ani tvrzeni “a”, ani tvrzeni “b” neodrazi vase typické chovani. V takovém
pripadé zvolte moZnost, ktera se vasemu chovani nejvice blizi.

NeZ zacnete vypliiovat seznam, pokuste se vybavit si nékolik situaci, v nichzZ jste zjistili, Ze vase zajmy jsou
odlisné od zajm( ostatnich. Jak jste v takovych situacich obvykle reagovali?

varianta A varianta B
1. | Jsou okamziky, kdy odpovédnost za feSeni Pfi feSeni problému zddrazriuji spiSe to, na cem se
problémud ponechavam jinym. shodujeme, nez v ¢em se liSime.
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Snazim se najit kompromisni feseni.

Snazim se vzit v Uvahu vSechny zajmy- problémy a
zajmy, tak i druhych lidi.

N

3. | Pfisledovani svych cild jsem obvykle Pokousim se uklidnit jiné a snazim se pritom, aby
neustupny/a. nedoslo k naruseni vzajemnych vztaha.

4. | SnaZim se najit kompromisni feseni. Nékdy ustoupim jinému c¢lovéku

5. | DGsledné vyhledavam a vyZaduji pfi feSeni | Snazim se vyhnout vsem zbytecnym sporiim a
problému pomoc druhych lidi. stresiim

6. | SnaZim se vyhybat mné nepfijemnym Snazim se prosadit svou.
zalezitostem.

7. | Snazim se odloZit problém na tak dlouho, Dokazu se vzdat nékterych véci vyménou za jiné.
abych ziskal/a ¢as na jeho promysleni.

8. | Prisledovani svych cild jsem obvykle Snazim se ihned vetejné ventilovat vSechny otazky
neustupny/a. a problémy.

9. | Citim, Ze ne vidy stoji rozdily za to, abych se | SnaZim se prosadit svou
jimi trapil/a.

10. | Pfi sledovani svych cill jsem obvykle Snazim se najit kompromisni feseni.
neustupny/a.

11. | SnaZim se ihned vefejné ventilovat vSechny | Pokousim se uklidnit jiné a snaZzim se pfitom, aby
otdzky a problémy. nedoslo k naruseni vzajemnych vztah(.

12. | Neékdy zaujimam stanoviska, ktera by | Necham partnera, aby si prosadil ¥itjich
mohla vyvolat kontroverzi. otazkach svou, mam-li na oplatku ja moznos

prosadit své nazory jinde.

13. | Navrhuji stfedni cestu. Naléham na uplatnéni svych argumentd.

14. | Sdélim partnerovi své nazory a pozadan ho, | Snazim se partnerovi ukazat logiku a vyhody mého
aby mi sdélil své. postoje.

15. | Pokousim se uklidnit jiné a snazim se Snazim se to délat proto, abych se vyhnul/a
pfitom, aby nedoslo k naruseni vzajemnych | zbyte¢nym sporlim a strestim.
vztah(.

16. | Snaiim se, abych se druhého néjak Snazim se toho druhého presvédcit o kladech
nedotkl/a. mého pfistupu.

17. | Pfisledovani svych cild jsem obvykle Snazim se vyhnout vSem zbytec¢nym spordm a
neustupny/a. stresiim.

18. | Jestlize to tomu druhému udéla dobre, je Necham partnera, aby si prosadil v urcitych
docela moiné, ze ho necham, aby si otdzkach svou, mam-li na oplatku moznost ja
prosazovat své nazory. prosadit své nazory v jinych otazkach.

19 | Snaiim se ihned vefejné ventilovat vSechny | SnaZim se odloZit problém na tak dlouho, abych
otdzky a problémy. ziskal/a ¢as na jeho promysleni.

20 | Snazim se ihned o sezndmeni s nasimi Snazim se nalézt takové reseni, které by nam
rozdilnymi stanovisky na feseni problému. obéma prinaselo spravedlivou kombinaci ziskl a

ztrat.

21 | KdyzZ se pripravuji na jednani, snazim se Jsem pfivrzencem toho, aby se o problému vzidy
pfihlizet k pfanim ostatnich. diskutovalo.

22 | SnaZim se najit takové feseni, které by bylo | Uplatriuji sva prani.
na pul cesty mezi jeho a mymi predstavami
o feSeni problému.

23 | Velmi Casto se pfi reSeni problému snazim o | Jsou obdobi, kdy odpovédnost za feSeni problému
to, aby byla uspokojena viechna prani. pfenechdvam jinym.

24 | Zda-li se nékomu, Ze jeho navrh je dlleZity, | SnaZim se presvédcit partnera, aby se spokojil
pokusil/a bych se, aby jeho pFani bylo s kompromisem.
spinéno.

25 | Snazim se mu ukazat logiku a vwvhody mého | KdyzZ se pfipravuji na jednani, snazim se pfihlizet
pfistupu. k pranim ostatnich.

26 | Navrhuji stredni cestu. Velmi ¢asto se pfi feSeni problému snazim o to,
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aby byla uspokojena vSechna prani.
27 | Nékdy zaujimam stanoviska, o nichZ vim, Ze | JestliZze to tomu druhému udéla dobre, je docela
by mohla vyvolat kontroverzi. mozné, Zze ho necham, aby si prosazovat své
nazory.
28 | Pfisledovani svych cill jsem obvykle KdyzZ vypracovavam néjaké feseni, tak se obvykle
neustupny/a. obracim na druhé s prosbou o pomoc.
29 | Navrhuiji stfedni cestu. Citim, Ze ne vZdy rozdily stoji za to, abych se jimi
trapil/a.
30 | Snazim se, abych se druhého néjak Vzdy se podélim o problém s ostatnimi tak,
nedotkl/a. abychom na ném mohli pracovat spolecné.
Vyhodnoceni

Vysledky vam poskytnou voditko k nejriznéjsim zplsoblm zvladani konfliktd, které pouzivate v konfliktnich
situacich. Nyni mdZeme porovnat vase vysledky s primérnymi vysledky stovek manazer(, ktefi prosli
stejnym testem. MUzZete si prenést své vysledky na nasledujici stranu. V kazdém sloupci se mohou vysledky
liSit od O (velmi nizké) do 12 (velmi vysoké). Zakrouzkuijte si v kazdém sloupci své vysledky.

Ve druhé tabulce procenta maji nasledujici vyznam: kuptikladu pokud na drovni , kompromis“ mate vysledky
vyS$i nez 80%, znamena to, Ze jste na této Urovni dosahli vyssi vysledek nez 80% lidi, ktefi tento test
vyplfiovali pred vami.

Tucné vytisténé ¢ary oddéluji stfednich 50% ve vysledcich na kazdé urovni od hornich 25% a spodnich 25%.
Obecné se da fici, Ze pokud jste dosahli vysledkl nékde uprostfed 50%, bliZzite se k priiméru. Pokud mate
napriklad u ,kompromisu” vysledek 7, znamena to, Ze v konfliktni situaci vétsina lidi vykazuje typ chovani,
ktery je zhruba shodny s vasim.

A konecné: extrémné vysoké nebo nizké vysledky neznamenaji, Ze vas vykon na dané urovni je Spatny,
protoZe — v konkrétni situaci — mozna budete muset vyuzit nékteré metody na zvladani konflikt( do vétsi a
jiné do mensi miry

Vysledky dle ,,Thomas-Kolman Instrument”
Oznacte pismena, ktera jste zakrouzkovali u kazdého bodu dotazniku

Tlak, Spoluprace Hledani Vyhybani Vzda-vani
naléhani (zkoumani) kompromisu (staZeni se) se
(sdileni)
1 A B
2 B A
3 A B
4 A B
5 A B
6 B A
7 B A
8 A B
9 B A
10 A B
11 A B
12 B A
13 B A
14 B A
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15 B A
16 B A
17 A B

18 B A
19 A B

20 A B

21 B A
22 B A

23 A B

24 B A
25 A B
26 B A

27 A B
28 A B

29 A B

30 B A

Celkovy pocet zakrouzkovanych pismen v kazdém sloupci

Tlak,
naléhani

Spoluprace
(zkoumani)

Hledani
kompromisu
(sdileni)

Vyhybani
(staZeni se)

Vzda-vani
se

27



Tlak, Spoluprace Hledani Vyhybani se Vzdavani
naléhani | (zkoumani) kompromisu (staZeni se) se
(sdileni)
0%
12 12 12 12
11 11
11 12 11 10 10
Vyso- 10 11 10 9 9
ké 8
25% 10%
9 10 7
8 9 8
20%
9 6
8
30%
7
st'Fed— 10% !
ni
50% 6
8 5
6
7
50%
7
5
40%
4
6
4 5
30%
5
6
3
3 4
nizké 20%
25% >
4
2 3
10%
4
3 3
2 2 2 2
1 1 1 1 1
0% 0 0 0 0 0

Pozn. Vysledky se vztahuiji k vysledktim 339 stfednich a Spickovych manazZer( z obchodniho sektoru a
verejnych organizaci.
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MODEL stylt feseni konfliktd

zisk Y * 1 5 1 - Zralok
(orientace 2 - medvéd
na vykon) @ 3 -7Zelva
4 - liska
3 2 5-sova
%isk X (orientace na vztahy)

Styly feseni konfliktt, chovani lidi v konfliktu
1. Y-vyhra, X-prohra: utok (Zralok)- konfrontacni (konkurencni) styl:

Predstavuje konkurenéni, soupefivy styl.

Vyhoda tohoto stylu se ukaze v situaci, kdy je tfeba jednat rychle a rozhodné - napftiklad pri ohroZeni Zivota.
Zralok se neptd na nazor druhych, ale jednd. V situacich, kde je tfeba realizovat nepopuldrni opatfeni -
sniZovani personalnich stavl, prosazovani disciplinarnich opatreni -je Zralok opét ve vyhodé. Netrapi ho
zbytecné vycitky svédomi, protozZe si uvédomuje nutnost takovychto krokda.

Je ovSem fakt, Ze Zzralok nema ve svém okoli mnoho pratel.

¢ Vysoké skore:

Je moiné, Ze lidé kolem vas vam pfilis neodporuji, protoze zjistili, zeje to stejné marné. Svym nezdjmem o
nazor druhych se zbavujete mozZnosti ziskat dllezité informace. Jestlize vasi podrizeni pfed vami témér
nepfiznaji nevédomost nebo nejistotu, je pravdépodobnéjsi, Ze se vas boji, nez ze vsemu rozuméji.

¢ Nizké skore:

Bezmocnost, kterou v nékterych situacich pocitujete, mlize naznacovat, ze si neuvédomujete, jakou vlastné
mate moc, neumite ji vyuZivat nebo ji vyuZivat nechcete. Omezenim vaseho vlivu se vsak mize vyrazné snizit
vysledny efekt vasi ¢innosti. Pokud je pro vas tézké zaujmout pevny postoj, pfestoze vite, Ze je to nezbytné,

mUzZe byt pricinou vase silnd empatie nebo nizké sebevédomi. Oba postoje pouze zvysuji trapeni nebo
odmitavy postoj ostatnich.

2. Y-prohra, X-vyhra: Gték (medvidek) pfizplisobivy, adaptacni styl:

Je prizplsobivy a pfistupny argumentim druhych.
Nebranime se zjisténi, Ze nemame pravdu, a radi ddme prostor lepsSimu ndazoru. V pfipadé, Ze je
problém mnohem dulezitéjsi pro druhého neZz pro nas, pfizplsobivy styl umozni uspokojit potreby
druhého a jako gesto dobré vile pomaha udrZet vztah spoluprace. Navic si tak vytvarime spolecensky kredit
pro pozdéjsi zéleZitosti, které pro nas mohou byt dulleZité. Prizplsobenim muiZeme v daném okamiZiku
napomahat v rozvoji podfizenych tim, Ze jim umoZnime, aby experimentovali a pfipadné se pak poucili z
vlastnich chyb.

¢ Vysoké skore:
Prilisné ustupovani zajmim ostatnich vas muze pfipravit o vliv, respekt a uznani. Vase
nazory a pozadavky mohou byt v budoucnosti Uplné ignorovany, protoze se vytvoril
vSeobecny ndzor, Ze vam je to vlastné jedno.

*  Nizké skoére:
Aby vas brzy nezacali ostatni povaZovat za Clovéka, s nimz se neda jednat, ktery neumi pfiznat prohru nebo
omyl, je na ¢ase zménit taktiku. Prizplsobeni se v mensich zaleZitostech je pro ostatni dlleZitym gestem dobré
vile. Reeno slovy klasika: Lepsi mensi Gstupky ne? velké komplikace
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3. Y-prohra, X-prohra: nulové feseni (Zelva), uinikovy styl:

Popreni konfliktu, ,,kdo nic nedél3, nic nezkazi“, ale ¢asto se sméje, raduje z vitézstvi nékdo treti.

Ti mohou zbyte¢né odéerpavat tyto zdroje. Minimalizace rizik spojenych s odpovédnosti mize mit za
nasledek, Ze vas okoli bude vnimat spiSe jako nerozhodnou Zelvu nez jako moudrou sovu.

Mozna si nevsimate nardazek, které naznacuji obranny postoj, silné zaujeti, netrpélivost, konkurenci nebo
konflikt zajm(. Pokud nevidime Zadnou moznost uspokojeni nasich zajm( nebo nemUzeme zménit
podminky (struktura osobnosti, spolecenska situace apod.) nebo potencidlni Skody plynouci z konfliktu
prevaZuji nad vyhodami plynoucimi z jeho feseni, opét prichazi na fadu Zelvi styl. PomUzZe nam ziskat cas k

redukci napéti na produktivni Urover a znovu ziskat vécny pohled a klid. A konec¢né: kdyz druzi znaji efektivné;si
feSeni, Zelva je rada pfijme.

¢ Vysoké skore:
KdyZ zavrete oci, konflikt sice prestanete vidét, ale nezmizi. Ignorovani dlleZitych problém( muze mit za
nasledek jejich kumulaci a naslednou explozi.

* Nizké skore:
Tuto situaci velmi vystizné popisuje prislovi dvakrat méf, jednou feZ. Kdyz zvazime vyhody plynouci z
rozvaznosti zelvy, nebude lepsi obcas chvili pockat, nez se po hlavé pustite do radikalniho feseni? Moznd budete
muset vénovat vice ¢asu stanoveni priorit a urceni, které problémy jsou relativné méné dilezité a které by
mohl fesit nékdo jiny.

4.50% Y i X: kompromis (liska), kompromisni styl:

Je chytrd a vi, kdy je dobré v zajmu vysledku udélat kompromis.

Vyuziti tohoto stylu je vhodné, pokud jsou cile pomérné dulezité, ale pfi jejich realizaci mame dostatecny
prostor pro manévrovani. Pfi feseni slozZitéjsich problému nebo v ¢asové tisni ndm kompromis muze slouzit
jako docasné feseni, tim zaroven ziskdme Cas pro dalsi jednani. Jestlize jsou zucastnéné strany stejné silné a
rozhodnuté pevné stat za svymi poZadavky a konkurencni nebo kooperativni styl selhal, pak nastupuje
oboustranny kompromis - tedy vsichni slevi ze svych poZadavk( a postojU.

¢ Vlysoké skére:
Jste tak silné soustfedéni na praktickou stranku a taktiku kompromisu, Ze mdZete ztratit ze zfetele vétsi
problémy - principy, hodnoty, dlouhodobé cile nebo prospéch spolecnosti.

¢ Nizké skore:
Je pro vas obtizné ,smlouvat" nebo délat dilci Ustupky. Na trZisti v arabskych zemich se necitite pfilis dobre, a
prestozZe vite, zeje to hra, radéji odejdete.

5. Y-vyhra, X-vyhra: dohoda (sova) - kooperativni (integracni) styl: -

Jako symbol moudrosti predstavuje kooperaci, tedy styl vedouci k dohodé a splnéni poZadavkll vsech
zUcastnénych stran.

Tento styl je vyhodny pfi feseni situaci, kdy vSichni Gcastnici a jejich zajmy jsou prilis dlleZité na to, aby se
sjednotili  kompromisem. Pokud chceme vytvofit dlouhodobé kvalitni vztahy nebo vybudovat
konkurenceschopny tym, pak stoji za to investovat ¢as i namahu. Sovi styl feSeni konfliktli pouzivdame tehdy,
kdyZ mame dostatek ¢asu a prostoru pro prezentaci vSech nazor( a jejich naslednou analyzu a konfrontaci.

e Vysoké skore:
Hodné casu stravite detailnimi diskusemi, a to i v pfipadé, Ze se nabizi jednoduché a rychlé feseni. Kooperace

vyZzaduje Cas a energii. Prilisna snaha o spolupraci a spolecna rozhodnu-

¢ Nizké skore:
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Preferovani ,,rychlého fezu" mize zabranit v tom, abyste si vSimli prileZitosti ke spolupraci, tim se pripravujete
o vzajemny zisk a uspokojeni, které z Gspésné spoluprace vyplyva

Mediace, hlavni principy mediace a techniky v media¢nim procesu

Nékdy nastava situace, kdy musi vedouci pracovnik resit spory mezi svymi podfizenymi. Statisticky Castéji
takové situace nastdvaji v Cisté Zenskych kolektivech a pro udrZeni dobrého pracovniho vykonu celé skupiny
musi vedouci zasahnout.

Nazory na to, jak fesit spory mezi cleny kolektivu se mohou dosti liSit. Obecné pfijimané principy jsou
nasleduijici:

Vyslechnout stanoviska znesvarenych stran jednotlivé
Zjistit ndzory dalSich nezainteresovanych osob
Zorganizovat spolecné sezeni

PredloZit zjisténa fakta

PoZadovat od zainteresovanych stran reseni

Pomahat najit znesvarenych stranam pfijatelné reseni

Dohlizet na pInéni dohody o ptijatém reseni

Kroky pfi reSeni konfliktu

Rozhodnéte se, zda vibec stoji za to se konfliktem zabyvat. Co a proc chcete a co mizZete udélat,
kdyZ se nedohodnete.

Nenasilné zahajte diskusi. Ocerite partnery (napf. za ochotu problémem se zabyvat). Nastolte
pozitivni atmosféru a budujte vztah.

Definujte problém. Mluvte pokud moZno v prvni osobé (pouzivejte Ja ....), abyste se vyhnuli
obvifiovani. Povzbuzujte i ostatni, aby mluvili formou ,,ja“

Kladte oteviené otazky, aby pracovnici byli nuceni o situaci hovofit.

Vyuzivejte technik aktivniho naslouchani. Opakujte, co slySite, ujistéte se, Ze skutecné dobie
rozumite tomu, co ,,slysite”. Pozitivné formulujte to, o ¢em hovoti druha strana a problém definujte
tak, aby Vase definice odrazela zajmy obou stran. hriite vysledek dosavadniho jednani pokazdé, kdyz
zaznamendte pokrok.

Navrhujte feSeni. Budte tvofivi, nehledejte jediné feSeni. PouZivejte objektivni kritéria pfi
posuzovani proveditelnosti feseni.
Zvolte a realizujte vzajemné prijatelna reseni. Budte pritom konkrétni - , kdo, kdy, kde, jak“.

Dohodnéte se i na fesenich pro pfipad, kdy nékterd ze stran nebude moci nékteré ustanoveni
dohody splnit.

Zprostredkovani dohody v konfliktech

Vasim ukolem jako zprostfedkovatele je:

1.

pochopit, jak sporné strany nahliZeji na konflikt a jak s nim nakladaji, jak proZivaji realitu (aktivné
naslouchat),
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2. vést sporné strany k tomu, aby si vzajemné naslouchaly, vyménovaly si informace a teprve potom
vyjednavaly o moznych zptsobech feseni problému.

Prostfednik v zasadé nehleda pro strany feseni, neurcuje k jakému vysledku ma vyjednavani stran dospét,
negarantuje vysledek, ale to, aby vyjednavani bylo zaloZené na dobré informovanosti obou stran, aby bylo
vécné a aby dohoda byla dobrovolna.

vevys

Nejcastéjsi chyby pfi zvladani konfliktu v roli prostfednika

e chybi pfiprava (informace)
¢ monolog vedouciho pracovnika
¢ hodné prostoru na ospravedlfiovani a vymluvy

e chybi nestrannost

Ke zmirnéni napéti dochazi, pokud:

U¢astnici se zamé¥i vice na problém, ne? jeden na druhého

Pocity zlosti, strachu, ohroZeni a frustrace se vyjadfi spiSe pfimo

Pfed sporem ucastnici spolu dobfe spolupracovali, byl mezi nimi dobry vztah
Strany se vyhnou hrozbam, nebo je omezi na minimum

Oteviené vyjadruji své potreby, zajmy a poZzadavky

* & & o o

V. Vedeni porad
NAHLED DO PROBLEMATIKY VEDEN| PORAD

||Porada je docasné a ucelové seskupeni vedoucich a odbornych pracovniki k plnéni cilﬁ||

Jak napovida slovo , porada®, pochazi ze slovesa ,poradit se”. Co projednavat na poradé?

Zasady pro vybér témat

1. Vysledky jsou hodnotnéjsi nez naklady

Hodnota vysledk( (vystupl) je vétsi nez hodnota nakladl (vstup).

Zde jde predevsim:
1. o odstranéni neduleZitych témat z programu porady;
2. o zabranéni dlouhych diskusi na okrajové téma;
3. o0 zahlcovani (,prezentaci”) vlastnich povinnosti nékterych pracovnik( na poradé.

2. Téma je zajimavé pro vSechny ucastniky

Idedlem je, pokud neni ucasten nikdo, kdo by se béhem vymény informaci divil, pro¢ musi tohle
poslouchat. SniZuje se motivace ucastnik(l zUcastnit se porady a aktivné jednat.

3. Neni efektivnéisi alternativa
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Témata zarazujte do programu dle vyse uvedenych bod. V pfipadé, Ze téma kritéria nesplnuje,

zaradte jej do programu, pokud neni vhodné se zabyvat tématem efektivnéjsim zplsobem.

PORADA SVYM PRUBEHEM NEMA VYTVORIT DALSI TEMATA K RESENI, KTERA BY JINAK NEVZNIKLA.

Hlavni rozdily mezi typy porad

Od zdkladniho Gcéelu schiizky se odviji fada rozdild v jejich pripravé, stylu vedeni a cilech, na néz

klademe dlraz. Promyslete si nasledujici prehled!

informativni schizka

rozhodovaci schizka

cil

predani informace

rozhodnuti

pocet Gcastnikl

jakykoliv

mensi skupina (méné nez 12)

charakteristika

ucastniku

ti, ktefi potrebuji znat urcité

informace

ti, kdo jsou zodpovédni za
rozhodnuti, a ti, ktefi jej

navrhuji

zplisob komunikace

jednosmérna komunikace -
mluvéi hovori, ostatni

poslouchaji a kladou otazky

interaktivni diskuze, do které se

zapojuji vSichni zucastnéni

zafizeni mistnosti

jako v poslucharné, ucastnici se

divaji na mluvciho

jako na konferenci, Ucastnici se

divaji na sebe navzajem

optimalni styl vedeni

schiizky

autoritativni

kooperativni, demokraticky, faci

litujici

na co klademe dtiraz

na obsah

na interakce Ucastnikd a na

feSeni problém{

kli¢ k aspéchu

plan a pfiprava zpUsobu, jakym

mluvci sdéli potfebné informace

vytvoreni atmosféry pfiznivé pro
otevienou diskuzi a svobodné

vyjadrovani

Vybér ucastniku:
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Pravidlem je pozvat co nejméné lidi. ZaleZi oviem na Ucelu schiize. U¢astnikem by mél byt ten:

¢ kdo vi- kdo ma poznatky o problému, informace, které je tfeba
poskytnout,

¢ kdo muze - kdo ma pravomoc a zodpovédnost v dané oblasti,

* koho se to tykd - kdo bude pouzivat informace z porady nebo realizovat
rozhodnuti

Typické chyby

Pomérné casto lze vidét pri volbé témat porad dva typy chyb:

Vénujeme se sporlim namisto problému

Spor se vyznacuje predevsim tim, Ze ucastnik porady prosazuje néjaké resent.

Problém je charakteristicky tim, Ze vsichni tucastnici hledaji dobré resent.

Informace na poradé nejsou zajimavé (relevantni) pro jednotlivé ucastniky

Zvolené téma se tykd jen édsti uéastnik Pfiprava porady, organizace, vytvoreni planu a
programu porady

13 namétu, které mohou prispét jako kontrolni seznam poloZek k organizaci Uspésné porady:

13. Zapis a kontrola

12. Pfipraveni ucastnici

11. Poradek

10. Pozvanky

9. Podklady

8. Program

7. Role

6. Technika

v

5. Cas

I_ N NAictn |
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Rizeni porady - Spontanni vyvoj porady VPRD

V (véc) — hromadéni a zpracovani vécnych informaci. P (proces) — dohoda na procesu feseni, tim
vznika potreba rozdéleni roli - R (role). V takovych pfipadech se ¢asto ukaze, ze chybéla D (definice
problému).

V (véc) P (proces) R (role) D (definice)

Rizeny priibéh porady (DRPV)

zacit definici problému (D),
pokracovat stanovenim roli, a s himi souvisejici prava a povinnosti (R),
dohoda se na procesu, jak bude porada pokracovat s nezbytnymi pravidly (P),

teprve pak resit vécnou podstatu, co ma byt prodiskutovano, co vyfeseno, co rozhodnuto (V).

NN NN

D (definice) R (role) P (proces) V (véc)

Schéma informacni porady

Informacnich porady se zabyvaji urcitym tématem, V (véci). Dulezité je, abychom jednotlivd témata

ohranicovali, tzn., zahdjili definici a uzavirali shrnutim.

<] UOvod [> < 1tma [> < 2.téma [> --p < ntétéma P <| zaver [>

Odlisna situace je u porad rozhodovacich a fesitelskych:

Priibéh porady podle DAGTHR

Faze D — jednoznacna definice.
Faze A (analyticka) — o problému jsou shromazdéna relevantni data.
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Faze G (generovani moznosti) — hledani nejriznéjsich moznosti.

Faze T (tfidit) — vyrazeni téch, které nema smysl posuzovat.

Faze H (hodnoceni) — aplikovani a hodnoceni stanovenych kritérii.

Faze R (rozhodovaci) - pokud vyhovélo kritérium nékolik feseni, pak je tfeba vybrat jedno z nich.
Realizacni plan — stanoveni kdy a co se bude realizovat, nékdy obsahuje plan i kritéria pro kontrolu

plnéni.

D — T A

v
(9]
v
-
I
X

Pravidlo KrMHo

Porady jsou nastrojem feseni problému, nikoliv spord. Pokud jsou postavena kritéria (jsou racionalnim

nastrojem hodnoceni), omezime soutéZzeni mezi zd¢astnénymi a nebezpedi konfliktu.

kritéria — moznosti — hodnoceni

Problémovi Gcastnici porad a prace s nimi — jaké nepfijemné situace u vas na poradach
zazivate a jak je mizete Fesit?
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VI. Vedeni hodnoticiho pohovoru
NAHLED DO PROBLEMATIKY FORMALNICH HODNOTICICH POHOV ORU

Hodnoceni pracovniho vykonu je jednim z nejsilnéjsich motivaénich nastrojl v rukou manazer( a mlize
byt velmi efektivni metodou Fizeni pracovniho vykonu.

Hodnotici pohovor Je nejdilezitéjsi fazi systému hodnoceni. V jeho rdmci je nutno ohodnotit jednotliva
kritéria vykonu a pracovniho jednani zaméstnance, formulovat jak pozitivni skutecnosti, tak i pfipadné
vyhrady. Déle je Zadouci ziskat vyjadfeni hodnoceného jak k hodnoceni, tak i k pracovnim podminkam,
k systému fizeni a organizace prace, i s naméty na zlepSeni. Hodnotici pohovor musi vést k formulovani
konkrétnich zavéra vici zaméstnanci, Urovni a kvalité jeho pracovniho vykonu v zastavaném
pracovnim postaveni a k dalsi perspektivé jeho ¢innosti ve firmé. Zavéry se mohou tykat jak
zameéstnance - odstranéni zjisténych nedostatku a zlepSeni vykonu, zvyseni kvalifikace, tak i firmy -
zabezpeceni kvalifikaCni pFipravy, opatfeni v organizaci prace a pracovnich podminkach, v systému
odménovani apod. ~

PFiprava a pozvani k rozhovoru

Pred hodnocenim by mél vedouci sdélit pracovnikovi termin a misto hodnoceni a vyzvat
ho, aby se na hodnoceni pfipravil. Pouziva-li organizace k hodnoceni standardizovany
formular, preda jej hodnotitel pracovnikovi. Pracovnik si mUze zrekapitulovat své Uspéchy
a nelspéchy a pfipravit si jejich vysvétleni. Stejné tak vedouci ma moznost projit své

zaznamy a nachystat si zdGvodnéni svych zavéra.

Pozvani k rozhovoru

obsahuje informace o terminu, délce (30 — 60 minut) a Uc¢elu rozhovoru

»Rad bych se s Vami domluvil/a na terminu naseho setkani pro Gcely hodnoticiho rozhovoru. Vnimam
toto setkani jako velmi duleZitou prilezitost pro nas oba, pti niz spolu budeme moci konkrétné a
konstruktivné projednat vse, co je podstatné pro vase Uspésné plisobeni ve Vami zastavané funkci,
vcetné nasi vzdjemné spoluprace. Pro toto setkani budeme mit zhruba..... Minut. Vzhledem k tomu, Ze
pljde o strukturovany rozhovor, bylo by pfinosné, abychom pfi pfipravé naseho setkani oba mohli
vychazet ze stejného okruhu otazek. Nasledujici otazky tedy berte jako mozna podnét pro nas

rozhovor”.

Pribéh hodnoticiho rozhovoru

Faze 1: Navazani kontaktu pfi rozhovoru, dohoda o pribéhu

Faze 2: Sebe posouzeni pracovnika, kladeni otazek, reflexe, zpétna vazba od manazera

Faze 3: Spolecné reseni problém{ a prileZitosti

Faze 4: Formulovani a odsouhlaseni cilli, planovani, dalsiho vzdélavani, konkrétnich postupl
Faze 5: Sumarizace, zavéry, zapis
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Obsah hodnoticiho rozhovoru

1. Vyjasnéni obsahu pracovniho mista

Kvalifikaéni ptredpoklady, délka praxe, odborné védomosti, rozsah pravomoci a odpovédnost

2. PInéni ukoli a kvalita prdce

PInéni a kvalita pIlnéni konkrétnich ukol(l, pracovni nasazeni organizace vlastni prace a sebefizeni,
strategicky a koncepcni pristup, efektivnost, dislednost a peclivost, presnost, spolehlivost kazen,
rychlost, ochota k prdci na stanoveny ramec)

3. Osobni kvality

Iniciativa, kreativita, reprezentovani a prezentovani, stabilita osobnosti, odolnost proti stresu,
schopnost komunikace a tymové prace, loajalita

4. Rastovy potencidl

Uspésny hodnotici pohovor vyzaduje:

Pribézné hodnoceni pracovnikova vykonu. Mit k dispozici informace a fakta i o pracovnikové vykonu a
chovani béhem hodnoceného obdobi, coz vyzaduje vést nepopuldrni evidenci skute¢nosti souvisejicich
s pracovnikovym vykonem a jeho chovanim.

Zdsada 1: Bez podkladii a konkrétnich informaci o celém hodnoceném obdobi neni redlné vnést do

hodnoceni objektivitu. Hodnotte pouze na zdkladé zjisténych a pFesnych informaci.

Zdsada 2: Pokuste se presvédcit hodnoceného v dalsim obdobi, Ze cilem hodnoceni je koneckoncii

pomoci mu v jeho zlepsovdni a rozvoji, a tim i v jeho prospéch,

Zdsada3.: Je-li to mozné, zacnéte vidy pochvalou a vyslovenim spokojenosti s nékterymi aspekty
pracovni ¢innosti hodnoceného, teprve potom piejdeme ke kritickym vyhradam Smyslem
hodnoceni je spolec¢né Usili o feSeni problémd jak pracovnika, tak i pracovisté a celé firmy, vedouci
k spole¢né dohodé o formulaci dalSich pracovnich cilli a cili osobniho rozvoje. Hodnotitel vSak
musi naznacit, Ze je ochoten akceptovat jen ndzory podloZené fakty a Ze i on své nazory bude
opirat vyluéné o fakty. Pouze tyto ,,rovné" podminky jednani mohou vyvolat divéru hodnoceného
a jeho ochotu pfispét k feseni problémd. Je nutno dat najevo a dodrZet princip, Ze se hodnoti
predevsim pracovni vykon a chovani, nikoli osoba hodnoceného sama o sobé.

Zdsada 4: Obé strany maji pouZivat pouze vécné a pravdivé informace, jeZ jsou pro hodnoceni
relevantni. Je vZdy nutno dat pracovnikovi, moZnost vyjadFit na hodnoceni sviij ndzor. Hodnoceni by
nemélo byt pro hodnoceného nic¢im prekvapivé. Neni dobrou vizitkou vedouciho pracovnika, pokud se
s vyhradami k svému pracovnimu vykonu pracovnik setka az v prlibéhu hodnoceni. Na zavaznéjsi
nedostatky musi byt pracovnik upozornén pfi prlibézném hodnoceni a béZném operativnim fizeni.
Nedojde-li ani po upozornéni k zméné v pracovnim chovani, potom je tfeba vyuzit hodnoceni
pracovnika k formulovani prislusnych zaveéru.

Zdsada 5: V priibéhu hodnoceni Ize rekapitulovat, zda a kolikrat byl pracovnik béhem hodnoceného
obdobi upozornén na urcité nedostatky v prdci. Vytkneme-li pracovnikovi chyby poprvé azZ pri rocnim
hodnoceni, nevzbuzuje to u ného pocit rovného jedndni. Snazte se zapojit pracovnika do procesu
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hodnoceni a pokuste se realizovat prvky sebehodnoceni. Nejucinnéjsi je takové hodnoceni, s jehoz
zaveéry se pracovnik ztotozni. Je tfeba se snazit pfimét hodnoceného k tomu, aby vyjadril sam, jak vidi
svlj pracovni vykon a chovani, v ¢em se povazuje za dobrého a v ¢em dosahl Gspéchu, kde pocituje
problémy a co je podle jeho nazoru jejich pricinou.

vvvvv

své' zaméreni do budouciho obdobi. VVysledky hodnoceni s formulovanymi zavéry jsou zaznamenany v
hodnoticim dokumentu a pracovnik stvrdi podpisem, Ze byl sezndmen se zavéry uvedenymi v ném.
Tento list se pak stava soucasti osobniho spisu pracovnika vedeného v personalni evidenci pracovnika
a ma davérny charakter. Pristup k témto Gdajdm a pravo nakladat s nimi v souladu s potfebami
procesu tizeni firmy ma pfimy nadfizeny, dale vyssi stupen fizeni a popf. vedouci pracovnik useku, na
ktery by mél byt pracovnik rozhodnutim vedeni pteveden. Dalsi osoby by v Zddném pripadé nemély
mit k osobnim materidldm pracovnik( pristup, protoZe ziskavani informaci osobniho charakteru o
pracovnikovi a prace s nimi podléhaji ve vSech zemich pravni Gpravé.

Priklady ndmétovych otdzek
» Jak jste spokojen(a) se svou praci za hodnocené obdobi? Jak celkové
hodnotite toto obdobi?
» Co si myslite, Ze se vam zvlasté podafilo? Co povazujete za svlj nejvétsi

uspéch ¢i uspéchy? Co vam pomohlo k tomu, Ze jste toho dosahl(a)?

A\

Co se vam podaftilo méné? Proc? Co byste délal(a) jinak
Co pro vas bylo v uplynulém obdobi ve vasi praci prioritni? Na co jste se soustredil nejvice

Kolik ¢asu vénujete jednotlivym ¢innostem, aspektim své prace?

YV V V

Co vam pomahalo/co pro vas pracovalo pfi Uspésném plnéni ikoll, dosahovani stanovenych
limit norem?

Jaké zmény byste potieboval, abyste mohl dosahovat lepsich vykond, efektivnéjsich vysledkl?
Co vam naopak znesnadriovalo praci, pfekazelo v ispésném plnéni ukold?

Které budouci cile povaZujete za dilezité?

Jaka je vase predstava budouciho osobniho rozvoje?

Ceho byste chtél(a) dosahnout?

Jaké dalsi vzdélani, kurzy by byly dulezité pro zvyseni vasich kompetenci v ramci vasi prace?
Odpovida vase kvalifikace narokim daného pracovniho mista? / Je vase

kvalifikace na daném pracovnim misté vyuzita?

Jakou zpétnou vazbu ode mé poZadujete?

Jak hodnotite nasi vzdjemnou spolupriaci?

Co muUZeme spolecné zlepsit? V ¢em vam mohu pomoci? Jak?

Co je pro vas v praci nejvétsi pobidkou? Co vds motivuje?

Jak hodnotite pracovni podminky (vybaveni pracovisté, systém

odménovani)?

YV V V V V V V VYV V V V V V V V

Jsou zde jesté dalsi dlleZité aspekty, které bychom méli projednat?
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Zasady vedeni hodnoticiho rozhovoru - shrnuti:

» hodnotitel odpovida za pribéh rozhovoru (na rozhovor se musi pfipravit, zajistit si podklady;

» hodnotici rozhovor je oboustrannou diskusi, nikoliv monologem hodnotitele;

» hodnotici rozhovor se musi tykat prace, osobnosti jen v souvislosti s pracovni ¢innosti
(hodnotici rozhovor neni terapii!);

» hodnotitel musi vychazet pfi hodnoceni pracovnika z narokd pracovniho mista;

» hodnoceni pracovnika musi vychazet z dostate¢nych a relevantnich

» informaci a musi byt spravedlivé;

» diskutovat je tfeba o faktech, byt konkrétni (skuteénosti tykajici se prace), nikoliv o neurcitych
dojmech, hodnotitel by mél zdlraznit cil hodnoceni, kterym je zlepSeni prace, nikoliv jeji
kritika;

» hodnotici rozhovor by nemél byt nepratelskym aktem, nemél by byt fizenim, pfi némz se
hodnoceny brani proti kritice, ale ani nezavaznym popovidanim;

» rozhovor by mél hodnotitel vést ve vhodném, neruseném prostiedi (bez telefon(, bez
navstév), mél by byt schopen odstranit pocit napéti hodnoceného, mél by vytvofit klidnou a
pratelskou atmosféru, nastolit dlveéru;

» pracovnik by mél mit pocit, Ze je snaha mu pomoci, téZisté rozhovoru by mélo byt v radé, jak
dosahnout zlepseni;

> hodnotitel by mél klast oteviené otazky a naslouchat, ovéfovat nejasné informace i
informace, o nichZ pochybuje, a ovérovat stanovisko pracovnika;

» hodnotitel by mél formulovat pozitivné (zejména v Uvodu rozhovoru), vyuzivat sendvicovou
metodu rozhovoru (formulace: pozitivni—kritickd— pozitivni...);

» v prubéhu hodnoticiho rozhovoru by neméla byt opomenuta chvala za dobré pracovni
vysledky (zdUraznit pozitivni aspekty vykonu pracovnika);

» hodnotitel by mél mit na paméti, ze ¢lovék snasi zpravidla lépe kritiku své prace nez své osoby;

» hodnotitel by si mél z pribéhu rozhovoru udélat poznamky;

» hodnoticimu rozhovoru je tfeba vénovat dostatek ¢asu.

HODNOTITELE

Osoba hodnotitele je pfi hodnoceni pracovniho vykonu nejdilezitéjsi. Je velmi dileZité, aby hodnotitel
pristupoval k hodnoceni zodpovédné a objektivné. Objektivné, to znamena bez predsudkl a zaujeti
vic¢i hodnocenému pracovnikovi. Hodnotitelem zpravidla byva pfimy nadfizeny hodnoceného.

vevs

metody. Zpravidla se vyuzivaji dvé a vice metod. Napfiklad reditel vyrobni jednotky je hodnocen
jednak z vysledkd prace celé organizacni jednotky — to znamen3, Ze je hodnocen jeho zplsob vedeni
podtizenych, zaroven je dilezité zjistit jeho kvalifikacni Groveri. Proto se pro hodnoceni kombinuji
metody zaméfené na budoucnost s metodami zamérenymi na minulost.
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PFi hodnoceni se pracovnici mohou dopoustét riiznych chyb, kterym je nutné predchazet. Jedna se
nasledujici chyby:

v" konstantni chyba

v centralni tendence
v halé6 efekt

v' predsudky

v" kulturni vlivy

v taktika a politikaFeni
v

Kumulativni chyba (zatéz minulosti

Konstantni chyba - vyplyva z ndro¢nosti hodnotitele — budto hodnoti své podfizené pfilis tvrdé nebo
naopak je pro jeho hodnoceni pfiznacna pfilisSnd mékkost.

Centrdlni tendence (Nivelizacni trend a hodnoceni) — vede hodnotitele k tomu, aby se vyhybal
extrémnim hodnotam, které mohou byt zdrojem kontroverzi. Nedostatecné rozliSuje mezi pracovniky
a zarazuje je do stfedu nebo blizko stfedu. Statisticky se tento jev projevuje nizkou standardni
odchylkou. Hodnoceni pracovnici pocituji, ze efekt sniZuje jejich motivaci.

Halé efekt — je zaloZen na obecném postoji hodnotitele k hodnocenému. Jeho pozitivni ¢i negativni
postoj k jedné strance vykonu ovliviiuje hodnoceni vsech aspektl pracovni vykonnosti.

Predsudky — jsou negativni postoje vUci urcité skupiné pracovnikl — vicéi mladym, starym,
vysokoskolakiim, Zenam, nositellim urcitého typu vzdélani atd. Hodnotitel systematicky hodnoti tyto
skupiny lidi hlife neZ ostatni pracovniky.

Kulturni vlivy — vyplyvaji z norem spolec¢nosti nebo organizace. V urcitych organizacnich kulturach
mohou byt preferovani lidé svédomiti, opatrni a nevybojni. Jejich vykon je pak hodnocen Iépe neZ
vykon ostatnich — zdd se, Ze délaji méné chyb. Jiné kultury si zase ceni agresivnich a dynamickych
jedincll — ti jsou pak Iépe hodnoceni neZ ostatni.

Umysiné chyby proti etice hodnoceni (zneuziti hodnoceni). Jediny zamérny typ chyby v hodnoceni
vyplyva z taktiky a politikafeni. Zde hodnotitel podhodnocuje nebo nadhodnocuje pracovnika ve snaze
ziskat tim urcité osobni vyhody — odsunout do pozadi potencidlniho konkurenta, pomoci pfibuznému
vlivné osoby, ziskat necestnym zplsobem na svou stranu nékterého z podrizenych atd.

Kumulativni chyba (zatéz minulosti). Jsou prenaseny pohledy na pracovnika z minulého obdobi, bez
ohledu na vykony v poslednim hodnoceném obdobi. Tato skutecnost vede k tomu, Ze pracovnik ma
pocit, Ze jeho chovani nema vliv na hodnoceni, Ze byl jednou ,, otaxovdn", a to bez ohledu na svou dalsi
snahu. V kazdém dalS$im hodnoceném obdobi ma byt pracovnikovi poskytnuta moznost zlepsit své
hodnoceni.

Arogantni postoj ,,pouze jad mam pravdu ". Hodnotitel nepfipousti moZnost vécné diskuse o vysledku
svého hodnoceni, vécné a podloZené argumenty hodnoceného neakceptuje. Ma snahu prehlizet

skutecnosti, které jsou ve moznostech hodnoceného,
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Shrnuti : struktura hodnoticiho rozhovoru

e pozitivni pFivitani

e orientace na dosaZené vysledky a pochvala konkrétniho vykonu
e dotaz na kladné stranky hodnoceného

¢ dotaz na moZné zlepseni

¢ hledani konkrétnich pFicin (Uspéchi i nezdart)

e formulace novych cild

¢ spolec¢né stanoveni novych ukolt

e pozitivni zavér

V1. Motivace pracovniku
NAHLED DO PROBLEMATIKY MOTIVACE

Kazda firma a kazdy manazer usiluji o to, aby jejich pracovnici dosahovali trvale vysoké urovné
pracovniho vykonu. To znamend, Ze musi vénovat maximalni pozornost nejvhodnéjsimu zplsobu

motivovani pracovnikd.

Motivy jsou vnitfni pohnutky vyustujici v aktivitu ¢lovéka, tedy dlvody, které uvedou pracovnika do
pohybu, respektive, co ovlivni jeho pracovni vykon. ManaZefi ve své manaZerské praci vyuZivaji
vnitfnich motivl svych pracovnikl, které se snazi zvnéjsku iniciovat pomoci disponibilnich stimuld.

Hledani optimalniho systému motivace pracovnik(l je jednim zklicovych udkoll personalniho
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managementu. Cilem tohoto hledani je mit pracovniky, ktefi podavaji trvale maximalni pracovni
vykon, respektive jej dale zvysuiji.

Pro kazdého pracovnika je dulezity subjektivni pocit Uspésnosti, potfebnosti a nepostradatelnosti a

v s

sebeuskutecnéni. Je dUleZité, aby pracovnici méli pocit, Ze jsou plnohodnotnou soucasti sv

(D~

organizace, ze se podileji na jejim chodu, Ze se odpovidajici mérou spolutcastni pfi rozhodovani o
zaleZitostech své organizace, a Ze nadfizeni vnimaji pozitivné jejich pracovni usili. Od takovych
pracovnikd muzZe jejich zaméstnavatel o¢ekavat vysoké pracovni Usili a nejvyssi mozny pracovni vykon.
Problemati¢nost tématu motivace spocivd predevsim v tom, Ze neexistuje obecny ndvod, jak
dosahnout u pracovnikd permanentniho maximainiho pracovniho vykonu. Je dilezZité si uvédomit, Ze
existuji rGzné motivacni faktory; zplsob a mira motivovanosti jednotlivych pracovnikd zavisi na jejich
vlastnich vnitfnich potfebach a o¢ekavanich. Kazdy clovék je vnitfné orientovan na jiné potieby a s tim
souvisi odliSny vybér nejvlivnéjsich stimuld.

Za zakladni faktor motivace pracovniki

byva povaZovan systém odménovani a vysSe penéznich odmén. Penize, respektive vyvoj vyse odmény
pracovnika, jsou vyznamnym motivem pro vétsinu lidi. Casto véak ani penize nejsou dostate¢né silnym
motivem. Motivovanost pracovnika souvisi i s jinymi skutec¢nostmi, jako je napfiklad uspokojeni z prace
samotné, moZnost osobniho rozvoje, pfileZitosti ke kariérovému rozvoji, metody, samostatnost a

rozmanitost prace, styl fizeni a moznost socialni interakce pfi praci.
Stimuly pracovni motivace

Existuji rGzné pfistupy k motivaci a rdzné stimuly ovliviiujici motivaci pracovnikl. Zjednodusené
mUiZeme fici, Ze pracovnici se ve své motivaci mohou orientovat tfemi zplsoby, a to na:

- uspokojeni existencnich potreb (tj. jistoty a hmotné zajisténi),

- socialni vztahy,

- vykon, uspokojeni z prace samotné a sebenaplnéni se ve zietelné kariére.
K zakladnim stimulim, které mohou motivovat pracovniky kvysokému pracovnimu vykonu
(ptipadné eliminovat jejich nespokojenost, ktera by vedla k frustraci a demotivaci), patfi:

- mazda,

- variabilni ¢ast odmény a moznost ji osobné ovlivnit (priplatky, prémie,..),

- jistota zaméstnani,

- pracovni podminky a pracovni prostredi,

- pruznost pracovni doby, volny cas,

- statusové symboly — prestiz a oznaceni pracovni pozice, vybaveni pracovisté, vyhody
plynouci z postaveni ve firmé,
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- styl fizeni, jednani nadfizenych, uznani a pochvala,

- mezilidské vztahy na pracovisti,

- prace samotna - smysluplnost, uzitecnost, odpovédnost, nezavislost, zajimavost,

- Ucast na rozhodovani, dllezité povéreni, povyseni, odpovédnost, kariéra

Mezinarodni prizkum v oblasti motivace a angaZovanosti pracovnikll se mimo jiné zabyval tim, co

pracovniky stimuluje k tomu,
¢ aby do firmy nastoupili,

e aby ve firmé setrvali,

e aby se pfi své praci v dané firmé maximalné angaZovali (podavali maximalné mozny pracovni

vykon.

Proc lidé do organizace

nastupuji

Co pracovniky v organizaci drzi

Co zpuisobuje, Ze se pracovnici

ve své praci zaujaté angazuji

Dobry plat vzhledem k ostatnim

firmam

Reputace organizace jako

dobrého mista pro praci

Nadftizeni se doopravdy zajimaji

o blaho pracovnikd

MozZnosti kariérniho rozvoje

Spokojenost s rozhodnutimi

firmy v oblasti lidskych zdroj(

Mezirocni zlepseni osobnich

schopnosti

Pracovni napln

Dobré vztahy s nadfizenym

Reputace firmy v oblasti socialni

odpovédnosti

Dobra dostupnost pracovisté

Porozuméni kariérnimu schéma

tu v organizaci

7

Moznost podilet se na

rozhodovani

Flexibilni pracovni doba

MozZnost vyvaZit praci a

soukromy Zivot

Organizace reaguje rychle na

pozadavky klient(

PrileZitost k rozvoji a uceni se

Férové odménovani vzhledem k

ostatnim pracovnikiim

Jsou nastaveny

vysoké persondlni standardy

Délka placeného volna

Ovzdusi podporujici nové

napady

Excelentni prilezitosti v rozvoji

kariéry

Reputace firmy jako dobrého

zameéstnavatele

Dobry trénink vzhledem k

ostatnim firmam

Zabavné vyzvy rozsifujici

dovednosti

7

Pfimérena pracovni zatéz

MozZnost podilet se na

rozhodovani

Dobré vztahy s nadfizenym

Financni zdravi firmy

Reputace firmy v oblasti socidlni

odpovédnosti

Zameéstnavatel podporuje

inovativni mysleni

Z prizkumu je patrné, Ze motivace v uvedenych zaleZitostech je odlisna a Ze promeénit lidskou energii a
jeji vnitfni pohnutky (motivy) v angaZovanost, respektive maximalni pracovni nasazeni vyZaduje vyuZiti
erudovanych manazerskych pristup(.
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Zakladem pro vytvoreni motivujiciho pracovniho prostredi je tedy predevsim vyvazena komunikace
mezi pracovniky a jejich nadfizenymi, pochopeni a akceptovani potfeb jednotlivych pracovnik( jejich

manazery.

Zameéstnanecké a pracovni vztahy

Zaméstnanecké a pracovni vztahy povaZujeme za jedny z dlleZitych motivatord pracovniho vykonu.
V rdmci zaméstnaneckych a pracovnich vztahi vyclenim faktory, které pro chod organizace povaZuji za

nejdalezitéjsi:
- komunikace v organizaci,

,

- participace zaméstnancu na rozhodovani a fizeni.

Nedostatecné informace na obou stranach vyvoldvaji stres a nespokojenost. Komunikacni systémy jsou
zaloZeny na formalnich i neformalnich komunikacnich kanalech, kterymi se informace prenaseji, Oba
tyto kanaly funguji na principu shora i na principu zdola. Komunikace shora je predavani informaci v
hierarchii struktury smérem dold, s cilem informovat a ovliviiovat ostatni. Tento typ komunikace
poskytuje oficidlni informace o pInéni cil( organizace, zadavani Ukolu a zpétnou vazbou o vysledcich
pracovni aktivity. Mezi nejcastéjsi formy komunikace v rdmci organizace patfi: Ustni nebo pisemné

prikazy, instrukce, vyhlasky, firemni tiskoviny,

firemni intranet a komunikace interni elektronickou postou, pracovni porady, schlizky a setkavani se

zameéstnanci.

Komunikaci zdola rozumime vysilani informaci od pracovnik( k vy$simu stupni fizeni v ramci hierarchie
organizace. Komunikace zdola vsSak nardzi na jisté bariéry, mezi které miZeme zaradit obavy (i
nesmélost pracovnika hovofit se svym nadfizenym, nebo také neochotu nadfizenych naslouchat svym

podfizenym.
Charakter a obsah prace

DuleZitym motivacnim faktorem muzZe byt také prace sama o sobé, to znamena ¢innosti, které tvofi jeji

s Yz

obsah a vytvareji optimalni predpoklady pro formovani Zadouci Urovné pracovni motivace. Manazer

tedy miZe usilovat o obohacovani obsahu prace.
Formy obohacovani:

e zvySovani rlznorodosti, pestrosti prace (skill variety), tento pfistup sméruje k tomu, aby urcita

pracovni ¢innost vyZadovala SirSi spektrum schopnosti pracovnika,
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e ddraz na celistvost pracovnich ukoll, tzn. pfistup, diky némuZz pracovni cinnost ziskava

charakter provadéni uzavieného a samostatné identifikovatelného pracovniho ukolu,

e zvySovani vyznamnosti pracovniho ukolu (task significance), konkrétni pracovni ¢innost ziskava

na svém vyznamu a uZzitku uvnitf i vné podniku,

e zvySovani autonomie pracovniho jednani (autonomy), tedy realizace takovych Uprav prace,

v jejimz dusledku se posiluje nezavislost pracovnika jak obsahové, tak ¢asove,

e posilovani zpétné vazby (feedback), zvySeni mnoZstvi informaci, které zaméstnanec dostava o

vysledcich své prace.

DaleZitym motivacnim nastrojem ovliviiujicim pracovni jednani je také mira informovanosti pracovnika
0 praci a situaci v organizaci. Je velmi dulezité, aby pracovnici byli dostatecné informovani o vsech
dalezZitych skutecnostech, které se tykajici jejich pracovni Cinnosti. Vyznamnym Cinitelem je také

kvalitni informovanost o pribéiném dosahovani vysledkld prace. Zakladnim predpokladem je

predevsim efektivné fungujici komunikace mezi vedoucimi pracovniky a jejich podfizenymi.
Atmosféra pracovni skupiny a kvalita pracovniho prostiedi

Atmosféra pracovni skupiny patfi k ddlezitym faktorlm ovliviiujicim pracovni jednani. Vyznamné je
vytvareni neformdlnich a pratelskych vztahl mezi pracovniky, které mohou byt zakladem dobré
spoluprace. V rdmci pracovni skupiny si také zaméstnanci mezi sebou porovnavaji své pracovni vykony.
Pokud je vysledek srovnavani s jednotlivymi pracovniky ve skupiné pozitivni, je to pro zaméstnance
daldi indikator spokojenosti, jelikoz mu jisté vzroste sebevédomi. Pokud je pracovnikiv vykon ve
srovnani se skupinou nizsi, pak toto zjisténi u pracovnika povzbuzuje ochotu sv{j vykon zlepsit a
vyrovnat se ostatnim. DlleZitym faktorem v ramci pracovni skupiny na pracovisti je také mira plsobeni
vedouciho pracovnika na skupinu. Podminkou je predpoklad vytvofeni vztahu divéry mezi nim a
zbytkem skupiny. Ten mze vzniknout tak, Ze vedouci skupinu respektuje a chova se spravedlivé ke
vsem jejim clentim.

Ruzné typy lidi davaji pfednost riiznym motivim:

Mame-li své pracovniky dobfe motivovat, je tfeba nejdfive pochopit, které motivy jsou pro né
dominantni.

Demotivace

Pokud se ¢lovék snaZi uspokojit svou potfebu a postavi se mu do cesty nepfekonatelnd
prekdzka, nastava frustrace. K frustraci dochazi, kdyZz pracovnik nedostane odménu, kterou ocekaval,
kdyz dojde k pokaZeni prace, kterou se dlouho zabyval, nebo kdyZ mu vedouci neda dovolenou, na
kterou se tésil.

Neuspokojenim potfeby vznika frustrace. Motivacni energie zlstava nahromadéna a nevybita. Lidé
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pak reaguji na frustraci riznym zptsobem:

e zesiluji své Gsili, aby prekazku prekonali (energizace),

e vzdavaji se svého zaméru (Unik),

¢ vybijeji potlacenou energii nasilim (agrese),

¢ hledaji ndhradni cile (sublimace),

e sami sebe presvédcuiji, Ze cil, o ktery usilovali, nestoji za to a Ze je vlastné dobfre, Ze
ho nedosahli, (racionalizace),

e vraceji se k vyvojové nizsim zplsoblm uspokojeni potreb (regrese).

Uvedené jednani (snad kromé prvniho pfipadu) je z hlediska firmy nezadouci. Mezi manaZery jsou
rozsifené zejména nasledujici demotivujici techniky:

e Mikromanagement, nerespektovani lidi a donucovani, které zabijeji nadseni.

e Agresivita, neempati¢nost a ignorovani rovnovahy mezi Zivotem a praci, které

likviduji emoce.

¢ NeUplnd, nebo nekonzistentni komunikace, ktera ni¢i porozuméni.

¢ Urcovani cill ze strany manaZera a nepodporovani spole¢né tymové prace na spolecnych cilech,
coz vede k Utlumu angazovanosti.

e Odménovani véci, které by odménovany byt nemély, nebo Spatné odménovani

(napfiklad dat finanéni odménu tomu, kdo neni motivovan penézi).

¢ Techniky, které rozvraceji firemni kulturu.

e Pfijimani nefér rozhodnuti v(ci lidem, které nici dlvéru.

Motivace a odménovani pracovniktli v obdobi svétové financni krize

V tomto obdobi, které ochromuje cely trh prace, pracovnici nepotrebuji k tomu, aby byli ve své praci
vykonni, pfemiru vnéjsi motivace. Samotna obava ze ztraty pridce je pro né velmi zdsadnim
problémem. ,Jestlize pred krizi zistdvali na stdtni podpore predevsim lidé se zdkladnim vzdélanim,
dnes uZ musi vypliovat formuldre i kvalifikovani femesinici“(Beranek, Lufidkovd, 27. unora 2009).
Hlavnim motivatorem, ktery zaroven nuti pracovniky ktomu, aby se sami snaZili dosahovat
pozadovaného vykonu, se vtomto obdobi stdva samotna potieba udrzet si své zaméstnani. Avsak
prestoze i kvalitnim pracovnikim nemohou jejich nadfizeni zarucit, Ze se jejich vykon projevi

v zachovani pracovniho mista, obvykle je snaha o bezproblémovost a co nejlepsi pracovni vykon na

pracovnicich patrna.

NeZ se manazefi podnikd uchyli k propousténi svych zaméstnanc(, hledaji samozifejmé mirnéjsi cesty,

jak snizit naklady a tim prodlouzit dobu pfezZiti na trhu. Podniky, které doposud krizi zasazeny nejsou, Ci
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jsou zasazeny jen lehce, zatim spekuluji pouze s vysi plati/mezd pro své zaméstnance. Ve vétsiné
odvétvi pozorujeme zpomaleni ¢i zastaveni rastu platl. Jak uvedla Hospodarska komora, vice nez 90 %
¢eskych podnik( v 2010 roce nepoditalo s ristem mezd/platl Pomérné obvyklé vsak je jejich sniZzovani.
To, co dfive nebylo myslitelné, tedy snizit plat pracovnikovi, aniz bychom o néj prisli, je dnes
kazdodennim faktem. Pracovnici radéji pfistoupi na sniZeni platu v obavé, aby neztratili své zaméstnani

uplné.

Oblast odménovani pracovnikl, ve které se krize projevuje nejvice, jsou pochopitelné nadstavbové
slozky mzdy a zaméstnanecké vyhody. , Podle priizkumu Hospoddriské komory témér sedesdt procent
firem v roce 2009 sniZilo odmény a prémie a tretina podnik( ruiloi i mimoplatové benefity” (Beranek,
Lunakova, 27. unora 2009).

Prémie a podily na zisku v soucasnosti nemaji podniky z ¢eho vyplacet. Programy zaméstnaneckych
vyhod se rusi, opét v ramci sniZzovani nakladu. Jejich efekt je ovsem i tak velmi maly. V dobé vysoké
nezaméstnanosti se uchazec o préci zpravidla nezajima o mozné vyhody, prace je spisSe nedostatkovou
komoditou. Podniky si v personalni oblasti tolik nekonkuruji, situace se otocila. Problémem podniki
neni najit kvalitni pracovniky na realizaci svych zakazek, ale naopak hledaji jakékoliv zakazky, aby daly
praci svym soucasnym pracovnikim.

Soucasna uspornd opatieni, jak se ukazuje, ma ale negativni dopad na motivaci a nasledné i vykon
pracovnikl. Vyzkumy ukazuji, Ze firmy se v soucasnosti se potykaji opét s poklesem motivovanosti

pracovnikd.

Co tedy mohou manazefi délat pro zvySeni motivace zaméstnancui?

Praveé proto, Ze kazdy pracovnik je individualita, musime pocitat s tim, Ze pracovni jedndni jednotlivych
zaméstnancu je ,pohanéno” rliznymi motivy. Obecné lze fici, Ze vykon pracovnika je zvySovan jeho
zainteresovanosti do vykonavané prace, jeho pocitem uziteCnosti a vnimanim dostate¢ného ocenéni

jeho prace ze strany vedeni podniku. Manazefi na zakladé zjisténych informaci o svych zaméstnancich

Vv

mohou podnécovat jejich individudlni vykon pomoci nastrojli, jako je ¢astéjsi komunikace, pochvala,
finanéni odména, moZnost vzdélavani atd. Je duleZité pracovnikovi nabidnout néco, zac by byl
ochoten pro néj nepfijemnou prdci vykonat stejné dobre jako praci zabavnou. , I/ pfi tomto
postupu musite dobrfe zndt vnitini motivacni strukturu podriizeného, abyste mu mohli
nabidnout atraktivni vyménny obchod. Rozdil mezi ,vyuZitim vlastni hnaci sily” a ,nabidnutim
obchodu” spociva v tom, Ze v prvnim pripadé je moZnd motivace uskute¢nénim samotného
ukolu. Ve druhém pripadé musite navic k ukolu zajistit dal$i podnéty. Zde dostane pracovnik za

provedeni ukolu odménu, kterd je pro néj zajimavd. Pro zjisténi toho, co je atraktivni odména,
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musite své podrfizené dobre zndt. Co je pro jednoho pracovnika odménou, muiZe byt pro

druhého spise trestem” (Faerber, Stowe, 2007).
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