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Uvod

Existuje mnoho pohledii na vedeni lidi a také mnoho interpretaci onoho vyznamu. Da se
fici, ze vedeni lidi je pfimét ostatni, aby ho nasledovali nebo d¢€lali véci ochotné dle
pohledu nadfizeného. Je velice obtizné najit o vedeni vSeobecné pfiijatelné tvrzeni.
V soucasn¢ dobé se nam nabizi nepifeberné mnozstvi definic, kterych je vice jak 400.
Vedeni miZzeme nazvat vztahem, ve kterém jedna osoba ovliviiuje chovani a jednani
vSech ostatnich osob. Vedeni lidi tedy patii mezi jednu ze zakladnich manazerskych
¢innosti, lze ho také chapat jako schopnost fidit, stimulovat a motivovat své
zaméstnance ve firm€. Vedeni je soucasti fizeni, je to schopnost piesvédcovat jiné, aby
se s nadSenim snazili o dosazeni stanovenych cilid. Je to proces, pomoci kterého se
jedinec snazi ovlivnit ostatni jedince. Dikazem UspéSného vedeni ze strany manazera
muze byt aktivni pfistup zaméstnancl k praci a predev§im napliiovani cili dané firmy
nebo organizace. Bohuzel plati, Zze ne vSichni manazefi jsou zaroven 1 efektivnimi

vedoucimi.

Vedeni je v rdmci chodu organizace naprosto nezbytné a jedna se o velmi dynamicky
proces, pii kterém se rozviji cely podnik. Dobré manazerské vedeni pomaha rozvijet
nejen tymovou praci, ale predevsim dochazi k propojeni individualnich a skupinovych
cili. Pii kladeni razného diirazu na dulezitost a potfebnost vykonavané prace, kterou
lidé provadéji, podporuje tolik nezbytnou vnitini motivaci. Nelze vsak fici, Ze manazer i
vudce je Uplné totéz. Management je nejcastéji definovan jako vykonavatel zadané
prace prostfednictvim druhych lidi s cilem dosdhnout definovanych vysledki. Zde se
klade dlraz pfedevsim na jeho vykon. V nadneseném slova smyslu se d4 mluvit o tom,
7ze manazer v podstaté¢ viibec nepracuje, jen fidi. U vedeni je velky diraz kladen na
vzajemné mezilidské vztahy v Sirokém slova smyslu. Je tedy casto spojovano s
nadSenym chovanim téch, kdo maji zadany ukol vyborn€ splnit, a ktefi ochotné a
oddan¢ nasleduji svého velitele. Vedeni, jako takové, nemusi byt vzdy nutné vyjadieno
funkci v ramci n¢jaké organizace, protoze mnoho lidi vykazuje chovani viidce i bez

svého oficialniho jmenovani.

Cilem mé diplomové prace je uskutecnit socidlné psychologickou analyzu ftidici
¢innosti vedoucich pracovniki v Domové pro seniory, a na tomto zdklad¢ stanovit
zékladni sméry a podminky pro jejich styl vedeni v socialnich sluzbach. Prvnim ukolem
je zjistit, jaké osobnostni kvality a jakym zpisobem podminuji styl vedeni lidi

vedoucich pracovnikll v socialnich sluzbach.

Prvnim tkolem je stanovit zakladni jevy socidln€ psychologické povahy ovliviujici styl

vedeni lidi vedoucich pracovnikli v podminkédch Domova pro seniory.



V prvni hypotéze vychazejici z teoretického rozboru ptredpokladdm, ze zakladnimi
socialné psychologickymi €initeli, vystupujicimi v tloze vlivu vedoucich pracovnikl na
vedeni lidi, jsou na prvnich tfech mistech: komunikace, zodpovédnost personalu a
vzajemné vztahy. K nasledujicim patii efektivnost prace, spokojenost uzivateld,
spoluprace persondlu ZP a SP, adjustace, standardy kvality, vliv spoluprace na povést.

Ve druhé hypotéze v souladu s teoretickymi vychodisky /zavéry/ predpokladam, ze

témito kvalitami budou pro vykon vedouci pozice podstatné tti zékladni vlastnosti, které
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empaticnost, pak nasleduji vlastnosti motivacni, schopnosti charakterové, vlastnosti

temperamentu a jiné dimenze.

Tteti hypotézou ptredpokladdm, ze styl vedeni lidi vedoucich pracovnikli ve
specifickych podminkdch domova kladné ovlivituje socidln¢ integra¢ni /demokraticky/
styl vedeni. Zatimco autoritativni a benevolentni styl vedeni ovliviiuje zaméstnance

spiSe negativng.

Domov pro seniory, ktery jsem si zvolila pro moji diplomovou praci, zprosttedkovava
socidlni sluzbu dle zdkona 108/2006 Sb., pomoci socialnich sluzeb je zajist'ovana péce o
vlastni osobu. Zajistuje se strava, ubytovani, pomoc v domacim prostiedi, pii osobni
hygien¢, nebo pomoc s hygienou, v aktivizac¢nich ¢innostech, poradenstvim, oSetfovani,
s vychovou, zprostiedkovani kontaktu s okolim a pomoc pfi prosazovani prav a zajmui

osoby.

Matousek vysvétluje situaci, Ze sociadlni sluzby se Castecné prekryvaji s kategorii
vetejnych sluzeb. Uvadi velky rozdil mezi komer¢nimi a socialnimi sluZzbami, a to
takovy, ze socialni sluzby jsou financovény =z vefejného rozpoctu, jsou vice
propracovany legislativou neZ jiné sluzby. Také jsou pomérné hodné zavislé na socialni
politice, rozhodovani statli, krajii a obci. Dale poukazuje na fakt, ze socialni sluzby
maji mnoho pravnich norem a spadaji do mnoha resortli statni spravy. Hlavni podil je
pod ministerstvem prace a socidlnich véci (MPSV).! Mezi socialni sluzby patii také
Domovy pro seniory, kde je zajiStovana péce v plném rozsahu. Tato sluzba poskytuje
piredev§sim pobytové sluzby pro seniory, ktefi se ocitli v tizivé osobni situaci, kdy

nezvladnou péci o svou vlastni osobu v béZnych ukonech. Je zde tfeba pomoc druhé

1Matou§ek, 0. a kol., Socialni sluzby. Legislativa, ekonomika, planovani, hodnoceni. Praha: Portal.s. 9-11



osoby, kterd zajiStuje aktualni pomoc ve vSech oblastech Zzivota. Tato sluzba je

poskytovana za tihradu.

Cilem pobytovych sluzeb je zajistit distojné staii, zlepsit kvalitu zivota, respektovat
uzivatele v jeho zajmech, potifebach, nechat uzivatele samostatné se rozhodovat,
udrzovat uzivatele v co nejvetSi samostatnosti, zajistit aktivizacni Cinnosti, sniZzit

zdravotni rizika a poskytovat mu poradenskou ¢innost v oblasti preivat.2
Domovy pro seniory jsou financovany z nékolika zdrojt, jsou to:

e piispévek na péci, ktery je ponechan v plné vysi DS,

e ministerstvo prace a socialnich véci;

e piispévky od zfizovateli socidlnich sluzeb /DS/;

e uhrada uzivateld z vlastnich piijmi;

e uhrada od pojistoven;

e dotace z vefejnych rozpoctl

e ruzné dal$i zdroje jako je sponzoring, dary, fundreising, vedlej$i hospodaiska
¢innost;
e dotace z Evropské unie z Evropskych socialnich fonda.

vvvvvv

jakou castku ma kraj jako zfizovatel poskytnout. Nékdy se ukazuje konkrétni kritika ze
stran nékterych organizaci, protoze jsou cCastéji stitem preferovana velka luzkova

zafizeni na ukor terénnich socidlnich sluzeb, které provadi preventivni péci. 3

2 http://www.mpsv.cz/cs/9, 22.02. 2012
8 Krésa. V. datum neuvedeno. Zakon o socidlnich sluzbéch a jeho problémy. 31. 04. 2001.
http://zpravodajstvi.ecn.cz/index.stm?apc=zm2071397vx1--#
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1. Teorie problému

., Zddny podnik nevyroste k velikosti, pokud nevynalezne zpiisob, jak ménit nadeniky v

v 4
,, Tomas Bata*

¢

reditele.

1.1 Vedeni lidi v podminkach socialnich sluzeb

O vedeni lidi bylo napsano mnoho teorii. Kazda z nich je zajimava, kazda z nich je jina,
ale smysl maji stejny. Da se ze vSech Cerpat. V nasledujicim piehledu velmi kratce
predstavim zékladni teorie vedeni lidi, o kterych se domnivam, Ze stoji za nasi
pozornost. Jak lehce se fekne ,,fidit a vést™ lidi? Jenom ten ¢lovek, ktery si vSe v praxi
vyzkousel a je znaly situace, miZe bez obav fict: ,, jde o velké uméni®. Aby se stal
vedouci pracovnik dobry ve svém oboru, mél by mit urCité predpoklady a snahu se
neustale zdokonalovat a ucit se. Vedenim lidi je mySleno rozvijeni jejich kompetenci,
aby byli schopni délat svoji praci sami v precizni kvalité. Zatimco vedeni, je délani
»spravnych véci", fizenim lidi se rozumi hlavné rozdélovani Cinnosti tak, aby byly
efektivni - nékdy se také fika, Ze fizeni je ,,d€lani véci spravné". Spravné véci jsou véci,
které maji vyznam z hlediska dlouhodobych cilii. Jestli manazer lidi idi nebo vede se
da poznat velmi lehce, a to podle toho, jak s nimi hovoii - fizeni je €asto spojeno s
vétami oznamovacimi, kdeZzto vedeni lidi se neobejde bez poklddani otevienych otazek.
Otazka totiz motivuje lidi k zamySleni, a nasledném ptremysleni. Pfimé&je totiz lidi
pievzit odpovédnost za svd vyi¢end rozhodnuti. Véta oznamovaci, spiSe stimuluje

k hledani. Odpovédnost ma jen ten, kdo oznamuje.5

Vedouci pracovnik by mél mit urcité osobnostni kvality, védomosti, navyky,
kompetence, aby mohl dobfe fidit a vést své podiizené. K tomu vSemu je také dilezita
uréita mira jeho prestize, ktera souvisi s lehkosti nebo obtiznosti ptfi zadavani velmi
dalezitych ukolt. To vSe je dano vlastni autoritou nadiizené¢ho. Autorita pochazi
z feckého slova ,,augere®, coZz znamena posilit, podpofit a uplatnit. Vedouci pracovnik
uruje pravidla hry na pracoviSti a rozdéluje tkoly. Pfi vniméani autority k osobé
vedouciho se setkdvame s autoritou vrozenou /neformalni/, kterd vznika spontanné, ve

skuping, nevyplyva ze statusu jmenovanim. Zatimco formalni /ziskana/ autorita byva

* http://citaty.yin.cz/t/tomas-bata/ cit. 22. 2. 2012
® Covey, S., R., 7 navyki viidéich osobnosti pro usp&ny a harmonicky zivot, Praha, Pragma 1994, s 329,
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pojiména jako vidci postaveni ve spolecnosti nebo ve skupiné€, ktera je dana vyssi
autoritou. Oba tyto typy autorit se mohou prolinat, coz povazuji za idealni stav pro
vedeni lidi. K tomu, aby nastal tento idealni stav, je mozné napomoct urcitymi
zésadami, z kterych by vedouci pracovnik mél vychéazet pifi jedndni s podiizenymi
lidmi. V prvé tadé je dobré naslouchat tém, u kterych chceme ziskat autoritu. Mél by
dobfe porozumét lidem, aby pochopil jejich pohnutky a jednani. Dale v danych
piipadech by se mél dobie rozhodovat a za své rozhodovani pfijmout bezmeznou
odpovédnost. Dale by mél dokazat ptiznat svoji chybu a v neposledni fadé umét
pfijmout kritiku a omluvit se. Je velice zadouci, aby vedouci pracovnik znal svoje
podiizené jménem, nebot to zvySuje diavéru. Myslim si, Ze pokud jedna vedouci
pracovnik autoritafsky za vSech okolnosti, je na nejlepsi cesté, jak svoji pfirozenou
autoritu ztrati.® V nasledné ukézce je rozpracovano, jak by mél vedouci pracovnik

postupovat ve svém vedeni.

LProces lgfg?rshipu I Komn;;likaéni aktivity

Zpracovani vize do podoby srozumitelné
VIZE > a inspirativni pro pracovniky — jeji komunikovani.

Popis jednotlivych kroka, které organizace
CILE A PROCESY — musi udinit, aby se ji podarilo naplnit vizi.

[ S S
Vymezeni roli a odpovédnosti jednotlivca
ROZHODOVANI| > a tymud v procesu dosahovani cild organizace —
delegovani.

Podpora ochoty pracovnik( zapojit se
do plnéni cild organizace a rozvoje
STYL VEDENI = jejich schopnosti — koudovani, konzultace
a naslouchani.

o Ocenéni prispévku ostatnich k dosahovani
MOTIVOVANI L vysledk organizace.

Obr. 1. Motivace, leadershipu a jejich vztah’

Vidce

Nejenom dle nasi, ale i zahraniéni literatury je slovo vidce chapano ve své podstaté
velmi rozdilng€. Vidce mize byt jako neformalni vidce, kterého si ¢lenové skupiny voli
sami, maji k nému davéru. Zde hovotime také o naléhavém vedeni. Zatimco formalni
vidce je volen uréitym predstavenstvem, organizaci, vSe je zalozeno na urcité obsazeni

posice Vv organizaci, mluvime o pfifazeném vedeni.

® Moje psychologie, Tajemstvi autority, Jesenska, E., 22. 01. 2008, ro¢nik 3, Praha, Europrint, 2008, s 45
! Plaminek, J. Vedeni lidi, tyma, firem. Praha: Grada Publishing, 2002, s. 34



Jak vypada velice optimalni kombinace vedouciho, je zndzornéno na obrazku €. 2. Jde o
postoj ¢i stav, kdy manazér upiednostiuje vedeni a fizeni na stejné liniové urovni. Tato
uroven se pak nasledné protina a to je optimalni spojeni. Je samoziejmosti, ze toto je
idealni stav, ktery netrva vécné. I zde dochazi k odchyleni, které ma za nasledek vétsi
miru vedeni nebo fizeni. Toto je vSak zcela pfirozené. Z tohoto obrazku vyplyva, ze

R » v 7 v :_ o - 8
manazeri Jsou soucasne zaroven 1 vudci.

Manazefi
jsou
zaroven
o .
vudoci

Obr. 2. Zdroj: Dvotéakova, 2007, s. 85

Pokud jde o zasadni rozdily konceptl Fizeni a vedeni, manazer ve stylu Fizeni
promita svoji autoritu, tedy pozi€ni moc, vlidce naopak pracuje spise s moci expertni
Rozdil mezi viidcem a manazerem je zdsadni. Vidce zacina od pocatku planovat to, o
¢em je presvédcen, vyuziva nové moznosti a jde za svym cilem. Kdezto manazér ma
komunikovat pfedevsim s podfizenymi, ma je kontrolovat, vyjednédvat, motivovat,

hodnotit a ptidélovat tkoly. Srovnani role manazera:

Vedeni
Vytvorit a implementovat zménu diky: =
Rizeni
- Porozumeéni podminkam Zajistit komplexni fungovani diky:
- Stanoveni smeéru - Dosahovani vysledki
- Zmocnéni lidi > Zaji§tén|’ Stability
- Rizeni vykonnosti

Obrazek 3: Vztah a funkce systému fizeni a vedeni v organizacich
Zdroj: J. P. Kotter, 2003 in Tureckiova, 2007, s. 19°

8 Dvorakova, Z., Management lidskych zdrojt., Praha: C. H. Beck, 2007, s. 85.
® Tureckiova, Michaela. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. 1. vyd. Praha: Grada, 2004, s. 19.



1.2 Zakladni teorie a styly vedeni lidi

Zde vysvétlim nékolik teorii ve vedeni lidi, jakym zplisobem jsou prezentovany v kniznich

publikacich.

e Teorie velkych osobnosti (Great — Man Theories)

Tato teorie je postavena na zékladnim paradigmatu, na velkych osobnostech. Jsou to
lid¢, ktefi hybali svétem a déjinami lidstva. Z mnoha velkych osobnosti byl Tomas
Bat’a, Kenedy, Vaclav Havel aj. Bylo v podvédomi, ze takovou viid¢i osobnosti se musi

¢loveék narodit.

o Transformacni teorie (Transformational Theories)

Je znama spise pod ndzvem Vztahové teorie ( Relationship Theories ). Zaméfuji se
na interakci vidce a vedenych lidi. Dochazi zde ke vzijemnému déavani ci
pfedavani. Tato teorie motivuje k vyS§im urovnim moréalky. Videi motivuji a
inspiruji své podiizené. Transformacéni leadeti se zamé&fuji na dosazeni vytéené¢ho
cile, ale i na rozvoj plné¢ho potencidlu vedenych lidi. Tito viidci mivaji velmi vysoké

moralni hodnoty.

e Teorie osobnostnich rysi ( Trait Theroies )

Zakladem této teorie je, ze Clovék se musi narodit s uréitymi ptedpoklady, vlastnostmi,
povahovymi rysy, které méa vsob& Tyto podstatné rysy jsou napi.: schopnost
pfizplsobovani se situacim, byt dominantni, nebyt submisivni, umél jednat asertivné,
byt flexibilni, snazivy, odolny, vytrvaly, positivni a mnoho dal§ich. Pti celkovém
pohledu na tuto teorii, je velky problém v tom, ze spoustu lidi tyto vlastnosti maji, ale

stejné vést neumce;ji.
¢ Kontingenéni teorie (Contingency Theories)

Kognitivni teorie je odvisld od situace, ve které se viidce nachazi v dany okamzik.

V kazdé situaci se musi leader pfizpisobit nastalé situaci, rozhodnout se podle ni.

¢ Behavioralni teorie (Behavioral Theories)

V této teorii je zéklad v tom, Ze se jedinec vidCi osobnosti nenarodi. Musi na sobé
pracovat. Dochazi u néj k seberozvoji a sebepoznani. Soustied’uje se pfedev§im na
¢iny a dané vzorce chovani. Do této behavioralnich teorie 1ze ptifadit dalsi Teorii
roli a Teorii manazerské miizky.



e Teorie roli (Leader — Role Theories)

V kazdé skupiné ma kazdy Clen svoje nezastupitelné misto, které je dano skupinovym
seskupenim. Vidce je zde mluv¢cim skupiny, iniciatorem, podnikatelem.

~rw

e Teorie manazerské mrizky (Managerial Grid)

V Sedesatych letech minulého stoleti navrhli Blake and Mouton dvoudimenzionalni

matici, jde o roz¢lenéni vedeni lidi dle toho, jak se leadefi zaméfuji na lidi nebo na ukol.

e Situacnich teorie (Situacional Theories)

K situa¢nim faktoriim patii veskeré ptisobeni okoli jako takové. Zde nejde o dovednosti
leadera. Mezi nejznamé;jsi faktory patii stres, momentalni nalada aj.

e Participativni teorie

Teorie participativni je zaméfena na tom, aby vidci angazovali do rozhodovani vice
lidi, nebot’ vice lidi podilejici se na rozhodovani je lep$i, nez pouze jeden jedinec. Vic

nazoru, lepsi rozhodnuti.
e Transakéni teorie

Jak ndzev napovida, jde o vztah zaloZeny na sméné néceho za néco. Teorie je zaloZena

na trestu a odménéch. Byva vétsinou pouZzivana v podnikéni. 10

Styly vedeni

Styly vedeni jsou ukazatele, jak dokaZe vedouci pracovnik tidit svoje podiizené. Mezi
nejznamejsi styly patii:

1. Autoritativni (autokraticky) styl
2. Liberalni (nezasahujici) styl

3. Demokraticky (participativni) styl

1% http://www.vedeme.cz/index.php?option=com_content&view=article&id=115:teorie-
vedeni&catid=13:inspirace-pro-vedeni&Itemid=181

9


http://www.vedeme.cz/index.php?option=com_content&view=article&id=115:teorie-

Autokraticky styl

Tenhle styl se odviji od viidce. S nikym nekonzultuje své rozhodnuti, je zavisly pouze
na sob¢. Vedouci pracovnik neznd kompromisy, mysli si, ze ma ve vSem a za vSech
okolnosti pravdu. Své rozhodnuti oznamuje, aby se plnily, nestoji o zddnou radu. Pti
tomhle stylu své podfizené nuti k poslusnosti. V zadném ptipadé nechce, aby jeho
podfizeni rozvijeli svoji iniciativu, natoz zapojovali se do rozhodovani a podileni se na

rozvoji podniku. U podfizenych byva velmi slaba motivace.

Demokraticky (participativni) styl

Demokraticky zptsob vedeni lidi je nejoptimélnéjsi ze vSech styli. Vedouci nechéva
rozhodovat své podfizené, ale konecné slovo ma on sam. Rozviji iniciativu a
samostatnost podtizenych. Pouziva tedy fizeni nedirektivni, ale snazi se o domluvu,
rozpravu. Tento styl je velmi zdlouhavy. Vyhodou je iniciativa a flexibilita. Tento
zpusob se dobfe upfednostiiuje u odbornikli, ktefi nepotiebuji vedeni, jsou
zodpovédni'. U tohoto demokratického stylu pokladame oteviené otazky (napf. ,,co
povazujete za dilezité vtom nebo v onom®), pouzivd se 2. osoba mn. ¢. (napf.
,udelejme®). Jestlize predklada vidce vlastni navrhy, mluvi az jako uplné posledni, aby
svij ndzor nenadnesl ve skupin€ (nazor vedeni ma vzdy vys§i vdhu nez ndzor
,»obycejnych clenti”, proto, zdali chce byt vedouci demokraticky, uvadi své postiehy a

nazory az jako posledni).®

Liberalni styl

Vedouci pracovnik je benevolentni. Nechdva veSkeré rozhodovani na podtizenych,
mysli si, ze vSechny problémy se vyfesi sami. Vedouci vytvari podklady pro rozvoj
zamgstnancli, nechava jim iniciativu. Pomoci tohoto fizeni dochazi k rozvoji
pracovniki. N€ékdy se mulze stat, ze zaméstnanci neveédi, co maji délat a jak. Dochézi
k nepfijemnému chaosu. Zaméstnanci svého vidce berou spiSe jako kamarada, zadna

autorita jim nic nefika. 2

' http://www.univerzita-online.cz/mng/zm/styly-vedeni-lidi/
12 http://www.interquality.cz/%C4%8CL%C3%81NKY /tabid/67/Itemld/11/View/Details/ AMID/431/Default.aspx
13 Bslohlavek F.: Jak fidit a vést lidi, Computer press, Brno 2003, s. 65
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1.3 Analyza obsahovych charakteristik

Da se tict, Zze vedeni lidi, se uskutecnuje pod dvojim zptisobem. Jde o to, ze vedeni je
pouzivano pomoci tvrdych technik, které jsou zajistovany vnéjsim donucenim. Coz jsou
direktivni nafizeni, piikazy a zdkazy. Zaméstnanci nechodi radi do prace. Jsou
demotivovani, stresovani. Takovy zpusob vedeni se upfednostiuje u lidi, kdy nemaji
motivaci, do prace chodi jen pro penize, sami nemaji iniciativu. Druhy zptisob vedeni
je zalozen na meékkych technikdch, mezi které patii predev§im motivace a
ptesvédcovani.14

Dobré vedeni vyzaduje stfidani vSech tfech styll, které umozni leaderovi dobie vést.
Muzeme byt demokraticti a participativni, ale také zaroveil ob¢as nemiizeme byt tvrdsi
a direktivni. Takovy direktivni styl se hodi pro ptipad, kdy jsou chvile krize. Napft. pfi
poruSovani pravidel konstruktivni diskuse, az kdyz si podiizeni zainaji na poradé
skakat do feci. V téhle situaci by mél vedouci do rozhovoru zakrocit, nebot’ je
vyhodnocena jako stav ohrozeni. V dal§im projevu muize v direktivnim stylu
pokracovat, nebo miize prejit do stylu participativniho. Stfidat rtizné styly v fizeni je
neobycejné slozité a namahavé, mizeme mluvit o velkém umeéni. Z ¢asti se da naucit a
z ¢asti se da také vylepSovat. Mnohé zkuSenosti z Cetnych kurzii ukazuji, Ze pfi
vytrvalém sebevzdélavani, tréninku a praci na sobg, 1ze se prepinani stylii dobfe naucit.
Nejoptimalnéjsi by bylo, kdyby vedouci pracovnik byl autoritaisky tak v 10=% ¢i
maximaln¢ 20 % situacich. Pokud je ,krize* je nezbytné v téchto situacich byt

direktivni a s plnou razanci zasdhnout.

Jestlize vedouci nemusi klast diraz na podstatnost rozhodovani, zde je spravné a
vyhodné uplatnit liberalni styl. V takovych vécech, kdy nejsou dulezité pro naSe
naplnéni svych cilii a cilli organizace. Mohou to byt takové situace, kdy se fesi, jakou
mame koupit barvu klavesnice na pocitat. DemokratiCti a participativni by mél byt
leader v takovych situacich, které jsou pro nas dulezité. Podfizenym nechavat prostor
pro uvedeni svych nédzorti, vest je tim k samostatnosti a pomoci koucovani je dovést
k tomu, co se zda byt nejvhodnéjsi. To znamena, Ze pokud se na vedouciho nefiti n¢jaka
zivelna pohroma ¢i katastrofa, mél by se rozhodovat demokraticky. Podfizenym klade
oteviené otazky, nechava je pohovofit. Mluvime v 1. osobé¢ mnozného Cisla a sami

v . 15
hovotime jako posledni.

14 Kolektiv autorti: Vedeni a Fzeni lidi, Profil, Praha 1992, s. 64-67
Phttp://www.interquality.cz/%C4%8CL%C3%81NK Y /tabid/67/Itemld/11/View/Details/ AMID/431/Defa

11


http://www.interquality.cz/%C4%8CL%C3%81NKY/tabid/67/ItemId/11/View/Details/AMID/431/Defa

1.4 Zasady a paradigmata ve vedeni a rizeni lidi

Po dlouhou dobu se lidé zajimali o to, jak vést a tidit lidi. Napsali o vedeni lidi mnoho
traktatl. Nékolik z nich by se dalo shrnout do nékolika malo boda. Pan Jack Welch
napsal n€kolik zasad, které jsou velmi zajimavé a daji se pouzit v praxi. Pan Welch byl
minimalné¢ dvacet let v ¢ele firmy jako vykonny feditel a ¢len pfedstavenstva. Proto
jeho zkusenosti vychézeji z praxe.

veédét, ze zmény jsou nekonecné; umeéni celit realit¢ a dle toho konat; méné fidit,
znamena, lepe fidit; vzbuzovat diivéru; vytvofeni vize; nastavit podnikatelskou strategii;
vytvofit kohezistentni hodnoty; pecovat o zaméstnance; dat zaméstnanciim vice
odpovédnosti; zbavit se pracovniki, ktefi firemni hodnoty nesdili; divat se na véci
takové, jaké jsou; tvrdsi opatfeni dnes mohou zabranit daleko vaznéjSim problémim
zittka; snazte se lovit i malé ptilezitosti; ucici se kultura; sdileni napadti; vyhledavat

a implementovat nejlepsi ndpady, a to bez ohledu na to, odkud ptichazeji; z
vyhleddvani novych népadi udélat prioritu pro kazdého zaméstnance; pravidelné
schiizky k vymén¢ a sdileni napadti; odmenovat zaméestnance za sdileni znalosti; zajistit,
aby kvalita byla priorita pro kazdého zaméstnance; nic neni dulezitéj$i nez neustala

flexibilita.'®

Zikladni paradigmata vedeni
Kazdy ¢lovek ma v sobé uloZené urcité vzorce chovani - urcité predstavy o svém zivoté
a jeho fungovani. NaSe vzorce chovani ¢i jednédni jsou nazyvany navyky ¢i paradigmata.
Kompletni nase navyky vznikaji z néjaké urcité udalosti ¢i situace. Tyto paradigmata
jsou nékdy chybné a zbyte¢né cClovéka zatézuji. Takové jsou napiiklad prvni tii
uvedené.

e paradigma cukru a bi¢e — tento styl vedeni je pfili§ autoritativni a manipulativni,

splnis§ — dostanes;
e paradigma mezilidskych vztahi, princip laskavosti - vedeni na zaklade

mezilidskych vztaht, tady je manaZer bran jako benevolentni autorita,

"®http://www.vedeme.cz/index.php?option=com_content&view=article&id=111:zasady-
vedeni&catid=13:inspirace-pro-vedeni&Itemid=181
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e paradigma lidskych zdroji, princip rozvoje nadini a jeho vyuziti — zakladni
jednani je férovost, laskavost, ale také vykonnost, lidé jsou vnimany jako

myslici vykonné bytosti.

Zatimco vedeni zaloZené na principech, princip vyznamu a smyslu — je asi
pravdépodobné jedinym spravnym modelem vedeni lidi, které je zalozené na
principech. Pfi tomto vedeni vstupuji do role urcité vlastnosti, jako jsou poctivost,
laskavost, vykonnost a zejména efektivnost. Vedouci pracovnik si uvédomuje, ze lidé
musi znat také smysl toho, co délaji a pro¢ to délaji. Diky tomuto principu lidé znaji
skute¢ny vyznam a smysl cilii. Timto dochazi ke zjednodusSovani a zefektiviiovani cilt
pti jejich dosahovani. Takovy pfistup ovliviiuje i vyskyt pozitivni energie a spolupraci.
Na zaklad¢ této spoluprace dochézi k vyjimeénym vysledkiim celé organizace, tymu i
spole¢nosti. Efektivni vedeni lidi vyzaduje zvlastni vid¢i schopnosti pro manazery.
Uspé&$ni manazefi a viidei maji hodné spoleéného. Mezi zakladni vlastnosti usp&§ného
manazera ¢i vedouciho patii: schopnost sebefizeni, metodické a procesni schopnosti,
socialni a komunikaéni schopnosti a odborné schopnosti. Ve firemnim prostiedi se

. r w7 ’ .- :1: r w7 ’ 17
jedna o sebefizeni, strategii, mezilidské vztahy a fizeni firmy.

Charakteristika Fizeni

V soucasné dob¢ je vedeni a fizeni lidi, stale dtlezitéjsi. Je mnoho firem a organizaci,
které se nové¢ oteviraji, proto ¢innost manazerti vyzaduje dislednou praci. Jedna
z nejdilezitéjSich cinnosti manaZéra je planovani, organizovani, fizeni a poslednim
¢lankem k Gspé€Snému vedeni je kontrolni Cinnost, nebot” zpétnad vazba je soucasti
strategie fizeni. Rizeni je velmi otevieny systém, proto jednotlivé soucasti a formy
fizeni manazeri nejsou vibec stejné. Kazdy se zaméfuje na jinou prioritu. To znamen4,
ze manaZzéti nejsou vSichni ve stejném prostiedi. V organizaci jsou manaZzefi rozdéleni
podle svého postaveni. Mame liniové manaZzery, ti jsou na nejspodnéjsi urovni. Mohou
to byt naptiklad mistii v organizaci, vedouci ekonomického useku nebo v nemocnici
vrchni sestry. Hlavnim ukolem liniovych leaderii, je koordinovani fadovych

zaméstnancll a jejich plnéni tkoll v pribéhu kazdého dne. Zde fes$i a odstranuji

" http://www.koucinkfirem.eu/vedeni-lidi.html
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problémy, které se vyskytnou. Sice maji nejvyssi uroven schopnosti, ale maji velmi
uzounky zabér v rozhodovani.

Stredni manazeti maji jiz jiny ukol, jejimi pfimymi podfizenymi jsou pravé oni liniovi
manazeti. Jejich pojmenovani je odlisné, a to napiiklad vedouci stavby, vedouci odboru.
Tito manazeti pracuji na planech a maji za kol plnit vytyéené cile. Dalsi fadou a
zaroven nejvyssi jsou vrcholovy manazefi, tzv. Top manazefi. Skupinou jsou nejméné
pocetnou a jejich kol je formulace organiza¢ni strategie. Tito manazefi jiz jen vedou
lidi a kontroluji pInéni vyty&enych ciltl. Jsou to riizni feditelé. Cinnost Top manaZera je

zameétena predevsim na velky okruh vztahti, musi zvladnout nejen vnitini zalezitosti, ale

PRV . Yo .18
i zélezitosti vnéj$i. Komunikace s vefejnosti aj.

Charakteristika vedeni

7w v

Vedeni Ize hledat napii¢ vS§emi organizacemi, v tomhle pohledu nam dava nahled na to,
ze muze hodné lidi zménit hodné¢ véci. Nezalezi to pouze na vrcholovém manazérovi. Je
také pravdou, Zze vidce odpovidajici kvality musime hledat, nebot’ vSichni manazéti

nejsou schopni vést podnik k Gispéchu a cili.

Nejcéastéjsi chyby manaZeri

Novi manazefi, kteti nikdy nebyli na pozici vedouciho, maji docela zasadni problém,
kdy si mysli na zaklad¢ svych ziskanych védomosti a vlastnosti, Ze maji nad vedenim
lidi dobry néhled. To ovSem nebyvé z pravidla zasadni pravda, nebot’ novi manazéii

vychdzeji z podobnych chybnych predpokladi.

e Novy, manaZefi si mysli, Ze se konecné dostali k moci a jsou naprosto volni pfi
rozhodovéni, maji svoji autonomii. Od své nové pozice ocekavaji, Ze jim da vetsi
volnost v rozhodovani. Je pro né velmi piekvapujici, kdyz si uvédomi, Ze jsou
propojeni mezi spoustu dalSich vztahl, museji dodrzovat plno novych zakont,

predpisti a vyhlasek. *°

e Moc je dana autoritou. Tento klam je u novych manaZzera také v poptedi. Mysli si,

7e svoji autoritou pii zadani pifikazl kazdy zaméstnanec hned splni jeho natfizeny

' Bélohlavek, Frantigek. Jak vést a motivovat lidi. Brno: Computer Press, 2008. 113 s.
9 Nahlovsky, redakéng upraveno, V &em chybuji novy manaZefi, prevzato z Gasopisu Moderni fizeni
Psychologie dnes. Portal, s.r.o., ¢islo 7-8, ro¢nik 17, s. 42.
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ukol. Je vSak pravdou, Ze ¢im vice inteligentnéjSich zaméstnanci vedouci pracovnik
ma, tim vice musi pocitat s tim, ze jeho nafizené tkoly budou slepé plnény. Jen
dobii a inteligentni manazéfi zjisti, ze nemohou nafizovat striktné tikoly. Potfebuji
svym podiizenym demonstrovat sviij charakter, svoje schopnosti a kompetentnost,
aby si podfizeni uvédomili, jaky manazér opravdu je a nasledné se dély véci dle

amatéra.

Kontrolovani a fizeni svych podfizenych. Zde by se mluvilo hlavné o tom, Ze neni
mozné jen své podiizené tidit a kontroloval, ale spiSe ukoly delegovat, a se
zaméstnanci se snazit spolupracovat. Striktni nafizeni a plnéni piikazii a nafizeni
neni totéz jak zaujeti pro praci. Také zjisti, ze pokud nebudou spolupracovnici
aktivné vnitin€¢ zapojeni a mit iniciativu, nemohou ukoly delegovat. Pro kazdého
nového manazera je vyzvou podporovat smysl pro spolecné zaujeti a plnéni

spole¢nych cilii organizace.

Zameéfeni na posilovani individudlnich vztahii. Nejde se soustiedit na dobré vztahy
mezi jednotlivei, ale na budovani dobrého tymu. Zde je pravidlem, ze pokud
se manazefi pln¢ zajimaji o jednotlivce, unikd jim zakladni aspekt vidcovstvi. Zde
se nabizi myslenka o vyuziti kolektivni sily skupiny ke zlepSeni individudlni
vykonnosti. Je dilezité vénovat pozornost budovani tymové kultury. V tomto tymu

se pak nasledn€ mohou dobie uplatnit jednotlivci s riznymi schopnostmi a talenty.

ManaZér zajistuje kazdy ukol, aby dopadl hladce. JestliZze se soustiedi manazér, aby
kazdy jednotlivy ukol prob&hl hladce, unikd mu spoustu Casu. BéZné, drobné
manazerské chyby vétSinou nejsou likvidacéni jak pro podnik, tak pro manazéra. Jsou
také veétsi a fatdlni chyby, kdy manazér mize pfijit o vSechno. Mezi tyto fatilni

chyby patii piedevsim:

piehliZzeni a tolerance takového chovani, které se vylucuje s pravidly moralky, tzv.

neetické chovani;

kdyz manazér zneuzije svoje postaveni k manazerskému prospechu;
Spatny zplsob manazerského jednani, ktery ptisobi emotivné,
manazér je rigidni, mé velkou nevoli ke v§em zménam;

jedna a rozhoduje pod vlivem svych piehnanych emoci;

nepiijima do zaméstnani talentované zaméstnance, boji se, aby nebyli lepsi nez on;
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e financni vysledky upravuje dle své potieby.

Je velmi nebezpecné, kdyz se o chybach vi, a nikdo nepomahd k napravé. Takové
jednani se rychle $ifi neformalnimi informa¢nimi kanaly, ve kterych obvykle je smés
polopravd. Nejvétsi manazérovi chyby jsou nasledovné: podléhani svym emocim na
zéklad¢ sympatii a antipatii, vlastnosti charakteru jako jsou egoismus, pycha, sobectvi,
lhani, prospéchaistvi a v neposledni fad¢ je to ztizeny pohled na sebe sama, neschopnost
vnimat kritiku. Tyhle uvedené nejCastéjsi chyby se neustdle podmifnuji navzijem.
Nejhorsi je, kdyz mlady manazér se dopousti néceho, co je mimo zdkon a vnitini
smérnice a nafizeni a sdm sebe omlouva. V tomto pfipadé¢ dochazi k tomu, ze si
namlouvd, Ze to dé€la pro podnik, neni jeho jednani zadvazné, je to naopak pro podnik
vyhodné aj. Samoziejmé neni nikde stoprocentné uvedeno, které chyby jsou fatalni a
likvida¢ni, ale dle mého ndzoru soustava malych chyb d€la chyby velké, proto by se i
malé chyby nemély nechévat bez népravy. Myslim si, Ze manaZér by se mél zaméfit na
tf1 zakladni situace. Prvni z nich je, jak dalece se manazér pouci z chyb, které nastaly,
monitoring vzniku zévaznych chyb a kone¢né¢ a na zjednani napravy chyb a jejich

prevenci. %

1.5 Dil¢i zavér

Existuje mnoho teorii, které se tykaji stylli, jak vést lidi. Proto je velmi tézké vybrat si
ten nejlepsi. Souhlasim se stanoviskem, Ze je dulezité pouZivat riizné zplisoby vedeni
Vv kontextu se situaci, vlastnostmi podfizenych, dokonce i1 vlastnostmi samotného
fidiciho pracovnika. Liberdlni zplsob podle mého stanoviska se mlZe pouZivat jen
V nezavaznych situacich. Podfizeni se sice citi byt svobodnymi, ale jejich pracovni
vykon a morélka jsou slabé. Autokraticky styl je na druhou stranu pifili§ striktni,
podfizeni naopak neciti Zadnou zodpoveédnost a vlastni potéSeni z prace. Musi se zcela
podfizovat svému vedoucimu, maji z n€ho strach. Demokraticky zptsob fizeni vychazi
z toho, ze pozitivniho motivacniho plisobeni neni nikdy dost. VZdy je moZno n&jakym
zptisobem povzbudit, ocenit zadouci jednani, i kdyz jde o mali¢kost. Cim vétsi je zajem
vedouciho pracovnika o své podfizené, tim vice jsou ochotni plnit svéfené tkoly a nést
odpovédnost. U demokratického zplisobu vedeni lidi musi vSak byt fidici pracovnik

dostatecné ,,tvrdy", aby odolal ptipadnému natlaku. Kdyz se zamyslim nad skute¢nosti,

0 Nahlovsky, redakéng upraveno, V &em chybuji novy manazefi, prevzato z Sasopisu Moderni fizeni
Psychologie dnes. Portal, s.r.o., ¢islo 7-8, ro¢nik 17, s. 43.
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ze vedeni lidi se odvozuje od osobnosti vedouciho pracovnika, napadd mne myslenka
nasledovnd. Pokud si vedouci zaméstnanec uvédomi, ze kazdy ¢loveék je jiny, ze musi
ke kazdému pfiistupovat individudlng, je nutno chéapat a tolerovat rozdily mezi nimi, pak
je to vyhra. V chapani druhého c¢lovéka nam pomédha hlubinnd psychologie Carla
Gustava Junga. Jmenuje se MBTI (Myers-Briggs-type indicator). Rozd¢€luje lidi na ¢tyti
kategorie do Sestnacti osobnostné typologickych skupin. Nemusi se podrobné rozebirat
osobnostni rysy, ale hlavni myslenka je v tom, ze je dilezité si uvédomit, ze kazdy

v w1 . .. v o1, . . . v 21
clovek je jiny a v kazdé situaci reaguje odliSné.

2! Hekelova, Zuzana, Nejsme vsichni stejni. Psychologie dnes. Praha: Portal s.r.o., 6/2011, &islo 6.

17



2. VIliv motivace na vedeni lidi

,Jsou lideé, které nepremohl ani neuspéch, ani nepratele, ale kteri podlehli uspéchu.
Jedine stala sebekontrola buduje charakter. Lidi se nebojme, ale sebe. *

v 22
,, Tomas Bata

Zamgéstnani je pro kazdého znas jinak dilezité, je nedilnou soucasti nas samych.
Faktem je, ze ovliviiuje kazdého jedince ve vSech oblastech Zivota. Ovliviiuje nés
nejenom v pracovnim zivoté, ale i v soukromém. Ovliviiuje nase vnitini ja, osobnost,
rodinné vztahy i socidlni prostfedi, ve kterém zijeme. Proto je velmi dilezité, jak se
citime na pracovisti, jaké mame na pracovisti vztahy, jakou mame firemni kulturu, jak
vnimame cil organizace, zda jsme s nim ztotoznéni, jaky mame vztah k vlastni praci, jak
vychazime s kolegy a svymi nadfizenymi a mnoho dalSich ukazateld a aspektt.

Za dilezity se jevi 1 neméné podstatny pfistup vedoucich pracovnikii ke svym
zamé&stnancim. Vedouci pracovnik ovliviiuje chod celé organizace svym piistupem.
Podili se na ni nejenom fidicimi schopnostmi, ale i svym neverbalnim projevem.
Vedouci pracovnik by mél mit urcité vlastnosti, mezi které patii neodmyslitelné
schopnost empatii. M¢l by vidét svého zaméstnance z pohledu preference jeho nadani,
pfednosti. Vyzdvihnout u zaméstnance jeho jedinecnost a individualitu. Odlisit jeho
silné, ale 1 slabé stranky, positivni rozvijet a negativni eliminovat. Vedouci pracovnik
by mél byt jakymsi koucem, ktery svym podiizenym ukazuje cestu, pomaha utvaret
jejich osobnost a dava smeér.

Rizeni lidskych zdroji se da chapat mnoha zpiisoby, existuje také velké mnozstvi
definic. Da se chapat jako rozvijeni lidského potencidlu. To znamena toho
nejcennéjsiho, co v organizaci mame, a to jsou lidé. Jsou to lidé, ktefi v organizaci
pracuji a vytvaii spolecné s vedenim organizace spolecné cile. Mezi zékladni principy
patfi v fizeni lidskych zdroji optimalni a vysoce vyvaZené slozeni lidi a jejich
osobnostni rozvoj.

coz znamena vysoce specificky pfenos informaci mezi vedenim a persondlem. Pfi

nedostate¢ném pienosu informaci dochéazi k zbyte¢nym chybam, které maji negativni

22 http://www.dreamlife.cz/citaty/tomas
bata/citations.php?page=2&letter=B&person=tomas%20bata&filter%5Binput%5D= cit. 22.02. 2012.
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vliv na budovani spole¢ného cile organizace. Nejedna firma zanikla v konecném
disledku kvuli nespravné komunikaci.

Proto, aby zaméstnanci méli dobré pracovni vysledky, je nutné, aby byli dostatecné
motivovani. Motivace zvySuje pracovni vykon zamestnance.

Motivace nas ovliviiuje cely nas zivot. Vyjadiuje souhrn takovych skute¢nosti, jako jsou
pocity, nazory, radosti, zvidavost, positivni pocity, které¢ tlumi nebo naopak podporuji
cloveka, aby néco konal ¢i nekonal. Z toho lze soudit, ze motivace stoji za tim, zda
jedinec bude v zivoté uspé$ny nebo ne. Motivaci jedinec dosahuje svych cild, ale i cila
celé organizace. Motivace jednotlivell i tymu mé zasadni vliv na celkovy vykon
jednotlived, tymu a celé firmy.

Kazdy z nés je vyjimecny, odlisny kvili svym odliSujicim se potiebdm. Kazdy z nas
dava ptrednost né¢emu jinému, kazdy mame jiné i své motivaéni preference. Z pohledu
pfitazlivosti podnétli vychazime z teorie, ze si lidé béhem evoluce rozvinuli odlisnou
citlivost na ¢tyti zakladni znaky, které musi spliiovat skupina jako celek, aby mohla byt

uspésna z dlouhodobého pohledu.

Mezi ¢tyfi tvahy patii:

e uzitecnost své prace — t0, €0 jedinec ¢i skupina déla, by mélo byt uzite¢né, ucelné
v souladu s cili organizace;

o efektivita — musi byt vynalozena co nejmensi energie pii dosahovani vysokého
vysledku;

e stabilita - skupina by méla byt vnitin¢ semknuta, ktera se umi ucit ze svych uspécht
1 neuspéchill. Zde mluvime o ucici se organizaci;

e dynamika - skupina by méla umét aktivné tvofit svoji skvélou budoucnost, dobie
predvidat budouci situace a ne jen reagovat na stavajici a setrvavajici problémy.

Z této zajimavé Uvahy vyplyva nasledujici vysledek, jezZ méa za nasledek toto velké

poznani. Cim vice se ¢lovék zaméfuje na to, jak ma véci délat, tim méné je citlivi

k potifebam uzitecnosti (pro¢ se véci délaji a jaké vysledky jsou Zadouci) a naopak.

Cim vice se lidé zaméfuji na stabilitu (jistota a stalost), tim méné je piitahuje dynamika

y . 23
(néco nového) a naopak.

% http://www.koucinkfirem.eu/rizeni-lidskych-zdroju.html cit. 2. 12. 2011
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2.1 Teorie motivace

Néam vysvétluje, pro¢ se vSichni zaméstnanci pii své praci chovaji uréitym zptisobem?

Proc, a z jakého diivodu své usili vyvijeji tim danym urcitym smérem? 24

Teorie motivace jsou rozdéleny do n¢kolika forem.

Teorie instrumentality — tato teorie usmériiuje ¢lovéka v jeho specifickém
chovani. Chce, aby se lidé chovali uréitym zpisobem, sméruje je, ukazuje jim
vychozi cestu. Mluvime o teorii cukru a bice, patii mezi prazakladni teorie. Ve
své zakladni hloubce je vnimana, Zze lidé pracuji pouze a jenom pro penize.
Odména je zavisla pouze na pracovnim vykonu. Tato teorie nebere vSak v ivahu
i ten fakt, Ze se o odménovani piihlizi i na znamy fakt a to takovy, Ze formalni
systém kontroly je ovlivnén také neformalnimi vztahy. %

Teorie zamérené na obsah — vychazi z toho, ze kazdy jedinec dava preference
a prednost né¢emu jinému. Tyto preference zavisi na mnoha urcitych faktorech.
Mezi nejznaméjsi faktory patii, zceho cloveék vySel, zjakych podminek,
z jakého prostiedi, z jaké rodiny a hlavné, jaky je jeho soucasny stavajici stav

a postaveni. Neuspokojovani potieb vede k napéti, nerovnovaze, naslednému

pfetizeni jedince a jeho vyhoteni.

Mezi nejznamé;jsi patii teorie Maslowa hierarchie potfeb, Alderferova ERG

teorie (potieby existencni, vztahové a riistové) a McClellandovy potieby vykonu

(Gspéch), spojenectvi a moci.

Maslowa pyramida

seberealizace'

potieba lcty

/ sounaleZitost \
/ potreba bezpedci \
/ fyziologické potfeby \

Obrazek ¢. 4 Vlastni tvorba

Herbergiiv dvoufaktorovy model — jde 0 dvoufaktorovy model satisfaktort

 Armstrong, M., Rizeni lidskych zdroji.. Praha: Grada Publishing, 2002, s. 159.
 Armstrong, M., Rizeni lidskych zdroji. Praha: Grada Publishing, 2002, s. 160-161.
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a disatisfaktorti pracovniho uspokojeni ¢i neuspokojeni. Predpokladalo se, ze
lidé dokazi oznacit, co je v praci uspokojuje ¢i nikoliv. Pocity se tykaly
piedevSim o uspokojeni v praci, povyseni, obsahu prace, uznani. Zatimco
»Spatnych pociti* se tykalo okolnosti a souvislosti s praci. Tato teorie je Casto
kritizovana za to, ze se nikdo nepokusil zméfit vztah mezi spokojenosti
a vykonem. OvSem i navzdory cCasté¢ a velké kritice ma tahle teorie veliky
uspéch. Tato teorie méla veliky vliv za hnuti pro obohacovani praice.26

e Teorie zaméfené na proces — dle Armstronga je tahle teorie slozena ze tii

procesu:

o ocekavani (expektacni teorii) — znamena, Ze ¢in je vniman jako soucasti
nasledného vysledku. Z toho diivodu je penézni motivace vnimana jako
disledek volniho jednani. Funguje jenom a pouze tehdy, pokud je
propojena s n&jakym usilim a velkou odménou. Cim vé&tsi je Gsili, tim
vetsi je odmeéna. Jestlize bude odména bez Usili, nebude odména brana
jako motivace a tim se pracovni vykon v zadném ptipadé nezvetsi.

o dosahovani cili (teorie cile) — teorii cile zformulovali Latham a Lock,
oba tvrdi, pokud je stanoven néjaky urcity cil a odména za splnéni cilu,
pak je motivace vyssi. Erez a Zidon zduraznovali potiebu piijatelnosti
vlastnich cili a vytvoteni pocitu zadvazku je splnit. Uvadi, ze cile, které
jsou téz8i, jsou lépe splnitelnéjsi nez ty leh¢i, pokud zaméstnanec se
scili organizace ztotoznil. Také zdUraznili vyznam dilezité zpétné
vazby.?’

o teorie spravedlnosti —tika, ze 1idé, se kterymi se bude dobie zachazet na
zéklad¢ spravedlnosti, budou vice motivovani nez lidé, se kterymi se
spravedlivé zachazet nebude.

Dle Adamse existuji dvé rozdélené formy spravedlnosti zaloZzené na dvou rovinach:
e distributivni spravedlnost — zaloZena na odménovani dle svého usili a pfinosu
V porovnani s ostatnimi lidmi.
e proceduralni spravedlnost — dle postupti pouzivanych v organizaci jako je
hodnoceni pracovnikil, povySovani a disciplinarni fizeni.
Tyler a Bies rozlisuji pét faktort, které pfispivaji k vnimani proceduralni

spravedlnosti. Patii sem:

% Armstrong. M., Personalni management, Praha: Grada Publishing a. s., 1999, s. 303-305.
%" Armstrong, M., Rizeni lidskych zdroji. Praha: Grada Publishing, 2002, s. 162-163.
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piiméfené zvazovani pracovnikova stanoviska;
potlac¢eni osobniho zaujatosti k pracovnikovi,
dusledné stejné uplatiovani kritérii a pravidel u vSech pracovnikd;

poskytovani v€asné a spravedlivé zpétné vazby, tykajici se disledkt rozhodnuti;

o r W N E

poskytovani pfiméteného vysvétleni u¢inénych rozhodnuti.

Adamsova teorie spravedlnosti smétuje a vede k vyborné mezilidské komunikaci
a rozdélovani odmén za praci. Tykd se odmén finan¢nich i nefinan¢nich. Pracovnik,
ktery bude vnimat notebook jako normalni, bude jeho vnimani dozajista odlisné od

pracovnika, ktery bude notebook vnimat jako firemni benefit. 28

2.2 Formy a metody motivace

Pokud zaméstnanci pracuji v podniku ¢i organizaci, kde si svych pracovnikll vazi, ceni

a hovofti s nimi o jejich pfinosu, byvaji tito pracovnici 1épe motivovani. Také by kazda
jejich prace méla mit smysl. Hiebicek uvadi, ze mezi nejastéji uvadéné formy
motivace patii: penize; osobni postaveni; pracovni vysledky, vykon; piatelstvi; jistota;
odbornost; samostatnost; pocit dulezitosti; hmotné benefity; ztotoznéni se s vizi a cili
organizace; prestiZ organizace; hrozba. %

Kazdy ¢loveék touzi byt ve skutecnosti daleko lepsi, neZ je. Zejména ve vnimani jeho
vyniknout, odliSovat se od ostatnich, byt lep$imi. Hronik tvrdi, ze v zasad¢ existuji
pouze dvé metody motivace — a to: Fizeni pomoci cili (fizeni se budoucnosti) a zpétna
vazba. Kazdé jiné dalsi metody jsou jen ¢asti jedné z nich.

Pti béZném chodu organizace ¢i spole€nosti se 1ze zaméfit jen na zp&tnou vazbu

a ukadzani vychoziho cile. Pfi hodnoticim pohovoru je dilezité se nejen divat na to, co
bylo, ale piedevsim hledét do budoucnosti.*

Nejvétsim motivacnim pfistupem jsou piedevs§im tah a tlak, které mame k dispozici.
Tyhle pristupy patii mezi zasadni motivaci. Tlakem musime jednat pouze v urcitém a
nezbytném piipadé, a to takovém, kdyz druhd strana nevi, co mé d¢lat. Jakmile pochopi

strana situaci, okamzité pfechazime do tahu. Oba pfistupy 1ze béhem rozhovoru rychle

% http://managementmania.com/adamsova-teorie-spravedinosti, 20. 12. 2011
% Hrebigek, V. Rizeni lidskych zdroji. Brno: Masarykova univerzita, 2008, s. 90-91.
30 Hronik, F. Manazerska integrita. 1.vyd. Brno: Nakladatelstvi Motiv Press s.r.0., 2008, s. 126-127.
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ménit. Jestlize bychom chtéli jednat jen jednou variantou, nedochazelo by k efektivnimu
a zddoucimu vysledku. Samoziejmé tah by mél byt pouzivany vzdy jako prvni.
Stiidanim obou variant je také velké uméni. Uméni spocCivd ve schopnosti tlak a tah
spravné posoudit a kombinovat.*'Pokud hovoiime o $patné motivaci, mame na mysli
demotivaci. Je u kazdého jedince zpiisobena né¢im jinym. Ve velké vétsing se jedna

o Spatné fizeni nebo systémem pozadované prace. Demotivace se vyznacuje vysokou
fluktuaci pracovniki a velkou nemocnosti. Nemusi byt timto zpiisobem zjevna, ale
mize byt i vystupnovana neverbalni formou projevi zaméstnanctl, jako je agrese,
zatinani péesti, nesoustfedénost, sklesla ramena, znudénost, rozté¢kanost aj. Nekdy také
muiZze nepiimo souviset s osobnimi a rodinnymi problémy pracovnika.*?

Brénit se demotivaci je velmi tézké, predevSim vedouci pracovnici by méli mit zéjem
negativni podnéty z pracovisté odstranit nebo alespoii eliminovat.

Zameéstnance nejcastéji demotivuje: nepfiméfeny styl vedeni; nepodnécujici pracovni
prostiedi; nekompetentni nadiizeny; mobbing, Sikana na pracovisti, nemoZznost
kariérového ristu; Spatné vztahy na pracovisti; zbyte¢na nebo nemotivujici prace; mala
odmeéna za vykonanou praci; hrozba propusSténi; nedostatek zpétné vazby — nezdjem

nadfizenych, nedostatek chvaly; $patné pracovni podminky aj.®

2.3 Manazerska strategie zvySovani motivace

Mezi nejzakladnéj$i manaZerské motivacni prvky patfi: obohacovani prace a
odménovani zaméstnanci v souvislosti s jeho vlastnim vykonem.

Obohacovani prace ma za nasledek zvySovani motivace, v ¢em mize zaméstnanec rust
osobné, ale i vykonové. Tyto dva risty, jsou spolecné propojeny a spjaty. Pri
obohacovani praci mluvime predev§im o jeji rozmanitosti. Zda umoziuje
zaméstnancim vyuzivat rizné technologie, postupy, operace. DalSim obsahem
obohacovani prace je celistvost, ddvd zaméstnancim pocit smysluplnosti a dosazeni
cile. Dulezita je také vyznamnost ukold, mé vliv na druhé¢ lidi, poptipad¢ zaméstnance.

V neposledni fadé je diilezitd autonomie, svobodna viile, kterd dava prostor pro fizeni

%! Hronik, F. ManaZersk4 integrita. 1.vyd. Brno: Nakladatelstvi Motiv Press s.r.o., 2008, s. 127-128.
%2 Hrebitek, V. Rizeni lidskych zdroji. Brno: Masarykova univerzita, 2008. s 34-35.
% Hrebicek, V. Rizeni lidskych zdroji. Brno: Masarykova univerzita, 2008, s. 86-87.
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a napliiovani svych osobnich i pracovnich cilt. Jako posledni se projevuje zpétna vazba,
pfi které dochédzi k informovanosti pracovnika, jak dokéaze efektivné pracovat.
Zamgéstnanci obvykle potiebuji védet, jak je na né nahlizeno, jaky ma na n¢ vedouci
zaméstnanec nazor. >*
Motivaci lze také charakterizovat jako cilové orientované chovani &loveka.®® Mafit
motivaci nelze samoziejmé néjakou spolehlivou urcitou metodou a nastrojem. Ale
muzeme motivaci ¢astecné métit pomoci zkoumani postojii a ndzora z vice souvislosti,

které ndm ukazuje napf. na podavani a feseni stiznosti, fluktuace pracovniki a;.

Motivaci miizeme rozdélit do dvou zakladnich skupin:

e Vnitini motivace - jsou to faktory, které si kazdy sam vytvaii dle svych preferenci
a zajmu. Nasledn¢ se dle nich chovame a jdeme ur¢itym smérem. Tyto faktory tvoii
odpovédnost za své chovani; autonomii, coz znamena volnost konat.

¢ vnéjSi motivace — je motivace zvenci, je to motivace z vnéjSich podnétl. Mezi
nejzndméjsi patii odmeény jak financ¢ni, tak i rizné benefity ve formé poukaz, slev,
pochval, darkd atd.

Bezprostfedni a daleko vyznamnéjSi G¢inek mivaji vnéjS$i motivatory, ale nemuseji

pusobit vzdycky dlouhodobé. Zatimco vnitini motivatory ptsobi dlouhodobéji, protoze

jedinec se s nimi vniting ztotoziuje.*’
2.4 Zdroje motivace a jejich vztah k pracovni spokojenosti

V nasledujici ¢asti bych se rada vénovala jednotlivym druhiim motivil a jejich vztahu
k pracovni spokojenosti.

Spokojenost 1ze obecné definovat jako osobnostni vlastnost jedince, jejimz zdkladem je
kognitivni hodnoceni vné&j§i situace. Vysledek hodnoceni na Skdle spokojenost-
nespokojenost zavisi zejména na ocekavani, které si ¢loveék utvari, respektive na mife
naplnéni ocekavani. Paklize se ofekavani jedince nenaplni, negativné se to odrazi na

spokojenosti. Je demotivovan, flustrovan ¢i deprivovan. Samotné ofekavani je pak

* http://www.koucinkfirem.eu/rizeni-lidskych-zdroju.html, 2. 12. 2011

% Armstrong, M., Rizeni lidskych zdrojti. Praha: Grada Publishing a. s., 2002, s. 159-160.
% Armstrong, M., Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing a. s., 2002, s. 160-161.
%" Amstromg. M., Personalni management. Praha: Grada Publishing a. s. 1999, s. 299-300.
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ur¢ovano potfebami, zajmy, hodnotami, idealy, aspiracemi. Tyto veli¢iny se souhrnné
oznaluji jako motivaéni dispozice nebo také jako zdroje motivace.

Zdroje motivace, motivy tedy predstavuji vnitini psychické sily, které piriméji jedince
k takovému chovani, které povede ke zméné stavajici neuspokojivé situace nebo
k dosaZeni n&jakého pozitivniho cile.*® ,,Cim systematickejsie a uvaZenejsie

a doslednejsie sa pracuje s lid'mi, tym vacsmi sa pijavi aktivita a iniciativa pracujucich,

a tym su priaznivejSie a efektivneSie vysledky prace jednotlivcov a pracovnich

kolektivov .«

2.5 Diléi zavér

Motivace ovlivituje vykon zaméstnance a naslednou jeho spokojenost. Pfi vnitini
motivaci (jako je pochvala, uzndni, vyznamenani) zaméstnance, dochazi
Kk uspokojeni jeho vlastnich potfeb. Je to motivace dlouhodoba a trvala.
Zaméstnanec ma pocit, Ze se podili na vytvafeni firmy ¢i organizace. Druhym
opakem je motivace na zaklad¢ financi, zde je samoziejmé motivace také dost
silnd, zvlasté u nékterych jedinct, ktefi vyzdvihuji hodnotu penéz. Je zde vSak

problém, tato motivace nebyva dlouhodoba.

%8 Paulik, Karel. Psychologické aspekty pracovni spokojenosti ugitelil. Ostrava: OU, 1999, s. 29-30.

%9 Plhakové, Alena. Ugebnice obecné psychologie. Praha: Academia, 2004, s. 319-318.

“Opetrik, B Frajberg, J. Juri¢kova, V. Mind’as, A.. Socialno-ekonomické podminky, Bratislava : Roh,
1987, s. 137-138.
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3. Socialné psychologické jevy ve vedeni lidi

., Stanite se svetovymi podnikateli, at' vyrabite stroje nebo brambory. Vychdazejme z
nazoru, ze cely svet byl stvoren, aby slouzil nam, a my jsme se narodili, abychom
slouzili celemu svétu. Delejme tieba sebenepatrnéjsi vec, ale délejme ji nejlépe na

o . 41
Sveté. ,, Tomas Bata*

3.1 Time management

Cas jako takovy je velmi nezbytny pomocnik, ktery nam zabezpecuje cestu k uspéchu.
Bud’ jsme disledni a umime si uspotadat ¢as, nebo ¢asem zbyteéné plytvame. Cas je
cenny pro kazdého z nas, jak s Gasem nalozime, zalezi jen na nas. Cas vyuziviame nebo
jej ztracime. Cas je viim. V &asové jednotce odpoéivame, pracujeme, uéime se, aj. Kdo
chce byt dobrym manazerem, m¢l by se naucit a umét ¢as efektivné vyuzit.

Ceska republika patii mezi zemé, kde zaméstnanec pracuje nejvice hodin za tyden.
Jedna se pfedevsim o administrativni zaméstnance.

Nejvetsi tajemstvi tspéchu je, dobie si zorganizovat ¢as. Potom budou i dal$i pracovni
vysledky lepsi. Manazer se bude citit v praci dobfe, bude-li mit splnény vSechny ukoly,
a tim bude mit dobry pocit z dobfe vykonané prace. Existuje takové potekadlo, ze
dobry manazer, je takovy manazer, ktery dovede rozdélit praci tak, aby na né&j Zadna
nezbyla. V kone¢ném dusledku na tomto lidovém réeni je podstata pravdiva. Jiz nékolik
let pracuji ve vedouci pozici a vim, ze ¢as je opravdu hodné drahy, neni ho nazbyt. Také
si uvédomuyji, jak dilezité je s Casem umét dobte hospodarit.

Kdyz se zamyslim nad pfislovim: ,,Cim vice jste zaneprazdnén, tim méné mate Gas na
to, naucit se efektivnéji vyuZzivat Cas a pracovat®, uvédomim si, ze hlavni sila manazera
je v dobrém rozvrzeni ¢asového zdroje. Armstrong uvadi, Ze manaZer na nizké arovni
pracuje vykonové piiblizné 80% své pracovni naplné, zbytek na nékoho deleguje.
Manazer na stfedni trovni pracuje o 20% méné a kone¢né vrcholovy manazer pracuje
vykonoveé pouze v 10% a ve zbyvajicich procentech deleguje. Z tohoto vzorecku je
patrné, Ze vykon vrcholovy manazer deleguje na své podfizené a sam vykonava pouze
fidici ¢innost. V této souvislosti je dobré si uvédomit, Ze ¢as je nejlepsi investice, kterd
se nam vrati ve velké mife. Kazdy by si mohl uvédomit a zhodnotit, jak s ¢asem

pracuje a to, Ze Cas se neda koupit, neda se uspofit a samoziejmeé ho nemuize zastavit.

*! http://www.dreamlife.cz/citaty/tomas-bata/citations.php?sendCitate=171, 22. 02. 2012
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Tim ndm vyvérd napovrch nékolik chyb, které se dopoustime pii Spatném fizeni Casu.
Jsou to napt.:

e neustaly pocit, Ze je tfeba néco stihnout, pfitom se zamétujeme na jiné aktivity

a nejedname dle danych preferenci a priorit;

e mivame dlouhy seznam lidi ¢ekajicich na nasi schiizku;

e vyskytuje se u nas distres;

e zbytecné trpime pfehnanym a nepotiebnym perfekcionismem;

¢ rodinu nechavdme na poslednim miste, zbyva na ni velice méalo Casu;

e mame strach z delegovani prace a pienaSeni své odpovédnosti;

e problémy se fesi pouze velice povrchné a nedusledné;

e vydavame rozhodnuti, které jsme si pfedem dostatecné neovéfili;

davame piednost kratkodobym ziskiim pred stfedné aZ dlouhodobym*?

Myslim si, ze se d4 naucit dobfe vyuZivat Cas, jen je nezbytné védét jak na to? M¢li
bychom si uvédomit, ze na zakladni potfeby (hygiena, strava, odpocinek, spanek,
doprava) je tfeba mit cca 12 hodin ¢asu, proto onéch zbyvajicich 12 hodin je dobré
vyuzivat efektivné k svému zdokonaleni. **

Uvédomuji si, Ze umét dobfe a spravné napladnovat ¢as je nesmirné sloZity proces.
stanovovat priority. Co mohu ud¢lat prave ted’ a co mohu odlozit na pozdé¢ji? Pokud si
stanovime potadi priorit, pak nam dale zbyva rozd¢lit si ukoly u obou variant na dalsi
podskupiny. Dilezité je posoudit, co spéchd neodkladné, co méné€ a co nejméné.
Stanoventi si priorit Setfime spoustu ¢asu. Vybirame si tkoly podle spravného systému.
Nejde vybirat potadi tikolu jen nahodile.

Pied vydanim se na urcitou cestu si stanovime smér a cil nasi cesty. Je to asi tak, jako
byt vlastnim posluchacem na vlastni pfednasce. Zmapujeme si svoje vlastni pocity

a touhy. K zmapovani vlastnich pocitli potiebujeme zapis na papir. Zapisky si volime
dle posloupnosti, byvaji sestaveny formou zapisu prednaSky na papir. Prvni zapis bude
nadpis. Od n¢j si dale odvozujeme dal$i postup. Nekdy zapisy jsou pouze v heslech,

odrazkach nebo odstavcich. Vznikly text je tzv. mysSlenkovym tokem posloupnosti

42 Bélohlavek, F. Kostan, P. Sulef, O. Management. Brno: Computer Press, 2006. s. 224.
*3 Gruber, D. Time Management. Praha: Management Pres, 2004, s. 11-17.
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a mame osnovu, s kterou budeme nadéle pracovat. Zapsané myslenkové mapy nam daji
smér, jakym zptsobem budeme pozdgji postupovat. ** Myslenky nasich map zachyceny
na papife, jsou razn¢ vedle sebe, jsou pod sebou, byvaji spojeny Sipkami dle dulezitosti.
Zde se objevuje princip pravé a levé mozkové hemisféry. Leva hemisféra je vice
logicka, zatimco prava hemisféra ma vice emocionalniho zabarveni. Ony dva mozky
jsou samoziejme propojeny. Mapa mysli nuti oba mozky k lepsi spolupraci.
Tyhle myslenkové mapy nam fikaji, v jaké oblasti zivota se musime zlepsit, popiipadé,
na co se mame zaméfit. VSe by mélo byt v souladu s nasimi pocity. To znamena, Ze
uceni se odehrava v Case a ten, jak je jiz dfive vyjadieno, musi byt dobfe uspotadany.
Myslenkové mapy se efektivné vyuzivaji predev§im tam, kde se potiebujeme intenzivné
zabyvat problémem ¢i sméfovat K jadru véci. Vyhodou myslenkovych map je, Ze se
clovék musi zabyvat predevSim feSenym problémem, zdjem je soustfedén do centra
problému, dochazi k podrobnému zmapovani problému. Pokud je pfitomno vice
ucastniki, je feSeni tvofivejsi, protoze je pohromadé mnoho napadi, ze kterych se da
vybirat. ©
Chtéla bych poukazat, ve kterych oblastech Zivota se time management pouziva. Jsou to
pfedevsim oblasti pracovni, ale i oblasti soukromé. Napt.: pfi udrzovani si kontakt,
konexi, u veSkeré komunikace, pfi zvladani textovych informaci jako jsou napi.:
rychlocteni, u€eni sebe sama, ¢as uméni fict ne, rychlejsi zvladani negativnich emoci,
delegovani, relaxace, Gspornéjsi zvladani konflikti aj. Z tohoto kratkého piehledu je
patrné, ze time management je zasadni v kazdé oblasti lidského Zivota.
Velky vliv na time management ma uméni koncentrace. Pokud mame svoji mysl
nekoncentrovanou, vSechny svoje ¢iny provadime v delSim casovém useku.
Koncentrace dle Grubera stoji na ¢tyfech zékladnich pilifich.:

e zaporném zajmu =Z

e kladném zajmu =27

e navyku =N

e vuli =V

a na dalSich dvou a to jsou: podminky (POD) a zabezpeceni (ZAB)
Zde je patrno, ze koncentrace je vysledkem vysSe uvedenych Ciniteli a tzv. jednoduché

rovnice;:

* Covey, S. R.: 7 navyki viid&ich osobnosti. Praha: Pragma, 1997, s 46.
*® Kolajova, L. Tymova spolupréace. Praha: Grada Publishing, a. s., 2006, s. 51- 52.
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Dale bych chtéla upozornit na slovo: ,,vile “. Toto slovo je v souvislosti koncentrace

velmi provazané. ZvySeni malého volniho usili, pfi nechuti, je prudce snizeno pocitem

unavy. S tinavou takto piimo klesa i koncentrace, tedy 1 pravdépodobny uspéch. Navyky

rozliSujeme mezi dobrymi a Spatnymi navyky. Covey nam vysvétluje, co je slovo

navyk. Vidi ho jako prinik n€kolik vlastnosti dohromady, mezi které patii znalosti,

dovednosti, touhy a ptani. To znamena, Ze jestlize vime, co mame dé¢lat, musime to

umét délat a ndsledné pak to musime chtit délat. 4

VétSina lidi odkladéa své povinnosti na neurcito, ¢i pozdéjsi dobu. Mysli si, Ze problém

vyrtesi.

Bludny kruh v odkladani véci probihd u kazdého manazera ve vétsi ¢i mensSi mife

stejné. Uvédomuji si, Ze odkladanim utéSujeme sami sebe a vysledky prace nejsou

uspokojivé. Jestlize se chceme vyhnout tomuto bludnému kruhu, méli bychom se

zam¢tit na par malickosti. Kdyz nas nékdo vyrusi, velice toto vyruseni vitdme. Nekdy

davame ptednost drobnym pracim, nez abychom se vrhli do stavajicich ukoli,

vyzadujici plné a systematické soustfedéni. Casto zbyte¢né shanime korektni informace,

nez abychom zacali s mensi ¢asti. Také se n¢kdy pristihneme, Ze misto pracovniho

vykonu utikdme do snéni, ¢imz ndm prace stoji a vibec neutikd. S odkladanim se

muizeme vypotadat pomoci vile a nasledujicich bodu:

e u slozitych a nezajimavych ukoll si planujeme Cetnéjsi prestavky;

e na ukoly nudné si planujeme konkrétni Cas a termin;

e musime si uvédomit, Ze opravdu véci odkladame, to je zasadni dilezity krok;

e méli bychom zjistit divod svého odkladani véci a odstranit ho;

e vSechny véci k vykondni ukolu nejsou diilezité, miizeme vyuZit i svoji potencionalni
fantazii;

o dilezité je hlavné né¢jakym zplisobem zacit;

e davejme si dobré a malé odmény;

e slozité v ndro¢né ukoly si radéji délime na mensi ¢asti;

e snaZime si vyty&it uréity konkrétni termin.*®

*® Gruber, D., Time Management. Praha: Management Pfes, 2004. s. 57.
" Covey, S. R.: 7 navyki viidéich osobnosti. Pragma, Praha 1997, s. 47.
8 Covey, S. R.: 7 navyki viidéich osobnosti. Pragma, Praha 1997, s. 34.
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Zménit své navyky je velice slozité, obtizné. Domnivam se, Ze po urcitych metodach se
méni navyky sndz a rychleji. M¢li bychom si uvédomit, jaké navyky nds omezuji
k cesté k efektivnimu a zadoucimu uspéchu. Navyky, které bychom chtéli vylepsit, tém
vénujeme veétsi pozornost. Urcité efektivni navyky zafazujeme do béznych klicovych
dennich ¢innosti kazdodenné. Nové navyky spojujeme s pozitivnimi pocity o sobé.
Zavéadime je postupné, protoze vice novych véci neni zddouci. Snazime se planovité
kontrolovat novy zptisob zavedené¢ho chovani a j ednani.*

V time managementu nelze hovofit jen o Setfeni Casem, ale také doplnovani své
dislednosti. Pokud budeme nedtisledni, mrhame nejen svym casem, ale i casem vSech
ostatnich. Zde se potykame se ¢tyfmi velkymi prekazkami. Jestlize nedotahujeme véci
do konce, musime se zpét vracet jiz k néjakym zplsobem zapoCatym vécem stile
dokola. Pokud nediivéfujeme svému okoli, tymu, vystavujeme se moznosti si plno véci
zjistovat osobné. Ztrata zaméfeni a vSudypiitomnym strachem z budoucnosti. Abychom
tyhle ptrekazky piekondvali, zaméfime se na realizovani svych priorit a plant.
Vytvatime divéru, protoZe nizka diivéra vSe zpomaluje a navic zvySuje ndklady. U
svych zaméstnancll sniZzujeme pocit permanentniho strachu. Nejasné smeétovani lidi
vytvari pocit strachu a obav. Lidé vkladaji sndz svoji energii do cili,, kterym mohou
vetit. Kdysi davno Viktor Hugo fekl: ,,Neni nic G¢innéjsiho nez myslenka, jejich cas
nadesel.“*°

Covey uvadi a zmiflyje, Ze je dilezité zmeénit své mysleni. Zména nauceného mysleni
zpusobuje velkolepy prevrat. Najit néco nové je pro zivot naprosto nezbytné. Nékolik
védecky podlozenych paradigmat v fizeni je docela chybnych, zejména prvni uvedené
tii. Prvni paradigma, jak jsem dfive zmiflovala, je metoda ,,cukru a bi¢e“. Tato metoda
se zda byt autoritativni. Lidé trvale na tuto striktni metodu nereaguji, Castokrat opravdu
vibec nefunguje.

Dalsi paradigma je v podstaté v tom, ze fizeni je zalozené na benevolenci. Smysl tohoto
paradigmatu je zaloZeny na lidské citlivosti a poctivosti. S lidmi se musi zachéazet
jemng, jsou to lidské bytosti, chtéji, aby se s nimi jednalo slusné. Jsme s lidmi ve
férovém kontaktu. Tento pohled a moc je stdle v rukach manaZera. Manazér se timto

vvvvv

n¢. Otec se o své déti stard tak dlouho, dokud se otci nezacnou automaticky podfizovat.

*° Count, J. Time management. Computer press: Praha, 2001, s. 511-512
%0 Covey, S.,R., Withman, B.,England, B. Jak dosahovat ptedvidatelnych vysledka v neptedvidatelném
Case.Management Press: Praha, 2010, s. 31.

30



Ttetim paradigmatem je pouhd férovost. Tato teorie je vnimani lidi jako myslici bytosti.
V této fazi manazer zacina delegovat na své podiizené. Tato teorie chape, ze lidé chtéji
délat néco smysluplného, co ma smysl. Cilem manazera je rozvinout v lidech jejich
vlohy ¢i potencial.

Ctvrtym paradigmatem a principem je teorie, kdy vstupuje do hry poctivost, efektivnost,
laskavost. Lidé jsou pfedevsim duchovni bytosti. Dobry manazer vi, ze lidé maji daleko
vEtsi potencial, nez mohou ve své praci projevit. Tento princip je ze vSech nejlepsi,
protoze jedname s lidmi tak, co od nich o¢ekavame, a ne podle toho, jaci jsou. Velkou
ztratu lidského nadani zptisobuje negativni energie. Lidé chtéji byt zuslecht'ovani, chtéji
byt uspokojeni, chtéji napliovat svoje cile, sny, chtéji byt soucasti poslani. VétSina
vyzkumu uvadi, Ze lidé chtéji byt vedeni na principech.>

Jakymi principy by mél vedouci zachazet, aby si ho vice zaméstnanci vazili? Na tuto
otazku bylo jiz napsano mnoho teorii. Mezi nékteré procesy patii nasledujici: zdivodnit
a vysvetlit svoje pohnutky a vysvétlit, pro¢ maji délat to ¢i ono. Preferovat trpélivost,
lidr by m¢l zhstat u svych cilt. S lidmi, které za nami stoji, si zaslouZzi sluSné jednani.
Lidr by si mél uvédomit, ze nema odpoveéd na vSechno a respektovat nazory a napady
druhych. Nikoho ptfedem neni mozné odsuzovat, je dobré vyslechnout jeho diivod
jednani. Je dobré pamatovat na mali¢kosti. Z malickosti vznikaji velké véci. Z Casti je
celek. Respektujeme clov€ka v jeho pfanich, nazorech i tuzbach. K lidem, ktefi nas
nasleduji, se chovejme tak, aby véd¢li, Ze ndm na nich zalezi. Nedovolme, abychom
nafizovali silou, moci. Uvédomuji si, ze bychom méli jednat v souladu se slovy a ¢iny.
Lidé jsou velice vnimavi a hodné tézko nesou nesoulad vedouciho pracovnika. Pti snaze

dosaZeni shody usilujme o neustalé pfezkoumavani svych amysli.

14

3.2 Vybér a prijimani novych zaméstnancu

Cim lepsi lidé v organizaci pracuji, tim lepsi jsou vysledky a spokojenost v pracovnim
prostiedi. Existuji dva typy nespravnych zaméstnancti a jsou to takovi, ktefi neud¢laji
nikdy to, co se jim nafidi a druhym typem jsou zaméstnanci, ktefi neud¢€laji nic jiného,
nez to, co se jim nafidi. Takovych zaméstnancli by se m¢l kazdy manazér vyvarovat.
Vybér lidi do zaméstnani je velice slozity proces. O tom, jaké bychom si méli volit

zamé&stnance, hovoii teorie McGregora. Ta pojednava o tom, Ze lidé se déli z pravidla

51 Covey, S., Vedeni zalozené na principech. Praha: Management Press, 2009, s. 167.
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do dvou skupin. Lid¢é X, ktefi se neustale praci odkladaji, nechtéji odpoveédnost, nemaji
touhu pracovat. Zatimco lidé Y jsou lidé praci vyhledavajici, neustale vymysleji zmény,
maji vysokou sebekontrolu, snazi se pracovat na 100%.% V této souvislosti by si mél
manazer nejdiive stanovit, jaké misto chce obsadit, a pak nasledné¢ se zaméfit, jaké
charakterové a pracovni dovednosti by ocekaval na té urcité pozici.

Vybér nového zaméstnance a hodiny stravené vyhodnocovanim vybéru, je ta nejlepsi
Casova investice. Tyto hodiny se ndm mnohokrat vrati. Leps$i stravit Cas vybérem
zaméstnancl, jak nasledné pak hledat nové a nové zameéstnance. Zde pak dochazi
k tomu, ze se organizace nevyviji, ale stagnuje. Zvysuji se naklady a nové zauCovani
neni prosperujici.

Pti vytvatreni nového pracovniho mista je nezbytné si uvédomit, co od takového mista
ocekavame, jaké mé nové misto splnit pozadavek, jakou ma mit pracovnik specializaci.
Faktory, které ovliviiuji vytvofeni pracovniho mista, jsou naptiklad svétovy trh,
mechanicky a motivaéni piistup, flexibilita. Ukolem personalisti je, aby dobie popsali
nové pracovni misto a tim pfispéli k vytvofeni dobrého obsahu nového pracovniho
mista.”®

Také zélezi na tom, jakého pracovnika hleddme, jestli na néjakou pozici, kterou jiz
mame, nebo na nové vytvorené pracovni misto. Z nové pozice pak plynou pozadavky,
které hleddme u vhodného kandidata. Méli by byt jasné stanoveny cile a pozadavky.
JestliZe pfijimame nového €lena, pak mizeme i stavajici pozici 1épe upravit.

Pozadavky na vhodné kandidaty je tfeba rozdélit do n¢kolika oddilu. Patii sem pracovni
zkuSenosti, védomosti, dovednosti, pracovni navyky, fidici schopnosti, osobnostni a
motivacni predpoklady. Pfi vymezeni pozadavki. Také pifi tom vSem by se mél brat
zfetel na ty predpoklady, které jsou pro kandidaty nezbytné, a které se daji v prubchu
praxe dobfe naucit. Jestlize se bude vybér kandidata rozclenovat do mnoha dalSich
predpokladii, je mozné, Ze se bude vice hledét na dil¢i slozky nez na celkovy obraz
pracovni postoje, loajalita, odpovédnost, schopnost pracovniho nasazeni, stabilita
pracovni, inteligence jako takova, ale i inteligence emocni a také motivace.

Novi pracovnici se mohou vyhledavat ve svych fadach, zde je néastup ze stavajicich

zaméstnancll pro druhé velkou motivaci a hlavné 1 méné finanéné nakladné pro

%2 http://zrcadlo.blogspot.com/2008/06/mcgregor-teorie-x-y.html, 16. 02. 2012.
%3 Dvotakové, Z. Management lidskych zdrojti, Dvorikova, Praha: C. H. Beck, 2007, s. 79.
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organizaci. Potencionalni uchaze¢i se hledaji na Skolach, na vlastni doporuceni,
agentury zprostiedkujici pfechodné pracovni mista, pracovni ufady, assessment centra,
internet a inzeréty.54

Zameéstnani ziskavaji ve velkém procentu lidé od svych znamych nebo znamych znamé
na doporuceni. Téchto pripadu je nejvice.

Nejen organizator, ale 1 kandidat by se m¢l na interwiev rozhodné pfipravit. Otazky jsou
pievazné tohoto typu: Jak by mohl firmu zuslechtit? Pro¢ si mysli, ze je nejvhodné;si
kandidat? Jakym typem osoby jste? Co pro nas miizete ud€lat? VaSe silné a slabé
stranky? Aj.

Vstupni pohovor se sklada z n¢kolika ¢asti. Nejdiive by mél byt kandidat predstaven
komisi, poté by méla byt ptedstavena pozice, ktera je kandidatu nabizena. Pak by mély
nasledovat profesni otazky, které se bezprostiedné tykaji daného mista. Zaméfeni se na
slabé a silné stranky uchazece a polednim procesem by mél byt rozhovor ukoncen.
Samotny vybér kandidati je zdlouhavy proces. Manazér by se mél na néj potradné
ptipravit, mél by si zjistit podrobné informace o svych potencionédlnich kandidatech.
Dulezity je krok, kterym si kandidaty manazér rozdéli do tfech skupin. V prvni skupiné
jsou jedinci, ktefi absolutné nevyhowvuji, nespliuji ocekdvani a kritéria, kterd jsou
nezbytna pro pozici. V dalsi skupiné jsou kandidati, u nichz jsou néjaké zdsadni véci
nevyfeSeny a jsou velmi sporné pro volené¢ misto, a konec¢né ti vyvoleni stojici na
zebticku slavy. Nasledné se pak voli osoba pro urcitou pozici lépe. MiZeme udélat
znovu dalsi kolo vybéru, kde hodnotime dalsi specifictéjsi pozadavky. Z tohoto druhého
kola toho nejvhodnéjsiho kandidata oslovime, a snazime se dohodnout na podminkach
nastupu. Pokud budeme se smlouvou a na podminkach dlouho otélet, miize se stat, ze
ten nejlepsi kandidat ztrati o dané misto zajem. V tom piipad€é uzZ mame pouze druhého
kandidata, ktery nas tolik neoslovil, ale zkusime se dohodnout s nim. V zadném piipadé
nemuzeme dat pouze na subjektivni pohled. M¢li bychom se pfedevS§im orientovat na
pohled objektivni.

Pti pfijimani novych uchazecii se dopoustime mnoha chyb. V prvni fad€ je to utvoteni
Spatnych pozadavkli pozice, pfedem nezpracovand kritéria UspéSnosti, nejasné
vyuzivani vstupniho pohovoru, nedostatend pozornost na to, pro¢ pftiliS odchazeji
zaméstnanci z dané pozice, upjatost na vysledky testovych otdzek aj.

Po pfichodu nového zaméstnance se musime zaméfit na garanta, ktery se bude tfi

> Urban. J., Rizeni lidi v organizaci. Praha: Aspi Publishing. s. r. 0., 2003. s 58.
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meésice starat o nového zaméstnance. Pokud novému kandidatovi budeme vénovat
dostate¢nou pozornost, vrati ndm to nc¢kolikanasobné. Zaméstnavatel nesmi v zddném
piipadé ménit podminky, za kterych byl pracovni vztah sepsan. %

Pti vybéru zaméstnance je nezbytné dbat na osobnostni profil Clovéka a na profil
pracovniho mista. Pfi vybéru je vhodna naslednd kombinace zvolenych metod, aby
doslo k nejlepsSimu vybéru spravného zameéstnance. Jednd se o rozbor materidlli o
uchazeci, riznad a ovéfena doporuceni, assessment centra aj. U velkych firem dochézi

k fizené adaptaci zaméstnanct, nebot’ i adaptace je nezbytnd pro dalsi spolupraci

ptipadného zaméstnance.

3.3 Hodnoceni zaméstnancu

Hodnoceni zaméstnancti patii mezi jedno ze zakladnich piliiti procestt RLZ, jehoz
spravné nastavenym procesem je zlepSeni pracovniho vykonu. Je jednim z néstroji
motivace pracovnikli a podminuje efektivni vyuziti kazdého jedince a uspéch celé firmy
¢1 organizace. Samoziejmosti je dobré zpracovani, pfiprava a ujasnéni si cil a tcelnosti
hodnoticiho pohovoru. Hodnoceni pracovnikii jako takové je velice narocny proces. Jde
spiSe o proces psychologicky, pfi kterém by mél vedouci pracovnik zaméstnance
spravné motivovat. Timto dobfe motivovanym pracovnim pohovorem dochdzi ke
zvySovani pracovniho vykonu zaméstnanci, coz je dulezity a podstatny aspekt.
V poslednich letech dochazelo k Castym publikacim, jak vést efektivni motivacni
pohovor, ale u valné vétSiny vedoucich pracovnikt malo vyuzivanych. Je pravdou, ze
mnozi vedouci pracovnici na nizSich urovnich fizeni motivaéni pohovor neprovadéji.
Maji knému vyhrady, n€kdy jsou i opravnéné. Myslim si, ze dobie provedeny
motivacni pohovor je nepiimou cestou k uspéchu celé organizace. Béhem kazdodenni
prace neni mozné, aby vedouci pracovnik s kazdym zaméstnancem vedl dikladny
dialog, nelze se kazdému vénovat. Proto jsem si védoma, jak z vySe uvedeného vyplyva,
ze dochdzi kdvéma zpusoblim hodnoceni pracovniki a to k formdlnimu a
neformalnimu.

Formalni systém hodnoceni je odborniky povazovan, jak pfispét ke spravné motivaci
zaméstnancll a zlepSeni komunikace mezi sebou. Podporuje mezilidské vztahy

VvV organizaci a vedenim. Poskytuje zaméstnanci zpétnou vazbu, kterd je nezbytné

*® Urban. J. Rizeni lidi organizaci. Praha: Aspi Publishing. s. r. 0., 2003, s. 54 - 60.
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dilezitd pro n¢j samého. Také vedouci organizace touto formou uvédomuje své
podtizené s cili podniku.

Stava se, ze hodnoceni pracovnikii byva devalvovano samymi vedoucimi pracovniky.
Vétsinou se jedna o stars$i vedouci pracovniky, ktefi maji vyhrady k novym metodam
fizeni. Jsou méné flexibilni a neptikladaji velkou dulezitost rozhovorim. Mysli si, Ze
vSechny zaméstnance jiz znaji dostate¢né a nemusi s nimi probirat vS§em zndmé stale se
opakujici véci. Je pravdou, Ze se jim v mnohém nemtizeme divit, protozZe roky stravené
Vv jednom zafizeni a kolektivu, kde se kazdy zna, mlize naskytat zkresleny pohled.
Formalni rozhovor jim nasledné pfipada jako plytvani energie, Casu svého, ale i casu
pracovnika. Také si nechtéji zbyteéné délat problémy, nebot” pii hodnoticim pohovoru
musi poukazat i na Spatné stranky, které by mél pracovnik odstranit. Proto by mél byt
vedouci pracovnik vyzbrojen dobrymi komunika¢nimi prostiedky, mél by mit o
rozhovoru jasno. Dulezité je, aby byl na hodnotici pohovor dobfe strukturdlné
pripraven. Védét smér a cil. Jsem si plné védoma, ze hodnotici pohovor je hlavné
psychologickym procesem a momentem, ktery se vedoucimu pracovnikovi vrati v

dobrém.

Priprava na hodnotici rozhovor

Rada autorii poukazuje na to, aby byl vedouci pracovnik na hodnotici pohovory
perfektné piipraven. Uvédomuyji si, Ze zaméstnanec by se mél pii hodnoticim pohovoru
citit dobfe, volné. M¢l by byt v mistnosti, kde nedochdzi k vytkdm ze strany
nadfizeného. Vedouci pracovnik by mé¢l zajistit pfedev§im klidnou mistnost, nem¢l by
se nechat pfi rozhovorech nechat ni¢im rusit, popiipadé si na dvefe dat cedulku
S ndpisem: ,, Probihaji hodnotici pohovory, prosim nerusit“. Aktivni by nemé&ly byt 1

telefony, které by rozhovor mohly také narusovat.*®

Nez za¢ne vlastni pohovor, mél by pracovnik mit moZnost se na néj pfipravit. M¢l by
veédét strukturu otazek a témat, které¢ budou pii rozhovoru rozebirdny v dostate¢ném
casovém piedstihu.

ManaZer by mél byt také nachystan a védéet, kde ma zameéstnanec své dobré, ale 1 Spatné

stranky. Co se mu za posledni obdobi povedlo ¢i nepovedlo. Mély by byt vyzdvihnuté

*® Koubek, J., Rizeni pracovniho vykonu. Praha: Management Press, 2004, s. 212-213.
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hlavné silné stranky pracovnika, aby doSlo ke kladnému vysledku samotného
pohovoru.*

Ptfed samotnym hodnocenim by manazér mél byt se svymi podfizenymi, jen tak si lze
zajistit dobrou pidu pod nohama tim, Ze bude védét o svych podiizenych, jak pracuji,
jak se chovaji ke svym koleglim, zakazniklim, aj. Uvédomuji si, Ze problém by se mél
resit v okamziku svého vyskytu, ale také by mél byt pfi hodnoceni pouzit. Zaméstnanec
pak muze ocCekavat, co se bude u hodnotictho rozhovoru projednévat. Opak neni
vhodny, kdy by vedouci pracovnik v kontaktu s personalem nebyl. Toto hodnoceni by
pak nebylo adekvétni a smérodatné.*®

Samotny pribéh rozhovoru, jak jiz bylo nastinéno v predchozim odstavci, by mél byt
veden v dobré atmosféte. Je dilezité, aby si vedouci pracovnik udrzoval profesionalni
odstup. Nemiize dat pouze na subjektivni dojem, ale musi jednat ptfedev§im
s argumenty. Nutnosti je, aby doslo k vyvarovani prvniho dojmu tzv. ,, Hal6o efektu®.
Dale nejde hodnotit vlastnosti pracovnika, jako je jeho postava, tloustka, délka vlasu, i
jeho nabozenské presvédéeni ¢i vyznani. Hodnotit se mize pouze jeho pracovni vykon
a dalsi stranky spojené s vykonavanou praci. Nehodnotime jiz hodnoceno v minulosti,
nevracime se zpét.59

Existuji Ctyfi nejcastéj$i chyby nadiizenych vyskytujicich se pfi vedeni hodnoticiho
rozhovoru:

e zaujatost — mysli se efekt prvniho dojmu, hal6 efekt, diskriminace;

e kontrast — zde dochazi ke srovnavani s ostatnimi;

e centralni tendence — hodnoti se vSichni zaméstnanci primérné;

e piisnost nebo mirnost.*®

Pii formalnim hodnoceni pracovnika jde hlavné o to, aby nebyl pracovnik v roli
pasivniho ucastnika. Jde o to, aby byl v centru déni a stal se hlavnim aktérem, byl
aktivni. Hodnotitel se stavad rovnocennym partnerem hodnoceného. Ucelem je, aby
doslo k tomu, Ze pracovnik sam sd¢€li své nedostatky i pfednosti, chyby a zlozvyky. Co
se mu povedlo, kde by se chtél 1 nadéle vzdélavat aj. Hlavnim tikolem je sebehodnoceni.

Jsem si védoma toho, Ze kazdy pracovnik by mél znat normy, které firma dodrzuje a

5 Armstrong, M., Rizeni lidskych zdroji. Praha: Grada Publishing, 2002, s. 85-86.

%8 Koubek, J., Rizeni pracovniho vykonu. Praha: Management Press, 2004, s. 52-53.

5 Blaha, J. Mateiciuc,A. Kanakova Z. Personalistika pro malé a stfedni firmy. Brno:CP Books, 2005,s.
67.

60 Wagnerova, 1., Pracovni hodnoceni. Brno: Marek Kone¢ny, 2005, s. 78-79.
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jsou vychodiskem pro hodnoceni. Proto je nezbytné, aby si tyto normy kazdy

zaméstnanec vzal za své a szil se s nimi. Né&kdy mize dojit k takové situaci, kdy

pracovnik sviij vykon spiSe nadhodnocuje. Takovouto situaci by mél vedouci pracovnik

umét korigovat a uvést na spravnou rovinu. 61

Béhem pohovoru by mél manazér dbat na nékolik velmi dalezitych zasad®

e otevien¢ informovat pracovniky o ucelu, kritériich a postupu hodnoceni;

e soustavn¢ zduraziovat, ze icelem hodnoceni je snaha pracovnikovi pomoci,

e neurazet lidskou dustojnost hodnoceného, jeho socialni postaveni, pohlavi,
prislusnost politickou nebo etnickou;

e hodnotit jen na zdklad¢ ucelenych a doloZenych informaci;

e chvalit uplné vsude, kde je to jen mozné a vhodné, zacinat pochvalou;

e nechat hodnoceného mluvit, argumentovat ve svij prospéch, vyjadfovat se
k hodnoceni, dat prostor jeho sebehodnoceni;

e nezvetejnovat vysledky hodnoceni, uchovat diveéru pracovnika;

¢ nenadhodnocovat;

e hodnotit vSechny dle stejnych kritérii a métitek;

e nespoléhat na predkladané hodnoceni od nckoho jiného, mit své dikazy a
materialy;

e predat pisemné hodnoceni ke své potfeb&é hodnocenému pracovnikovi.

Dilezitym artefaktem je, aby byl pohovor pozitivné zapocat a naladén, nasledné pfisla
vytka, pak cil a v posledni fad€ by mé&l byt i positivné zakon€en. Pracovnik by mél mit
po rozhovoru v sobé takovy pocit, Zze je vedoucim pracovnikem uznavan a ma v néj
daveru, coz je pro n€j nejveétsi motivaci k jeho dal§imu pozitivnimu vykonu.

Samoziejmé je nutné uvést pozitiva vychazejici pro zavedeni formalnich pohovord, jsou

to nasledujici:

bez formalniho hodnoceni nemuze byt uplatiiovani odménovani podle vykonu;

jestliZze je hodnoceni dobré, jde snadno odliSit vysoky a nizky vykon pracovnik;

je hlavnim ptedpokladem pro ptedpovidani potencialu a uspeéchii pracovnika;

o o i , . " 63
ukazuje lidem, jak jsou vidéni vedenim, co maji zlep$it a naopak.

61 Armstrong, M., Rizeni lidskych zdroji. Prel. J. Koubek. Praha: Grada Publishing, 2002. s. 45-46.
62 Koubek, J. Personalni prace v malych podnicich. Praha: Grada Publishing, 2003, s. 48-49.

6 Armstrong, M. Rizeni lidskych zdrojt. Ptel. ]. Koubek. Praha: Grada Publishing, 2002, s 359-
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3.4 Komunikace a konflikty

Vzajemnou komunikaci si pfedavame informace, jedné se tedy o proces. Informace si
pfedavame pomoci riiznych prosttedkd. Je to vlastné schopnost se mezi sebou navzajem
dorozumét. Tato schopnost je velmi dulezitd pro kazdého z nas, predev§im vSak pro
manazera. Komunikace ma nékolik zékladnich funkci dle jejiho zaméteni:

e informac¢ni — na zéklad¢ predavani informaci;

e instruktivni — zde hraje roli vysvétleni, instruovani;

e presvédCovaci — ma za kol presvédcit druhou stranu;

e podpirna — touto funkei vyjadiujeme podporu;

¢ relaxacni — ucelem je si pfedat informace, popovidat si, relaxovat.

RozliSujeme nékolik druht komunikace:

e verbalni — je to mluvené slovo (verbum), nelze ji prikladat nejvétsi vahu, protoze
mluvené slovo mé z celkové hodnoty pouze jen 10%, coz je velmi malé
procento;

e neverbalni — zatimco neverbalni komunikaci se pfifazuje témet 60%, zbyvajici
% jsou ton a barva hlasu;

e horizontalni — na stejné trovni;

e vertikdlni — na urovni nadfizeny a podfizeny.

ManaZer vétSinou vyuzivd komunikaci vertikalni, kdy dochazi ptedavani informaci
shora doli, od managementu smérem k zaméstnancim. Cilem této komunikace je
,Vylepsit® personal tak, aby se ztotoznil se zaméry organizace.

K dosazeni dobrych a efektivnich vysledkGi v organizaci je zapotiebi dobte
zharmonizovana komunikace. Je jisté, Ze kazdy jedinec v organizaci vystupuje nejen za
sebe, ale také za organizaci. MUZe se stat, ze shoda v ndzorech pfi vystupovani nemusi
byt v souladu. Proto je nutné dobte vyladit komunikaci mezi manazéry i zaméstnanci.
Management by mél pribézné své zaméstnance informovat o systémovych a jinych
zménach v podniku a naopak zaméstnanci by mohli 1épe reagovat na zmény, které se
jich tykaji.

Mame nékolik vnitropodnikovych komunikac¢nich strategii:

e co chce fici management;

38



e co cht¢ji slySet zaméstnanci.
Tyka se to problémd, jakych se tykaji nevyjasnéné spory mezi jednotlivymi stranami a
prenosem informaci. Co chce management sdélit, je odvislé od toho, co zaméstnanci
potfebuji védét. Také se management zaméfuje na tfi oblasti a na to, aby zaméstnanci
pochopili, co od nich management ocekava, aby sdileli spoleCnou vizi, a aby si vice
pomohli vazit si organizace a jejich pfispéni. Tato komunikace by se méla tykat
predevsim navrhd, plant, tspécht a vysledkii organizace.
Co chtéji slySet zaméstnanci, jsou hlavné zdlezitosti, které se jich tykaji. Management
by mohl analyzovat stiznosti, o kterych zaméstnanci hovoii. Z téchto stiznosti se pak
nasledné poucit a zaméfit touto cestou svoji komunikaéni strategii. Déale se zaméstnanci
zajimaji hlavné o to, jaka je jejich pracovni doba, jaké jsou zaméstnanecké vyhody,
zmény v podminkéach zaméstnavani lidi.
Lze také specifikovat systém komunikace. Hlavni systém komunikace je verbalni —
skupinovy brifink, podnikové schlize. Dalsi komunikace se odehrava na Grovni psaného
slova, sem patii véstniky, podnikové Casopisy, noviny, nasténky. *
Vzijemnd komunikace miva rizné formy, obvykle se rozdéluje na verbalni (slova a
jejich vyznam) a neverbalni zplisob (predstavuje dalsi slozky). Neverbalni komunikace
znamena to, jak se chovame, co fikame svym télem. V komunikaci ma neverbalni
komunikace daleko vétSi vyznam, nez pouha slova. Slova tvoii asi 10% z komunikace,
hlas (zvuky, tony, hlasitost) 30% a nejvétsi podil ma prave fe¢ naseho téla 60%.
Pfi komunikaci miZeme mit problém se domluvit, zde se jedna o tzv. komunikacni
bariéry. Jsou to ptekazky v komunikaci, ve které se nedd dorozumét. Mohou to byt
piedev$im nedorozuméni ze strany komunikatora, nedostatecna pozornost, kterda muze
byt v disledku nezajmu o dany problém ze strany posluchace nebo disledkem $patného

% Jestlize chceme ziskat uméni G&inné mezilidské komunikace,

pfednesu lektora.
dosdhneme ho tim, Ze se ho prost¢ naucime. Se schopnosti komunikace mizeme se
naucit schopnosti dobrého naslouchani neboli empatie, ktera zvySuje divéru a
otevienost. Empatickému naslouchani se u¢ime zejména tak, Ze pochopime druhého
V jeho obsahu sdélovacich slov. M¢li bychom se naucit zménit svoje navyky. Je to

docela tézka situace, ale da se zvladnout. Vse zakladdme na vlastni zkuSenosti, ktera je

nepienosna, ale da se pochopit. Mame nékolik rovni naslouchéni:

® Armstrong, M. Personalni management. Praha: Grada Publishing, 1999 s. 795 — 797.
% Kolektiv autorov. Psycholégia efektivniho vedenia ludi pii praci. Dom Techniky: Bratislava, 1984, s.
53.
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e ignorovani - neposlouchame vibec;
e pretvafovani - tvafime se, ze urcité poslouchame;
e selektivni naslouchani - slySime jen Céast rozhovoru, ktery nas zajima, ktery
chceme;
e pozorné naslouchani — plné vénujeme pozornost vyiféenym sloviim
e empatické naslouchani - vnimame nejen vSechny slova, ale pfemyslime o jejich
smyslu, obsahu, vyznamu a hodnot¢ toho, co nam ¢lovek chee opravdu fici.
Mluvime-li o empatickém naslouchani, mame na mysli naslouchéni s umyslem pochopit
vzniklou situaci. To znamend, nejdfive se snazime porozumét vSemu opravdoveé, do
disledku a hluboce. Empatie je schopnost vcitit se do druhého. Neznamena to, ze s
nékym musime za vSech okolnosti souhlasit, ale znamen4 to, Ze druhému rozumime,
citové 1 rozumoveé. Myslim si, ze pii empatickém naslouchdni naslouchdme nejen
svyma vlastnima uSima, ale mnohem dulezitéjsi je naslouchdni ofima a svym srdcem.
Naslouchame citim, vyznamu. Intuitivné chdpeme, smyslové citime. Empatické
naslouchani je samo o sob¢ dilezitym predpokladem v projevu nezbytné davery.
Rozli§ujeme &tyfi autobiografické odezvy v komunikovéani. Casto mame stélou tendenci
reagovat jednim ze Ctyf zplsobu:
e hodnotime - souhlasime nebo nesouhlasime;
e zkoumame - klademe si rozliéné otazky ze svého vlastniho stanoviska;
e radime — ud€lujeme nevyzadané rady na zdklad¢ svych zkuSenosti;
e interpretujeme - snazime se vSechny lidi odhalit, vysvétlit jejich motivy, jejich
chovani na zakladé svych vlastnich motivii ze svého chovani.
Toto jsou naSe ptfirozené a instinktivni odezvy, které mame upevnény a vryty v naSem
charakteru. Timto se fidime v béZném kaZdodennim Zivoté. Jak vSak ovliviuji naSi
schopnost opravdove chapat? Jakmile pochopime své Casté a obvyklé odezvy, zatneme
se ucit naslouchat s empatii, vcitime se do druhych a uvidime nastalou dramatickou
zménu mezilidské komunikace. Byva €asto limitujicim faktorem prace v tymu. Jestlize
se nau¢ime hluboce naslouchat jinym lidem, objevime veliké rozdily ve vnimani
ptvodnim a novym. Uvédomuji si, ze zménou komunikace zaCneme ocenovat vyznam
téchto rozdil pro vzdjemnou spolupraci svych podiizenych lidi, budeme vytvaret
synergii — a dozajista tvirci spolupraci.
Komunikace se prolind kazdou nasi oblasti zivota, zejména pro vedouci pracovniky je

komunikace prvorada, prioritni. Dalo by se fici, ze jak ovlad4d vidce komunikaci, tak
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vypadd jeho organizace. Vidce prostfednictvim komunikace koordinuje a tidi své
podfizené. Koordinuje vnitini prostiedi, ale i vnéjsi prostedi. Timhle obojim zpisobem
se odliSuje od administrativy. Vedeni viiddce uskutec¢iiuje pomoci svych proslovi a
pirednasek, kdy hovofti se svymi kolegy, odpovida na jejich potfeby jednotlivct, skupiny
a celé organizace. Jeho pracovni ndplni je predevsim tolik dulezita komunikace. Dalo by
se fict, ze administrativé a konkrétni dalsi ¢innosti vénuje pouze 20% svého vzacného
pracovniho ¢asu, zatimco zbyvajicich 80% komunikuje, vede a svoji ¢innost prosazuje.
To znamenda, Ze vudce neboli vedouci pouziva ke své komunikaci nejen verbalni
komunikaci, ale také predevS§im nonverbalni komunikaci, ale zejména své osobni
charisma.®® Clovék ma potiebu komunikovat, ale n&kdy jsou s komunikaci velké
problémy. Slova mohou mit jasnou a srozumitelnou podobu a formu, ale mnozi lidé
neporozumi jeho obsahu totoznég a stejné, pokud si obsah slov vybavi dle své ptedchozi
zkuSenosti. Vnimam, Ze vznikaji bariéry mezi nimi a piipadné zbyte¢né konflikty.
Kazdé sdéleni musi byt sdéleno na tolik dikladné a dasledné, aby si jej kazdy clovék
mohl ptebrat dle toho, co ndm chtél druhy svym projevem sdélit. Hovofime o
komunikagnich $umech.®’

Z vlastni zkuSenosti si uvédomuji, ze sdéleni je nutné ovéfit, zda piijimajici pochopil
vSe spravné. M¢la by se zde uplatiiovat tolik dilezitd zpétna vazba, nebot’ nejde jen o
sdélovani slov, ale i sdélovani emoci. Vedouci ¢i viidce by mél mit vyborné a prvottidni
schopnosti v komunikaci, protoze je komunikace velice tézka disciplina, kterou se da
hodné ovlivnit nejen positivng, ale 1 v negativnim slova smyslu.

Uvédomuji si, ze komunikace jako takova, je spojena s charismatem osobnosti
vedouciho pracovnika. Kazdy viidce by mél na zakladé komunikace dobie vést lidi. Je
to zéklad k GspéSnému ztvarnéni vidcovstvi. Vidce by mél mit tyto zakladni
ptedpoklady k vedeni lidi: iniciativni, touhu vést lidi, odpovédny, flexibilni, disledny,
zasadovy, empaticky, Cestny, byt dobry koordinétor, stabilni, m¢l by umét motivovat
druhé, aj. Vidce by mél také predevsim na zakladé své komunikace vytvaret a udrZzovat
specificky vztah mezi spoleénymi ucastniky komunikace. Myslim si, ze tento vztah by
mél byt zaloZzen na vzdjemném vztahu divéry, spolupraci, respektu a dosahovani

spole¢nych cila, které piinaSeji spolecnosti pozitivni a kvalitni vysledky.

% Brooks, lan. Firemni kultura. Brno: Computer Press, 2003. s. 154-155.
" Armstrong, Michael. Management a leadership. Praha: Grada, 2008, s. 59-60.
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Aby vzijemna komunikace dobfe probihala, chépu, Ze by méla sméfovat urcitymi
charakteristikami. Zejména dobrou komunikaci vytvaii schopnost jiz dfive zmifiovana
empatie. Poméaha se dobte vcitit do druhého, vytvari podlozi pro respekt a vzajemnou
duvéru. V komunikaci je velmi dobra otevienost a oboustrannost pii sdélovani a
prijimani zpétné vazby. DalSim dobrym piedpokladem je kongruence, je to soulad mezi
¢iny a slovy. Pokud bude mezi Ciny a slovy velka propast, nikdy nebude u podiizenych
davéra. Vzajemna Cetnost a vyznamnost komunikace je odvisla do stylu, prostiedkt a
formy vzajemné komunikace. Vidce by je mél obménovat na zéklad¢ stavajici situace.
Mezi dislednosti a zasadovosti je velkd spjatost. Jestlize viidce ma tyto vlastnosti a
projevuje se jimi v komunikaci, zaméstnanci budou jeho sloviim Iépe rozumét a
daveiovat. *

Jak dobtfe komunikovat a zaroven vést je velké uméni, ale toto uméni ndm piindsi cestu
k zlepSeni lidského potencialu svych podiizenych. Neni mozné, abychom potencial

hledali pouze u nich, je dulezité zacit nejdiive u sebe.

Konflikty na pracovisti

Konflikt na pracovisti se odehrdva dennodenné. V nékterych piipadech je Zadouci,
v nékterych zadouci neni. Je nestabilni a pfivadi do souziti ¢lenti skupiny velkou
nerovnovahu. Konflikt nemizeme v zadném piipadé¢ prehlizet, ani ho nasilim
odstraniovat. Je velmi vhodné nejenom naslouchat, emoc¢né se vcitit, ale v prvni fadé je
dilezité pochopit, pro¢ konflikt vznik].®® V prvni fadé by se m¢l fesit hned na prvni
urovni, hned od zacatku, nebot' pak dochazi k nabalovani problémt a mize dojit
k vyvrcholenému stupni a situace se stane nezvladatelnou. V zaméstnani jsou rizné
druhy konflikti, pfedev§im mezi zaméstnanci, a to nadfizenymi a podfizenymi a;.

Konflikty jsou naprostou soucasti naSeho zivota. Neni mozné, abychom se bez nich
obesli, vytésnili je za zivota. Byvaji impulsem k dofeSeni néjakého problému. Nékdy se
da konflikt vytesit elegantni noblesou. Bohuzel, nékdy dochazi k urdzkam, které nejsou

v zadném piipad¢é Zadouci ani pro jednu zGcastnénou stranu. Konflikt se da chapat, jako

% Tureckiova, M., Kli¢ k G&innému vedeni lidi. Praha: Grada, 2007, s. 85-87.
% Plaminek, J. Vedeni lidi, tymu, firem. Praha: Grada Publishing, 2002, s. 122-124.
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stted n¢kolika oponujicich variant. Tyto stfety vyvolavaji velmi vysoké napéti, stres,
nepohodu nejen na pracovisti, ale v kazdém zagastnéném. "

Cakrt poznamenava, ze konflikt musi byt potiebnou podminkou k tomu, aby obé strany
pocitovaly stavajici situaci jako konfliktni, jde tedy 1 o zalezitost vyrazné

emocionalni.’*

Jestlize je spolu vice lidi, dochazi n¢kdy k vyhrocenym situacim, zivot bez konfliktu
vubec neexistuje. Tyto konfliktni situace jsou povazovany za zcela pfirozené nejen
Vv domacim prostiedi, ale i v pracovnim. U lidi dochdzi k obavam pted konflikty, boji se
jich, protoze narusuji pfijemnou a klidnou atmosféru pracovniho prostfedi. Vyvolava
v nich negativni emoce.”” Pi konfliktu dochazi k vznétlivym emocim, coZ ma za
nasledek stres, podrazdénost, hadavost, podjatost. V téchto ptipadech jsou konflikty
velmi Zadouci, aby doSlo k vyCisténi atmosféry. Stres vyvolava netrpélivost,

vie s v e . ’ o 7
zapomnétlivost, poptipadé i agresivni chovéni. ™

Konflikty nemusi mit vzdy negativni nasledky a disledky, ale mize byt i positivni.
Odhaluji se jimi nezadouci problémy, které jsou tieba feSit a odstranit. U zaméstnancii
dochézi k eliminaci problému, jejich reakce mizou pfinaSet dobré a dokonce motivaéni
ucinky. Pomoci konflikti dochazi k rozvoji celé organizace a tim pfipravuji ptidu pro

w7’ r 4 74
lepsi sebezdokonalovani.

Existuji

[ v systermu l
o konflikkty 2 ses
[ ZNT =)

,,__J___ — Jsou tyto kon-
l NE flikty kwvalitne
I reseny?

e o

ANO

Systém postrada Systém je nestabilni, System je
vNitFnd dynamilkcu, sméruje k rychle, stabilni a dynamicky,
sMSfuje k =aniku zasadni zmaens postupne se Mméeni

Obrézek &. 5 Pievzato: Plaminek, J. Vedeni lidi, tymi, firem. Problémy skupiny '

"0 Reza¢, Jaroslav. Socialni psychologie. Brno: Paido, 1998, s 218.

"™ Cakrt, Michal. Konflikty v Fizeni a fizeni konfliktti. Praha: Management Press, 2000, s. 11- 21.

"2 Kratz, Hans-Jiirgen. Mobbing. Praha: Management Press, 2005, s. 24- 25.

8 Israel, R. Whitten, H. Shaffran, C. Jak se prosadit v zaméstnani. Praha: Computer Press, 2001, s. 93.
™ Cakrt, Michal. Konflikty v izeni a fizeni konflikti. Praha: Management Press, 2000, s. 15.
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Druhy konfliktu.
Méme nékolik druhii konflikt. Pisobi negativné, ucinky konfliktu maji protichtidnou,
tedy opacnou tendenci. Nékdy jsou konflikty zpuisobené bariérami v komunikaci, jako

. r sy . oy Vv v ;o . ror o 75
jsou: kdzani, moralizovani, hrozby, zesmésovani, ale i srovnavani se sebou.

Konflikty mlUzeme rozd€lit na intrapersondlni, interpersonalni, socidlni a
meziskupinové. Interpersonalni jsou mezi ndmi samymi, kdy konflikt pfichdzi zvenci.
,Jsou piirozenym dusledkem rGznosti lidskych povah a zhruba stejné silného egoismu,
ktery vede ke stietdvani postoji z4jmi, ambici a Zivotnich cilf, ideali vibec.«™
Intrapersonalni je konflikt vychézejici ze svého nitra. Vznikaji uvnitt clovéka, obvykle
diky dvéma jinym moznostem feSeni dan¢ho problému, dvéma jinym nespojitelnym
pfedstavam vyzadujicim rozhodnuti a volbu jenom jednoho z obou nabizenych feSeni.
Cakrt uvadi nasledujici piiklad: ,,konflikt mezi povinnosti a zdvazkem na jedné strané a
pokusenim na strang druhé“. ’" Socialni konflikty jsou napiiklad mezi dvéma a vice
osobami. Souvisi s rozdilnymi preferencemi jednotlivych pracovist' &i oddéleni. Casto
vznikaji skupinové konflikty kvili zméndm, které jsou ze strany podniku. Byvaji to
napiiklad pfesuny zaméstnancli na pracovisti, piipadné reorganizace podniku nebo pfi

zménach v managementu.

Skupinové konflikty jsou takové, kde se stiretavaji:
e jedinec a skupina (¢len skupiny);

e jedinec a skupina (neclen skupiny);

e dva ¢lenové skupiny;

4 v o : 7
e vice ¢lent skupiny.

Zakladni schéma konfliktu tvori:
e dv¢ protichiidné sily s pozitivni valenci;
e dvé protichtidné sily s negativni valenci;

e dvé sily, z nichZ kazd4a ma pozitivni 1 negativni valenci.

7 Bischof, A. Bischof, K. Porady. Praha: Grada Publishing, 2003. s. 92-93.
’® Nakoneény Milan. Socialni psychologie organizace. Praha: Computer Press, 2005, s. 97-98.
" Cakrt, Michal. Konflikty v Fizeni a fizeni konflikti. Praha: Management Press, 2005 s. 15-16.

"8 palovéikova, G. Socialni psychologie II, IMB: Brno, 2009, s. 109.
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Konflikt vznika a vyviji se na zaklad¢ dilemat. Pomoci abstrakce definoval D. G. Pruitt

tyto piistupy do téchto oblasti:

socidlni dilemata — strany si vybiraji mezi vlastnim a spole¢nym z4jmem;
Sifeni konfliktu;
negociace - vyjednavani,

feSeni konfliktu.

Daile rozdélujeme konflikty roli:"

zamény roli — kdyz ¢loveék hraje urcitou roli nevhodnym zplisobem a urcité situaci,

nebo prebirani jednotlivych prvki do role jiné;

pojeti roli — tato role je chapana v rozdilném pohledu dvou manzeld a jejich

o¢ekavani od svych roli;

pojeti a vykonu role — dilema mezi svym pohledem na roli a jejim skute¢nym
vykonem;

ofekavani vztahujici se k jedné roli — stav, kdy je v konfliktu dil¢i ocekavani.
Chovani ke studentiim z ,,lepSich* rodin;

pozic — kazda pozice je né¢im specificka, napt.: feditel a muz pod pantoflem;
skupin — spor mezi vice skupinami

norem — konflikt mezi hlasanim cirkve a Skolou;

formalnich a neformalnich norem uvnitf skupin — konflikt mezi formalnim a

neformalnim vidcem;
cil-zpisob dosahovani-norma — stiet mezi hodnotou osobni a hodnotou skupiny;

»podvojna vazba* — informace zvenci proZiva ¢lovék dvojim zplisobem a to, Zze ma

informaci svoji a informaci z vnéjsku a kazdou proziva jinak.

Konflikt cila

Jestlize zajem svych cill neni totozny s cili skupiny. Dochdzi tu ke vzéjemné zéavislosti,

kterd zahrnuje nasledujici prvky:

stupeni zavislosti — jestlize své cile jsou ovlivnény schopnosti druhych;

™ Hewstone, Miles. Socialni psychologie. Praha: Portal, 2006, s. 677.
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e vzajemnost zavislosti — jestlize jsou dva jedinci na sobé hodné zavisly k dosazeni;

¢ sluditelnost vysledki — pokud jsou konflikty cilti podobné, jde o spolupraci. Pokud

je to naopak, dochazi ke konfliktu.

e zaklad zavislosti — jedinec je ovliviiovan ptanim druhého, kdyz jeho zdjem je jiny.

Zavislost je dand tim, jestli jednotlivec se rozhoduje na zéklad¢ vlastnich pociti a

vlastnich zajm1, nebo na zéklad¢ zavislosti na n€kom, ktefi pochazi zvenci. S timto

souvisi zména, kdy se jednotlivec odpoutava od vlastnich zajmi a vice se soustiedi

vyznam dlouhodobych vysledkl nebo na vysledky ostatnich.®

Pti¢iny vzniku konfliktu. Konflikty nebyvaji vzdy stejné, ale mizeme najit spole¢né

znaky. Vétsinou je to dano tim, protoze jadrem konfliktu jsou neslucitelné situace,

potieby, hodnoty, cile. Rozdily jsou:

ve vnimani problémi a pracovniho hodnoceni - Kazdy ma jiny pohled na
vnimani problému. Jeden si mysli, Ze toto hodnoceni je spravné, zatimco druhy
si mysli opak;
v motivech a cilech - lidé maji jiné motivy a cile. Jeden by rad¢ji pracoval,
druhy zahalel;
neslucitelnost riznych roli — vedouci pracovnik, ktery ma i svého nadfizeného

pracovnika. Kazda skupina vS8ak ma jiné ptani;

zapas o uznani a zdroje — zde konflikt vznika rozdilnym uznanim zdroje. Jeden
vidi zdroj v materidlnim zabezpeCeni a druhy v jiném. Dobrou prevenci je
specificky domdci organizacéni fad;

obtizné mezilidské vztahy - jestlize maji spolupracovnici jinou hodnotovou

orientaci, Spatné€ spolu vychazi;

udalosti, které méni Zivot v podniku - zména v managementu ¢i struktury
organizace. Veskeré zmény se Spatné nesou,
potlaené emoce — obecné je znamo, Ze se emoce nemaji na vefejnosti

projevovat, proto konflikt vede kuvolnéni emoci a je jim prostfedkem.®!

8 Hewstone, Miles. Socialni psychologie. Praha: Portal, 2006, s. 676-677.
81 Cakrt, Michal. Konflikty v fizeni a fizeni konflikta. Praha: Management Press, 2000, s. 8-9.
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Vyjadieni vzteku (zejména oproti ¢lenim skupiny, do které jedinec patii) mtze

konflikt slouzit jako zaminka pro to, jak emoce pustit ven. 82

Faze konfliktu
Jsou rozdéleny do nékolika stupniii, nevznikaji nahodile, maji spole¢né znaky. Bez

téchto spole¢nych znaki by konflikt pravdépodobné ani nenastal.

1. opozice — prvnim stadium, aby mohl vzniknout konflikt, ale jes$t€ nemusi. Mize
se jednat o pokles a snizeni pracovniho vykonu zaméstnance. Na této urovni se

konflikt odstrafiuje lehce;™

2. vnimani a personalizace — rozpory a neshody jsou takové, ze si je ucastnici
zacinaji pln¢ uvédomovat. Na zdklad¢ této skutecnosti existuji dvé roviny:
pfedmétnd — urcitého tématu konfliktu. Dal$i je emociondlni — kterd upravuje
vjemy dle vlastnich pocitt. Tato stranka je ¢asto ptehlizend, ale ma podstatny a
velky vyznam. VétSinou v konfliktu jde o emoce, nebot’ hlavni pfi¢ina konfliktu
byva zcela bandlni. Jakmile jsou ucastnici jiz adekvatné zphsobili fesit
konstruktivné konflikty, byvaji emoce jiz odeznéné;

3. chovani a jednani — tato faze je fazi predposledni, kdy jeden z ucastnikii sporu
chce tesit konflikt vyhybanim, Gstupem, rezignaci, nékdy dochazi az k tomu, ze

konflikt dojde o obdobi latence;
4. vysledky — zde jde jiZ o dobry ¢i Spatny V}'Isledek.84

Konflikty se rozpoznavaji riznym zpisobem. V zaméstnani je to napiiklad vysoka mira
fluktuace zameéstnancl, dlouhodoba nemocnost. Vysokd nemocnost je spojend se
zdravotnimi problémy, kdy dochéazi napiiklad u zaméstnanci, ktefi maji nevyfeSeny
konflikt, s vysokym krevnim tlakem. Ten nasledné zplisobuje dalsi zdravotni problémy.
Dalsim problémem byva porucha spanku, coz zptisobuje nasledné snizeni pracovniho
vykonu, nesoustfedénost, chybné tikony aj. Nespokojenost a snizené pracovni vysledky,
Spatna komunikace jsou ptiznakem konfliktu. Neadekvatni komunikace mize zpisobit
mezi jednotlivymi jedinci ¢i skupinami Sifeni pomlouvani, klepli, coZ neni Zadouci.

Konkrétni informace se dozvidaji zaméstnanci pozdé¢ a tim jsou v dohlednu dalsi

8 Fehlau, E. G. Konflikty v praci. Praha: Grada, 2003, s. 20-25.

8 http://eso.vscht.cz/cache_data/30/vydavatelstvi.vscht.cz/knihy-internal/uid_isbn-978-80-7080-657-
9/konflikty.html, 12. 02. 2012

8 Cakrt, Michal. Konflikty v fizeni a fizeni konflikti. Praha: Management Press, 2000, s. 17-37.
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problémy.® Disledkem pracovnich konflikti byva predeviim niz§i pracovni vykon,

. r v_ 86
psychosomatické onemocnéni” .

Konflikty je tfeba nekompromisné fesit, jakmile vzniknou jiz krajnim prvopocatku.
Jestlize se problémy nefesi, dochazi k tomu, ze se situace vyhrocuje a pfibira s sebou i
dal$i zaméstnance, ktefi stoji v naprostém stinu zakladniho konfliktu. Tudiz, nemaji
s nim nic spole¢ného.®” MiiZe se stat, Ze popieni konfliktu a jeho nefeseni je po&atek
dalsich velkych problémi. Zaméstnanci mizou spory mezi sebou feSit rliznymi
neadekvatnimi zplsoby. Témito zplsoby jsou napiiklad Sikana respektive mobbing,

ktery byva piicinou nevyfesenych konflikti
Reseni konfliktd

K tomu, aby se dal konflikt uréitym zptisobem vyfesit, je tfeba prvoradé rozeznat jeho
vznik a pfi¢inu. K pfi¢indm patii pfedev§im rozdilnost osobnosti, z4jmu, potieb ci
hodnot, nefunk¢éni komunikace, nejasné stanovena pravidla, extrémni ¢asovy tlak nebo

nesplnéné ocekavani.

U feSené¢ho konfliktu, mize dojit k deeskalaci v pfipadé, ze byla jiz dlouho feSena
bezvyznamné situace, kterd byla velmi intenzivni. K této situaci mize dojit na zdkladé
motivace spor ukonéit. OvS§em motivace nemusi byt jeji zarukou. Nejen motivace, ale

dualezita je také diivéra v druhou stranu, Ze chce navrSeny spor dobrovolné ukon¢it.

DalSim zajmem u divergentnich sporli je kooperace soupefivych stran. Jestlize zajmy
nejsou splnény, nemusi dojit k dohod&.® Konflikt Ize Fesit nékolika riznymi zptsoby.
Podle Cakrta * 1ze ke konfliktu pristoupit nékolika strategiemi, které se li§i riiznou
mirou sebeprosazeni a ochotou spolupracovat s druhou stranou. Strategie feSeni
konfliktu popsal K. Thomas: konfrontace neboli soutéZeni, vyhybani, ptizpisobeni —
zde se uplatiiuje submisivni styl, vyjedndvani, strategie zmény vlastnich poZadavki,
kompromis, strategie zmény druhych poZadavki, ustup nebo ptizplisobeni, spoluprace —

hodnoty jsou rozdé&leny mezi oba.**

8 Fehlau, Eberhard G. Konflikty v praci. Praha: Grada, 2003, s. 30-34.

8 Nakone¢ny Milan. Socialni psychologie organizace. Praha: Computer Press, 2005, s. 98 -99.

87 Cakrt, Michal. Konflikty v Fizeni a fizeni konflikti. Praha: Management Press, 2000, s. 70-71.

8 Kratz, Hans-Jiirgen. Mobbing: jak ho rozpoznat a jak mu &elit. Praha:Management Press, 2005, s25-27.
8 Hayes, Nicky. Zaklady socialni psychologie. Praha: Portal, 1998, s. 165- 166.

% Cakrt, Michal. Konflikty v fizeni a fizeni konfliktii. Praha: Management Press, 2000, s. 69—75.

%1 Kiivohlavy, Jaro. Konflikty mezi lidmi. Praha: Grada 2002, s. 42-43.
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Hlavni uloha vedouciho pracovnika v feSeni konfliktl je nadsledovna. Ne¢kdy dochazi
k takové situaci, ze zaméstnanci mezi sebou nejsou schopni konflikt vyfesit, proto
nastupuje do ulohy n¢kdo nestranny. Miizou to byt nadiizeni neboli manazefi, kteii se

do konfliktu zapojuji né¢kolika zptisoby:
e arbitrdz — zde urc¢i, kdo ma pravdu, tady musi byt zfejmé, kdo mé pravdu;

e delegace — pracovnici si vyfesi spor sami, nadiizeny pouze deleguje, ,,postradaji

dovednosti, informace, nestrannost a dostate¢nou vili k optimalnimu feSeni.*

e mediace (,,zprostiedkovani tfeti stranou*) — nestrannd osoba vede ucastnéné k tomu,
aby si problém vytesili sami.

Fehlau uvadi jesté dvé dalsi dil¢i metody, které jsou supervize a koucovani. Konflikt si
zucCastnéné strany fesi pomoci sebe. Sporu Ize také predejit hned v zacatku, kdy vedouci
se do n¢j vlozi. Tim, Ze si promluvi s obéma konfliktnimi stranami. Toto konfliktni
chovani by méli v co nejblizsi dobé napravit. % Vedouci pracovnici jsou povinni fesit
konflikt pravideln& a navic se to od nich o&ekava.”

Myslim si, ze konflikty vznikaji na zaklad¢ velmi nizké a nekvalitni komunikace mezi
¢leny skupiny i jednotlivci. Proto je nezbytné, aby pracovnici spolu dobfe a vzijemné
komunikovali na vysoké urovni. Pokud byva dobra komunikace mezi zaméstnanci,
konfliktim se daleko 1épe predchazi. Paklize se stane a vzniknou, jejich intenzita je
nizka a eskalace neni tak vysoka. K dobré atmosfétfe na pracovisti prispiva i neformalni
komunikace mezi sebou. Je velmi podnécujici se ptat nejen na praci, ale i pracovni
problémy nebo dokonce na zajmy, uspéchy. Kdyz ne¢kdo udéla néjakou chybu, neni
dobré se o této chybé poprvé zminovat ptred kolegy a ostatnimi nebo navic provadét
kritiku mezi nimi. Kritiku jako takovou lze uskutecnit mezi ¢tyfma ocima. Vedouci
pracovnik by mél byt na takové urovni, aby si uvédomoval, Ze pii kritice je tieba
soukromi. Pfi zaskolovani novych zaméstnanci je tieba uréit v organizaci garanta, aby
se novému kolegovy plné vénoval jak v otdzkdch pracovnich, tak v otazkach
pfipaldOV}'/ch.95 V pracovnim prosttedi by meély byt urcita nastavend respektovana
pravidla, které se musi dodrZzovat, aby nedochéazelo ke zbyte€nym konfliktim. Pravidla
poskytuji zaméstnancim jistotu, stabilitu, bezpec¢i a klid. Dobrd price mize svym

¢lenim organizace poskytovat vlastni uspokojeni, které nésledné piinasi ptislusnost a

92 Cakrt, Michal. Konflikty v Fizeni a fizeni konfliktt. Praha: Management Press, 2000. S. 100-101.
% Fehlau, Eberhard G. Konflikty v praci. Praha: Grada publishing, 2003. s. 98-99.

% Nakone&ny Milan. Socialni psychologie organizace. Praha: Grada, 2005. s. 160-164.

% Fehlau, Eberhard G. Konflikty v praci. Praha: Grada publishing, 2003. s. 89-97.
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respekt ke stavajici skupiné.96 Pti vniku nového konfliktu, v prvni fazi zkusime konflikt
vyfesit sami. V piipad¢ negativni odezvy se kontaktuje v prvni fad¢ nadiizeny, od
kterého se feSeni konfliktu vyslovené ocekava. Na dalSim stupni pfichazi v tivahu
personalni oddéleni, které se staraji o prostfedi na pracovisti a maji za ukol
optimalizovat pracovni vztahy. Kde jsou vztahy né&jakym zplsobem narusené,
nemiizeme ani najit motivované zaméstnance.”” Také se mizeme dale obratit na
odborovou organizaci, zavodni 1ékafe, psychology, supervizity, pravniky. Pomoc
muzeme hledat nejen uvniti firmy, ale mizeme pomoc hledat i vn€. Jsou to naptiklad

riizna ob&anska sdruZeni, popiipadé jednotlivei, ktefi mé&li podobné problémy.”

3.5 Dil¢i zavér

Socialn€ psychologické jevy v organizaci ovliviiuje vedouci pracovnik. Je nezbytné, aby
se vénoval predev§im organizaci, kterd je dilezitd pro spravny chod. Jak si vedouci
zorganizuje Cas, zalezi na jeho schopnostech planovat. Ptfi vybéru novych zaméstnanct
je dobra casova investice, ktera se urcité vyplati. Je lepsi pofddny vybér zaméstnance
Vv ¢asové pohodé, nez v Casové tisni. U stavajicich zaméstnanctli pro jejich dobry vykon
Myslim si, ze hodnotici pohovor je bez motivace zcela zbytecny nebo méalo ucelovy.
Dobrou motivaci dojde ke zvySeni vykonu pracovnika, zvlasté pak, kdyz dojde k vnitini
motivaci, kterd ma dalekosahlejsi vysledek. Na hodnotici pohovor je nezbytné se
dostate¢né pfipravit a dodrzovat urcitd pravidla. Samoziejmosti je predchdzeni
konfliktim a ve fazi, kdy doslo jiz k jeho vzniku a projevu, je samoziejmosti, v nejblizsi

dobé¢ jej vyiesit. V takovém piipadé dojde k uvolnéni napéti a situace se vyrovna.

% Nakoneény, Milan. Socialni psychologie organizace. Praha: Grada, 2005. s. 148.
%" Nakone&ny Milan. Socialni psychologie organizace. Praha: Grada, 2005. s. 15-16.
% Fehlau, Eberhard G. Konflikty v praci. Praha: Grada, 2003. s. 55-57.
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4. Vliv vedeni lidi na atmosféru domova

., Chci byt stastnym. Avsak clovek nelze byt Stastnym, Zije-li mezi nestastnymi, jako
nelze ziistat trvale zdravym mezi nezdravymi. Mym cilem tedy je, aby bylo na svété vice
Stastnych lidi.*

. 99
,, Tomas Bata*

4.1 Nastupujici uzivatelé a jejich adjustace na podminky
domova

Adjustace pochazi z latinského slova ad-juxtare, coz znamena piiblizit, pfizpisobit se.
U seniorti hovofime o adjustaci v souvislosti s nastupem do nového domova, kdy
dochazi k postupnému pfizpisobovani se na nové zivotni podminky. Mluvime o

aktivnim pfizpiisobovani se.

Senior se ocita nahle v novém prostiedi, mnohdy ne z vlastni vile. Dochazi k tomu, Ze
je odlouc¢en od rodiny, svych nejblizSich, od svého domova, je izolovdn od svych
znamych, vrstevnikd, které¢ znal. V této dobé proziva velké trauma a psychicky zlom.
V tomto obdobi je velmi dulezité, abychom nové pfichozim uzivatelim vénovali

podstatnou a zvySenou pozornost.

Ze zkuSenosti je mi zndmo, Ze kazdy jednotlivec se s procesem adjustace vyrovnava
jinak. Neéktery je aktivni, druhy pasivni, je odmitavy, apaticky. Muze dochazet i k
receptivnimu pfijimani nové vzniklé situace. Je to slozZity, naroény a dlouhodoby
proces, ktery se vyznacuje zvlaStnim psychologickym obsahem. V této fazi by m¢l
zdravotnicky persondl, ale i1 socidlni pracovnice dopomoct uZivateli se s timhle
problémem vyrovnat. Méla by byt rovnovaha mezi vnimanim jedince a prostiedi.
V mnohych zafizenich se na ptfichod nového uzivatele dostatecné ptipravuji, vénuji
nastupu velkou pozornost. Z €asti se jednd o tzv. predadjustacni fazi, kdy dochézi
k tomu, ze socialni pracovnice provedou Setfeni v domacim prostiedi. Podrobné si
prohlédnou domov, ve kterém budouci uZivatel Zije. Na tomto zakladé se pro néj snazi

zajistit podminky pfipominajici jeho domov.

Adjustace jako takova, ma né€kolik fazi:

% http://www.dreamlife.cz/citaty/tomas-
bata/citations.php?page=2&letter=B&person=tomas%20bata&filter%5Binput%5D=
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e prvni fazi je vSeobecna orientace, kdy vstoupi do podminek socialniho
zafizeni. ZacCina se projevovat nesoustiedénost, desorientace, nepiesnost, apatie.
Mnozi uzivatelé jsou naprosto rozechvéli, zmateni, nevi, co se od nich ocekava,
jsou bezradni, snizi se jim sebevédomi. Vyse uvedené se odrazi na zpusobu
chovani, komunikaci a zvySenému podfizovani se persondlu. Nemaji svtij vlastni

nazor.

e druhou fazi je uvédoméla orientace. Uzivatel si za¢ind uvédomovat, kde se
ocitnul. Zacind vnimat nové prvky v souCasném domove, sniZzuje se napéti,
vzniklé novou situaci. Po psychické strance je zklidnén, vice orientovan, dochézi
k ulevé. Zapojuje se do interakce socialniho prostiedi. Tato faze probiha do 4

mesict od nastupu.

e tieti etapa je etapou vyrovnani se S nastalou novou situaci a vpraveni se do
nového zatizeni. Tato faze je charakterizovand uvolnénim, orientaci a aktivitou.
Uzivatel socidlnich sluzeb se jiz zadaptoval a zacina se zajimat o ¢innost kolem

jeho déni. Nasli si neformalni pratelé.

Z dlouhodobé zkuSenosti je patrné, ze jednotlivi uzivatelé maji rizné zplsoby
vyrovnavani se. Nékomu adjustace trva kratce, druhému déle. Zalezi nejen na vnitini
vybaveé, coz znamena temperamentu, navyku, citlivosti, zdravotnim stavu, ale i na
vnéjSich podminkidch. Tyto podminky jsou zajiStovany rodinou, personalem,

spolubydlicimi a Sirokym vnéjSim okolim.

Pii pozorovani nové pfichozich uZivateli jsem dosla k zavéru, Ze rozhodujicim
¢initelem pro dobrou adjustaci uzivatell je dobra cilevédoma organizace prace ze strany
vedouciho pracovnika, kdy si voli jednotlivou formu postupu pifi samotném nastupu
sam. Hraje zde obrovskou tlohu spoluprace jednotlivych usekii dohromady. Jedna se o
zdravotni usek a socidlni. Oba useky musi spolu ve vSem vziajemné spolupracovat,

&4

urcovat kroky, nebot’ kazdy krok se odrazi na adjustaci klienta.

Na zaklad¢ spolecné prace mezi jednotlivymi Gseky, dochézi k harmonizaci pracovniho
prostiedi. Atmosféra, ktera panuje v zaméstnani, se odrazi na spokojenosti uzivatele
socialnich sluzeb. Pokud bude personal v naprosté pohod¢, bude v pohod¢ a stabilité i
uzivatel. Pro dobrou adjustaci je tieba dodrzovat psychologické a pedagogické zdsady
personalu. Jestlize dojde k maladjustaci, coz je nepfizplisobeni se, pak nastava vznikla

situace, kdy uzivatel na své okoli zanevie, vyvolava konflikty. Je trvale nespokojen,
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vSechny kolem sebe osocuje, je tzv. vécny rusitel. Z této souvislosti 1ze uvést, ze nastup
uzivatele do domova pro seniory je zcela naro¢ny a mize dojit k naruSeni fyzického i
psychického zdravi jedince. Ten muze reagovat az agresivitou, kterd se projevuje
verbalng, fyzicky, intrikarstvim a destruktivnimi projevy. Zde je potieba veénovat
takovym reakcim zvySenou pozornost, protoze takovy jedinec je zdrojem problému pro

spolubydlici a cely domov senior. >

4. 2 Standardy kvality

Standardy kvality jsou stanovena kritéria, podle kterych se hodnoti kvalita poskytované
sluzby. Standardy kvality jsou dileZitou soucéasti zdkona o poskytovani socialnich
sluzeb, plati pro vSechny druhy a typy socidlnich sluZzeb soucastné. Standardy jsou
takovym voditkem pro poskytovani sluzeb. Kazda organizace by se méla zamé&fit na
tyhle pozadavky a specifi¢nost by méla byt naplnénd. Néktera pravidla si organizace
vymezi sami, ale urcitad specifika by méla byt v mife omezend. Poskytovatel si
vypracuje svoje metodiky, které jsou jen doplnénim jednotlivych standardd. Jsou to
naptiklad naplnéni poslani, vyty€eni cile, vnitini pravidla pro jednani se zéjemcem o
sluzbu nebo vnitini pravidla pro individualni plz’lnova’mi.101

Standardy kvality se vypracovaly, aby bylo moZnost poskytnout a popsat, jak maji
standardy vypadat a nasledné dle nich poskytovat socidlni sluzbu. Dalsi velkou mirou
pomoci je poradenstvi v oblasti prava, uZivatelé socidlnich sluZzeb vétSinou nejsou
orientovani v lidskych pravech a poradenstvim. Poskytovatel prostfednictvim standardi
poskytuje zaruku, Ze bude tyhle standardy plnit. V neposledni fadé poskytovatel hledi
na prava nejenom uZivateld socidlnich sluZzeb, ale zaroven chrani 1 pracovniky
v socilnich sluzbach.*

Celkovy pocet standarda kvality dosahuje k ¢islu patnact. Jde o standardy, které jsou

rozdéleny do tii skupin.

190 Hlavacova, J. Piechod seniorti do domova diichodci. Socialni prace, 2003, s. 34.

1% Janouskova, K., Nedé&Inikova, D. 2008. Profesni dovednosti terénnich pracovnikii. Sbornik studijnich
textll pro terénni pracovniky. Ostrava: Ostravska univerzita v Ostravé

192 Smutek, M., Svefepa, M. 2007. Sociélni prace a socialni sluzby. Vybér studijnich materialt projektu
Vzdélavani poskytovatell a zadavateld socidlnich sluzeb na izemi Kralovehradeckého kraje
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Proceduralni standardy

1.

© N o o B~ w DN

vvvvvv

Cile a zptisoby poskytovani socialnich sluzeb

Ochrana prav osob

Jednani se zajemcem o socidlni sluzbu

Smlouva o poskytovani socidlni sluzby

Individuélni planovani pribéhu socialni sluzby
Dokumentace o poskytovani socialni sluzby

Stiznosti na kvalitu nebo zplisob poskytovani socialni sluzby

Navaznost poskytované sluzby na dalsi dostupné zdroje

Personalni standardy

Zde se uplatituji védomosti, dovednosti a vzdélani pracovnikii v socidlnich sluzbach.

9.

Personalni a organizacni zajisténi socialni sluzby

10. Profesni rozvoj zaméstnanct

Provozni standardy

Zaméfuji se na prostory, podminky, kde jsou poskytované socidlni sluzby a na rozvoj.

Mistni a ¢asova dostupnost poskytované socialni sluzby:

11. Informovanost o poskytované socialni sluzbé

12. Prosttedi a podminky

13. Nouzové a havarijni situace

14. Zvysovani kvality socialni sluzby

Dané standardy se dale rozvijeji na kritéria, ktera musi byt v prvni fadé¢ méfitelna.

Kazdy z jednotlivych standardl je rozveden pro upiesnéni jednotlivych sekef. '

Na dobré vysledky domova mé pfedevS§im vliv dodrZovéani standardii kvality. Jde o
souhrn kritérii, kterymi se hodnoti poskytované socidlni sluzby. V souc¢asné dobé nema
inspekce funkci kontrolni, kde se dfive hodnotily body. Souctem bodl pak se nasledné
hodnotilo, zda poskytovatel socialni sluzby prosel kritérii nebo ne. V soucasné dob¢ jde
spiSe o sluzbu poradenskou, kdy ma inspekce dédvat riiznd metodicka doporuceni.

Vedouci pracovnik musi dohlizet na dodrZzovani standardi a jejich plnéni. Pokud se

193 http://www.mpsv.cz/files/clanky/7338/Priloha_2_505 2006_aktual .pdf 23.02.2012
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budou plnit v dostate¢né mire, bude odezva vidét na uzivateli, kdy uvidime spokojenost

¢i nespokojenost.

4.3 Kvalita zivota v socialnich sluzbach

Co si kazdy predstavuje pod slovem kvalita, je otdzkou. Kvalita zivota se méti podle
toho, co je pro nas v danou chvili dilezité, co pro nas je v naSem Zivot¢ zasadni, po ¢em
touzime, s ¢im se ztotoziujeme. V socidlnich sluzbach je kvalita Zivota docela jina, nez
Vv bézném zivoté. Uzivatel socidlnich sluzeb je velice zranitelnd skupina lidi, je to
clovek, ktery ptisel do nového bydlisté, nemulze se o sebe postarat a je odkazan na cizi
pomoc. Jak rychle si zvykne, hraje zde také mnoho dalSich faktoru. Jsou to piedevsim
etické kodexy, vySe odbornosti a profesionalita zdravotnikii a pomocného persondlu,
pfijemné prostredi, 1€kaii, psychologové, pomahajici profese aj. Uzivatel¢ socidlnich
sluzeb jsou prevazné seniofi. Z vlastni zkuSenosti vim, Ze mivaji odlisné predstavy o
socialnich sluzbach a odlisna jsou také jejich ocekavani, kterd nejsou v nékterych
pfipadech naplnéna. Samoziejmé nejen piistup persondlu je dilezity, ale pro dobrou
kvalitu socidlnich sluzeb jsou nezbytné také finance. Zde zalezi na tom, z jakého
rozpoctu je socialni sluzba hrazena. Bohuzel, kvalita Zivota se také odviji od financi.
Ptestoze kvalita Zivota je velmi diskutované téma, vnimani tohoto slova ¢i pojmu ma

pro kazdého jiny V}'/znam.lo4

Kvalita Zivota se da také urcovat podle naSeho zdravi,
v oblasti geriatrie se 0 pojmu kvalita v souvislosti zdravi hovoii velmi ¢asto. Jsou zde
zahrnovany r0zné aspekty, predevS§im psychologické, duSevni, télesné, socidlni,
environmentalni. S uréenim a vymezenim kvality zivota souvisi nasledujici skute¢nost,
a to takova, jak jedinec na svijj Zivot nahlizi. Clovék, ktery vnima kvalitu Zivota jako
realitu a svij zivot si sam vytvati, ma jiny pohled na vnimani kvality. Docela odlisny
pohled je v souvislosti uzivatele socialnich sluzeb, ktery je odkazan na cizi péci

a pomoc druhé osoby, je odevzdany osudu.

S kvalitou Zivota se bézné mluvi o kvantité, kterou vidime v délce samotného Zzivota
jedince. Polozme si otazku, jak dlouho lidé kdysi zili a dnes ziji? Jaka byla tehdy a je
dnes kvalita zivota lidi? Co si mizeme a predstavujeme pod slovem kvalita? Pln¢ si

uvédomuji, ze neni jednoduché piesné pravné vyjadfit tento pojem. MuZeme ho

104 Matl Ondrej, Jabiirkova Milena, Kvalita pé&e o seniory — Fizeni kvality dlouhodobé pége v CR, Praha:
Galén, 2007, s. 73-74.
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shlédnout z mnoha rtiznych thlt pohledu. Jiz v antice se lidé zabyvali otazkou, jak by
se mél zivot piijemné prozit a uzit. Nazor ma jako vzdy, kazdy odlisny. MuzZou to byt
idealy, ptani, nazory, anebo tradicni kulturni zvyklosti v dané spoleCnosti. Jestlize se
hovoii o kvalité zivota, mysli se zivot jednotlivého jednotlivce. Engel a Bergsman
ukazuji tfi sféry:
e makro rovina — zkouma kvalitu velkych spoleéenskych celk;
e mezo rovina - zamétuje se na docela malou socialni skupinu;
e personalni (osobni) rovina — sviij pohled upoutava ke kazdému jednotlivci.
Tito myslitelé se pokusili vymezit pojem kvalita Zivota: , Kvalita je soud (chapano v
logickém smyslu slova) — jde o subjektivni soud (usudek). Ten je vysledkem
porovndvani a zvazovani vice hodnot. Kvalita sama je hodnotou, je zazitkovym
(experiencidlnim) vztahem, reflexi (vysledkem zamysSleni) nad vlastni existenci. Je
nesourodym srovnanim a motivaci (hybnou silou) 7iti.“1%® Kuvalitu Zivota mizeme méfit
vlastnim hodnocenim, nahledem. V prab¢hu Zivota se méni. Metody se rozd€luji do tii
skupin:
1. hodnoti druha osoba, (APACHE 11, Karnofskyho index, Symbolické vyjadieni
kvality zivota, Slovni vyjadfeni kvality Zivota),
2. hodnoti je dana osoba (SEIQoL),

3. hodnoceni obou vyse uvedenych metod (MANSA, LSS-Mé&feni spokojenosti).'*

,,V souCasné dobé se kvalita Zivota stala nedilnou soucasti vSech védnich obori,
zejména v lékatstvi je jednim z dulezitych ukazatel pii volbé a hodnoceni celkové
uspésnosti lécby.

Na celém svété se kvalitou Zivota zabyvaji desitky organizaci a instituti. 107

4. 4 Analyza a reSeni hypotéz

V této cCasti jsem se zaméfila na vyzkum socidln€¢ psychologické analyzy, kdy
piedpokladam, ze nejdulezitéjsi pro vedeni lidi je, aby vedouci pracovnik mél urcité
specifické osobnostni predpoklady, preferoval demokraticky styl vedeni a ve treti

hypotéze dale predpokladam, Ze zékladnimi socidln€é psychologickymi Ciniteli po sobé

%K ¥ivohlavy, J. Psychologie nemoci, Praha: Grada, 2002, s. 162 - 164.
196 K¥ivohlavy, J. Psychologie nemoci, Praha: Grada, 2002, s. 165.
" Muhlpachr, P. a kol. Socialni pedagogika II. Brno: IMS, 2011, s. 159.
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jdouci jsou: komunikace, zodpovédnost persondlu, efektivnost prace, vzajemné vztahy,
spokojenost uzivatelii, spoluprace persondlu ZP a SP, adjustace, standardy kvality, vliv

spoluprace na povest.

Charakter mého pracovisté

Svoji socialné psychologickou analyzu jsem provadéla v podminkiach domova pro
seniory, kde pracuji jako vedouci pracovnik oSetfovatelské pfimé péce. Moji podiizeni
jsou dvé vedouci useku 1 a 2. Nasledn¢ dvanact zdravotnich sester, 22 pracovnic
Vv socidlnich sluzbéach a 6 uklizecek.

Jde o ptispévkovou organizaci, kterd spadéd pod centrum socidlnich sluzeb, zfizovatelem
je krajsky ufad. Prostiedky pro hospodateni dostavé piispévkova organizace od svého
ziizovatele, ¢imz je krajsky ufad, od Ministerstva prace a socidlnich véci (MPSV),
Z narodnich i zahrani¢nich fondd. Daéle ziskava organizace nejvysSsi financni castku
uhradou od klientli, zdravotnich pojistoven, pfispévkli na péci, popiipadé dart a
sponzoringu.

Domov seniortl je umistén v byvalém zamku. K zamku patii velky park, kde je altdnek a
jezirko. Socidlni sluzby vyuziva v souc¢asné dob¢ 138 klienti. V domové pro seniory je
zaméstnano 67 pracovnikll. Organizacni struktura je nasledovna: vedouci domova pro
seniory, ktery je podtizeny fediteli Centra socialnich sluzeb. Do struktury patii socialni
usek, zdravotni Usek, stravovaci Usek, uklid, drzba a technicti pracovnici. Je zde 1
dobrovolnicka sluzba, ktera se idi zakonem o dobrovolnictvi. K dobrovolnické ¢innosti
se hlasi pravidelné€ ¢tyfi zajemkyné o tuto ¢innost. V nésledujicim grafickém znazornéni
upfesnim vék a pohlavi persondlu, pracovni zafazeni, pracovni pomér a vzdélani

zamestnancu.
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Grafé. 1

Pohlavi zaméstnancu

B MUZI ®mZENY

Zpracovani: Vlastni tvorba

V organizaci pracuji pievazné zeny. Nejvice Zen je v pfimé obsluzné oSetfovatelské
péci. Muzi pracuji pouze na pozici vedouciho domova, vedouciho kuchaie a udrzbare.
V piimé péci pracuje pouze jeden zdravotni asistent. V domoveé pro seniory ma zajem

pracovat pievazné Zenska ¢ast populace. O muze je zde velka nouze.

Graf é. 2

Vzdélani
B Zakladnivzdélani W Stfedniuciliste  m Maturitnivzdélani Vyssiodborné

3% 5%
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Zpracovani: Vlastni tvorba
Zakladni vzdélani maji jen tfi zaméstnanci. NejvySsi procento zaméstnanct pievlada
S nejvysSim dosazenym vzdélanim stfednim odbornym bez maturity. Tihle zaméstnanci
pracuji zejména v pomocnych profesich, jako je uklid, udrzba, stravovaci usek. Stiedni

vzdélani s maturitou maji prevazné zameéstnanci v pfimé péci, zde je nejvetsi procento.
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Vyssi odborné vzdani dosahli jen dva zaméstnanci a nakonec vysokoskolské vzdélani je

pouze na vedoucich funkcich.

Graf¢. 3

Pracovni pomér

M dobaurcitéa mdoba neurcita

18%

Zpracovani: Vlastni tvorba

Graf ¢. 3 nam zpracovava pracovni pomér, ktery je sjednan vétSinou na dobu neurcitou,
na kterou pfechazi zaméstnanec po zkusebni dobé tfech mésicii nebo pokud se osvédcil,
po ro¢ni prodlouzené pracovni dob¢. V soucasné dobé se pracovni pomér u noveé
pfichozich zamé&stnanci smlouva na zkuSebni dobu tfech mésicil, poté se prodlouzi na
pul roku, nasledné na rok. Pak se prodluzuje dalsi roky na dobu tfech let po dobu deviti

let.

Graf ¢. 4

vék
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Zpracovani: Vlastni tvorba

Graf €. 4 rozvrstvuje respondenty do vékovych skupin. Nejvétsi skupina zaméstnancti je
skupina s vékem od 36 do 45 let, coz reprezentuje 46 pracovnikli. Za prvni skupinu se

fadi skupina s vékem od 25 do 35 let. Skupina od 46 az 55 let, je srovnatelnd se
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skupinou od 25 az do 35 let. Nejmensi skupinou jsou zaméstnanci, kteti dosahli véku

56 az 65 let, ¢ita jen dva Cleny.

Grafé. 5

Pracovni zarazeni
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Zpracovani: Vlastni tvorba

Graf ¢. 5 nam zpracovava, v jakém pracovnim zafazeni zaméstnanci pracuji. Nejméné
pocetnou skupinou je profese udrzbare, nasledné pozice vedouciho, zde dle jednotlivych
useku pracuji pouze 4 zaméstnanci. Nejpocetnéjsi skupinu tvoii Pomocnice v socidlnich
sluzbach /PSS/, dalsi skupinu tvoii zdravotni sestry, pracovnici ve stravovacim provozu,
uklid, pradelna a nakonec socialni ¢ast. Socialni pracovnice jsou jesté dale rozdéleny na

jednu asistentku, dvé nepedagogické pracovnice v socialnich sluzbach.

Legislativa, ktera je spojena s prispévkovou organizaci
S provozovanim piispévkové organice jsou spojené zakony, vyhlasky, smérnice a

nafizeni. Mezi n¢€ patii:

e Zakon €. 206/2009 Sb.. kterym se méni zakon ¢. 108/2006 Sb., o socialnich

sluzbéch, ve znéni pozdéjSich predpisi, a nékteré dalsi zdkony, posledni zména:
09. 07. 20009;

e Zikon & 108/2006 Sb., o socidlnich sluzbach
posledni zména: 09. 07. 2009;

e Zakon €. 109/2006 Sb.. kterym se méni nékteré zakony v souvislosti s pfijetim

zékona o socialnich sluzbach, posledni zména: 01. 07. 2009;
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e Vyhlaska ¢. 239/2009 Sb.. kterou se méni vyhlagka ¢. 505/2006 Sb., kterou se

provadéji néktera ustanoveni zakona o socialnich sluzbach, ve znéni pozdéjsich

piedpisu, posledni zména: 24. 08. 2009.

o Vyhlaska ¢. 505/2006 Sb., kterou se provadéji nékterd ustanoveni zakona o
socidlnich sluzbéch, posledni zména: 24. 08. 2009. 108

Zakony, vyhlasky, a nafizeni spojeny s provozem domova pro seniory jsou nasledujici:
ochrana osobnich udajti, zdkon o odpadech, o zdravi lidu, o rodin€, o vedeni zdravotni

dokumentace a mnoho dalsich, aj.
Hypotéza €. 1

Na socialné psychologickou analyzu jsem se pfipravovala metodologicky i obsahové
velmi odpovédné. Nejdiive jsem si nastudovala materidly pottebné ke zvladnuti tématu
a na tomto zaklad¢ jsem zacala realizovat svoji diplomovou préci. Promyslela jsem si,
jak by méla analyza vypadat, jaké bych méla podniknout kroky ke zdarnému vysledku.
Ve druhé fazi jsem si vybrala reprezentativni vzorek ucastniki ndhodnym vybérem
z fad zaméstnanct, které jsem rozdélila na Sest skupin. V kazdé skupin€ bylo nahodilé
slozeni respondentti z hlediska véku, vzdélani, pracovniho zarazeni. Kazda skupina byla
sloZzena optimaln¢ ze 7 az 9 ¢lentl. Vybrala jsem také vhodné misto, kde bychom mohli
spole¢né pracovat. Skupiny jsem si volila nasledné€ po sobé jdouci. Nejdiive jsem Eleny
skupiny patficné motivovala a nasledné vysvétlila, co maji ocekavat od mé socidlné
psychologické analyzy, a jak budeme postupovat ve vlastnim zkoumani daného jevu.
Vlastnimu Ukolu byla poskytnuta podrobna instrukce. Na zakladé sémantického
diferencialu jsem uvedla devét poloZek, které jsou z mého pohledu dilezité pii vedeni
lidi, a na které¢ by se mél vedouci pracovnik zaméfit, aby dobie vedl své podiizené.
Tyhle uvedené faktory maji viely vztah k vedeni vedoucich pracovnikli v domové pro
seniory socidlnich sluzbach. Body jsou uvedeny v sedmi stupnich od jedné az do sedmi.
Kazdy ucastnik ma nasledné za ukol zhodnotit, oc¢islovat a zatrhnout sviij soucasny
stupni jeho vlastni hodnoceni. Clenové skupiny pracovali velmi aktivné, ptali se na
nazory, spolupracovali mezi sebou a vzajemné konzultovali své nazory. Své spoleéné

rozhodnuti zaznamenali do pfedem piipravenych kolonek.

1%8http://www.mpsv.cz/cs/7334
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Z grafu €. 6 vyplyva nasledujici poradi preferenci:
1. vliv spoluprace na povest;
2. spokojenost uzivateli;
3. efektivnost;
4. adjustace, spoluprace zdravotnich pracovnikil se socialnimi pracovniky, standardy
kvality;
5. zodpovédnost;
6. vzajemn¢ vztahy;

7. komunikace.
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Z grafu €. 7 vyplyva nasledujici poradi preferenci:
1. standardy kvality;
. spokojenost uzivateli;
. vliv spoluprace na povést;
. adjustace;
. komunikace;
. spoluprace zdravotnich pracovniki se socidlnimi pracovniky;

. efektivnost;
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. zodpovédnost, vzajemné vztahy.
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Zpracovani: Vlastni tvorba
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Z grafu ¢. 8 vyplyva nasledujici poradi preferenci:

1.
2.

vliv spoluprace na povést;

zodpovednost;

. spolupréce se zdravotnickym a socialnim persondlem;

3
4. spokojenost uzivateli;
5.
7
8

adjustace, efektivnost;

. komunikace;

. vzajemné vztahy.
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Zpracovani: Vlastni tvorba
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Z grafu €. 9 vyplyva nasledujici poradi preferenci:

—

. vliv spoluprace na povést;

. standardy kvality;

. adjustace;

. efektivnost;

. komunikace;

. spokojenost uzivateld, zodpovédnost;

. spoluprace zdravotnich a socialnich pracovnik;
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. vzajemné vztahy.
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Z grafu €. 10 vyplyva nasledujici poradi preferenci:

1.
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standardy kvality;

. spolupréce zdravotnich a socialnich pracovnik;
. efektivnost;

. adjustace;

. spokojenost uzivateli;

. komunikace;

. vzajemn¢ vztahy;

. zodpovédnost.
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Z grafu €. 11 vyplyva nasledujici poiradi preferenci:

1.
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standardy kvality;

. spoluprace zdravotnich a socialnich pracovnik;
. vliv spoluprace na povést;

. zodpovédnost;

. efektivnost;

. spokojenost uzivateli;

. komunikace; adjustace

. vzajemné vztahy.
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Z grafu €. 7 vyplyva nasledujici poradi preferenci:

—

. vliv spoluprace na povést;

. standardy kvality;

. spolupréce zdravotnich a socidlnich pracovnik;
. spokojenost uzivateli;

. efektivnost;

. adjustace;

. zodpoveédnost;

. komunikace;
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. vzédjemné vztahy.
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Ze zéavérecného grafu, ve kterém jsem spocitala jednotlivé skupiny dohromady, vyplyva
nasledujici, a to, ze pro vedeni domova patii mezi prvni tfi zékladni socidlné
psychologické cCinitele: vliv spoluprace na povést, standardy kvality a spoluprace
zdravotnich a socidlnich pracovniki. Dalsi po sobé jdouci zakladni socialnimi
psychologickymi Ciniteli jsou: spokojenost uzivatelii, efektivnost, adjustace,

zodpovédnost, komunikace a vzajemné vztahy.

Moje hypotéza se mi nepotvrdila, nebot’ jsem predpokladala, ze mezi prvni tii Cinitele
bude pattit komunikace, zodpovédnost a vzajemné vztahy. Uvédomuji si, ze vliv
spoluprace na povést domova patii opravdu mezi nejzakladnéjsi Cinitele, nebot’ odrazi
vSe ostatni. Jestlize bude dobra spoluprace, vSichni budou mit spole¢ny cil nebo vizi,

budou sméfovat automaticky k dobrym vysledkiim a dobré povésti, ktera je jako zaklad.
Hypotéza ¢. 2

Ke zjisténi potiebnych vlastnosti vedoucich pracovnikii jsem provedla prizkum mezi
vSemi pracovniky napfi¢ organizaci v pfimé obsluzné péci, jedna se o zdravotni sestry a
pracovnice V socialnich sluzbach, dale mezi zaméstnanci vSech ostatnich useki, kam

patii Gisek socialni, stravovaci, uklid, udrzba a pradelna.

Pozédala jsem zaméstnance, aby mi uvedli, které vlastnosti osobnosti by nejvice
preferovali u vedoucich pracovnikii. Z kazdého useku jsem oslovila nékolik
respondentl, dle ¢lend. Nejdiive jsem vSem vysvétlila, jaké vlastnosti jsem zvolila a
pro¢ praveé tyto. Nasledné jsem vSem polozila vyzkumnou otazku, piedlozila dotaznik
s ordinalni Skalou a poprosila, aby mi zaskrtli a o¢islovali od deseti bodli do jedné tu

vvvvv 4

vlastnost, kterou povazuji z jejich pohledu za nejdulezitéjsi u vedoucich pracovnik.

vvvvvv

do jedné. Nejméné dilezita vlastnost byla ocislovand ¢islici jedna. V zavéru jsem
spocitala vSechny useky zvlast a zndzornila jejich preference na grafické Skale, kterou

jsem znéazornila na grafu ¢. 13.

Otazka znéla:

vvvvv
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Zpracovani: Vlastni tvorba

Moje hypotéza vyplyvala z nazoru, Ze pro vykon vedouciho pracovnika bude patfit mezi
tii nejdulezitéjsi vlastnosti zodpovédnost, komunikativnost a empati¢nost. Na zaklad¢
mého dotazniku jsem zjistila, ze kazdd oslovend skupina meéla preference v jinych
vlastnostech. Zdravotni sestry vidély nejdilezitéjSi preference ve znalosti,
zodpovédnosti a samostatnosti, z ¢eho vyplyva moje nasledujici hypotéza. Zdravotni
personal vidi pravdépodobné nejdiilezitéjsi preference ve znalostech, které jsou spojeny
ze zdravotniho hlediska mezi prvofadé, nebot’ dilezitym ukolem ve zdravotnictvi jsou

na prvnim misté¢ znalosti, nebot’ bez nich by nemohla byt medicina na takové trovni,

jako je.

U pracovnic Vv socialnich sluzbach byla priorita v divéte, zodpovédnosti a pak ve
znalostech. Zde vidime pfibuznou profesi a stejny pohled se zdravotnimi sestrami. U
socialnich pracovnic byla na prvnim misté¢ znalost, divéryhodnost a zodpovédnost.
Rozmisténi je si podobné s obéma piredchozimi skupinami. Ve stravovacim tuseku

vvvvv r

nejdilezitéjsi prvni tii vlastnosti byly zodpovédnost, dlivéra, znalost. Je vidét, Ze i

vvvvvv

estnost a zodpovédnost. Uklid si byl v nazorech podobny s udrzbou, zde na prvni

pricce byla divéryhodnost, zodpovédnost a Cestnost. Pradelna byla podobna ve vybéru
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s uklidem a s udrzbou - divéryhodnost, komunikativnost a znalost. Z toho vyplyva
nasledujici, a to, ze se mi moje hypotéza nepotvrdila, protoze celkové zjisténi je

znazornéno na nasledujicim grafu ¢. 14.

Graf ¢. 14
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Zpracovani: Vlastni tvorba

V celkovém hodnoceni jsem zjistila, Ze pii nejvy$si dosazené mife bodl patii mezi
prvni ti1 nejdulezitéjsi vlastnosti, které by mél mit vedouci pracovnik, nasledujici tyhle:
na prvnim misté se umistila divéra, na druhém zodpovédnost, na tietim misté znalost.
Komunikativnost se umistila az na ctvrtém misté, nasleduje Cestnost, rozhodnost.
Samostatnost a inteligence ma stejné skore, poté nasledovala empati¢nost a nakonec
citova stabilita. Z uvedeného vyplyva, ze divéra vzbuzuje u vSech oslovenych nejvyssi
moznou Uroven. Myslim si, ze pokud neni dlivéra, nedd se v zadném pftipad¢ stavet na

vzajemné a tolik potfebné spolupréaci. Uvédomuji si, ze divera je zaklad.

Poté jsme se vénovali s kazdou skupinou aktualnim problémtm, které se vyskytuji pti
kazdodenni praci. Zejména jsme probirali adjustaci a adaptaci nové ptichozich
uzivateld, jaké spolecné kroky bychom podnikli, abychom doséhli optimalniho
vysledku. Dosli jsme k zavéru, Ze by bylo vhodné poznat nové ptichoziho uzivatele co
nejvice v jeho pfirozeném prostiedi, abychom mu po ndstupu mohli zajistit, samoziejme
V ramci naSich moznosti to, na co byl uzivatel v domacim prosttedi nejvice zvykly.
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Nézory vétSiny Clenli skupiny byly totozné, uvedli jsme si, Ze ve svém dom¢ bude
uzivatel bez stresu, bude jednat pfirozen¢ a zcela spontanné. Dohodli jsme se na tom, Ze
Vv budoucnu také zajistime, aby byl kli¢ovy pracovnik v pracovnim procesu v den
nastupu uZzivatele, nebot’ je dilezité, aby byla vyclenéna jedna osoba, ktera se bude nové
nastoupenému uzivateli vénovat pomérnou ¢ast dne. Myslim si, ze prvni dojem je velmi

dilezity, uzivatel bude mit vétsi divéru k zatizeni a bude méné ve stresové situaci.
Hypotéza ¢. 3

V zavéru naseho stanoveného Casu jsem jesté provedla malou anketu na zjisténi, jaky
styl vedeni u vedouciho pracovnika nejvice vyhovuje kazdému ¢lenu skupiny zv1ast.
Vysvétlila jsem styly vedeni, jaké styly vedeni rozliSujeme, jaké jsou jejich pfednosti a
nedostatky. Rozdala jsem pfedem nachystanou otdzku zaznamenanou na zdznamu a

poprosila ¢leny skupiny o oznaceni stylu vedeni, ktery nejvice preferuji.

Celkovy pocet dotazanych osob byl 48. Z toho 29 osob, tj. 58% uvedlo, Ze nejlepsi styl
pro vedeni lidi je demokraticky. DalSich 14 clent, tj. 28% upfednostiiovalo styl
autoritativni a zbylych 7 ¢lent, tj. 14% volilo styl benevolentni. Moje hypotéza se
Vv tomto pfipad€ ovéfila, protoze jsem piedpokladala, Zze nejlepsi skore dosahne styl

demokraticky. VSe je zaznamenano v nasledujicim grafickém znazornéni.

Graf ¢. 15
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Zpracovani: Vlastni tvorba
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4.5 Diléi zavér

Pro atmosféru domova seniord je dulezita spokojenost zaméstnancu, ale také
spokojenost uzivateld. Na spokojenosti uzivatell se odrazi nejen vnéjSi podminky
okolniho svéta, ale pfedevsim podminky vnitini. Vnitini svét se da dale rozd¢lit do dvou
skupin. V prvni skupin¢ se jedna o vnitini podminky domova, kdy ma ve spokojenosti
uzivateli bez pochyby podil personidl domova, zdravotni sestry, pecovatelky, socidlni
pracovnice, ale i uklizeCky a udrzbafi.

Ve druhé skupiné je kladen dlraz na vnitini pocit samotného uzivatele, jeho vrozené
vlastnosti, navyky a temperament osobnosti, aj. Z téchto vychodisek vychdzime. Proto,
aby byly podminky domova v souladu s dobrou atmosférou, je nezbytné, aby dochazelo
k dobré komunikaci mezi jednotlivymi pracovnimi useky, zaméstnanci a uzivateli.
Komunikaci ptedevs§im piedchazime konfliktim. Z mého pohledu pti dobré adjustaci
uzivateld dojdeme 1 k dobré¢ kvalité jejich Zivota. Zavérem bych se chtéla zminit, Ze role
vedouciho pracovnika se odrazi v celém chodu organizace a ptispiva k dobré atmosféie

¢i prestizi domova.
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Z.aveér

V zavéru své diplomové prace chci uvést, ze profese vedouciho pracovnika je velmi
slozité zaméstnani. Ziskat si prestiz je obtizné a hranice, kdy ji mize vedouci pracovnik
ztratit, je neuvéfiteln¢ kifehkd. Ponévadz mit kladny vliv na jiné lidi, fidit n€¢koho,
piinutit nékoho néco udé€lat nenasilnym zplsobem, je neskutecné obtizné. Pouzit na
nékoho svou pravomoc pomoci rozkazl, piikazl a tresti se zda byt jednodussi, ale jak
dlouho to podfizeni vydrzi? Jak dlouho budou tito podiizeni efektivné pracovat?

Dulezité je si uvédomit, zZe na prestiz vedouciho nema vliv jen jeho osobnostni rysy, ale
i socidlni determinanty a kvalita podfizenych. Nékdo si neziskd prestiz, protoze ho
podiizeni odmitnou poslouchat uz z principu. Nejidealn&j§i v profesi vedouciho
pracovnika je mit prestiz nejen formalni, ale i osobnostni. Krom¢ prestize je pro
vedouciho pracovnika rozhodujici i zptisob vedeni svych podiizenych. Existuje mnoho
teorii, které se zabyvaji stylem vedeni lidi. Mizeme je zkoumat velmi dopodrobna, ale
vzdy nebude mozné pouzit jen jeden jediny styl, protoze existuje mnoho faktord, které
ovliviiuji nadfizené¢ho 1 podfizenou skupinu. Nemiizeme se rozhodnout pro jeden urcity
zpiisob, musime na urcity tikol pohlizet z mnoha hledisek. Pro poznani svéta vedouciho
pracovnika je rozhodujici urCit jeho osobnostni charakter, protoze ne kazdy clovék
muze vykonavat tuto funkci. Profese vedouciho pracovnika je velmi narocné
zaméstnani, psychicky nevyrovnany clovék by se o n& nemél v Zadném piipadé
uchazet. Tuto praci mohou vykondvat jen lidé vyrovnani, cilevédomi a lidé, ktefi se
nezaleknou prvnich netspéchti. Pokud se vyskytne problém, méli by ho tito lidé umét
vyfesit, nékdy 1 pomoci ego obrannych mechanismi. Nesmi se zapominat i na
zdokonalovani osobnosti vedouciho pracovnika. Vzdyt vSichni nastupuji do n¢jakého
zamé&stnani jako novacci a musi se vlastni pili pfi€init, vypracovat na vyssi uroven.
Tomu napomaha 1 metoda aktivniho socialniho uceni, které probiha v interakci s jinymi
lidmi, v ptipadé fidiciho pracovnika tedy se svymi podiizenymi. Jak jsem jiz fekla,
profese vedouciho pracovnika je velmi slozité zaméstnani, které pottebuje velké usili a

vytrvalost.

Co se tyCe mych hypotéz, dosla jsem k naslednému zavéru. U prvni hypotézy doslo
k vyvraceni. Predpokladala jsem, ze zakladni socidlné psychologicti €initelé na vliv

vedouciho pracovnika budou: komunikace, zodpovédnost a vzijemné vztahy. Pfisla

vvvvv
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spoluprace na povést domova, standardy kvality a spoluprace zdravotnich a socialnich
pracovnikd.

Druhé hypotéza se mi také vyvratila, protoze jsem piedpokladala, ze vedouci pracovnik
by mél mit tii zékladni vlastnosti: zodpovédnost, komunikativnost, a empati¢nost.
zodpovédnost a znalost. Je pravdou, ze divéra je opravdu zaklad, na kterém se da

stavet.

Treti hypotéza se mi potvrdila. Predpokladala jsem, Ze pro vedeni lidi v socidlnich
sluzbéch je nejlepsi styl vedeni lidi - demokraticky. Podporuje spolupréci, autonomii

ville a vzdjemné pochopeni. Vedouci pracovnik by mél byt silnou osobnosti.

Cil mé prace byl splnén. Myslim si, Ze vedeni lidi v socidlnich sluzbach je velice
specifickd zalezitost. Kazdé socidlni zafizeni ma svoje konkrétni specifika dle
charakteru poskytované sluzby. PIné si uvédomuji, Ze moje diplomovéa price je
vyuzitelnd v praxi tim, ze kazdy vedouci pracovnik by si mél uvédomit, jaké je jeho
poslani, ¢emu se vénovat a zaméfit se na konkrétni zékladni Cinitele, které ovliviiuji
prosperitu zafizeni. M¢l by se neustdle vzdélavat, zdokonalovat v manazerskych
dovednostech, ale 1 dobfe volit a vybirat svoje zaméstnance, nebot s uspéSnymi
pracovniky leh¢eji dosahne vrcholu.

Vedouci pracovnik by mél volit styl demokraticky a zaméfit se na vliv spoluprace o
dobrou povést domova, dodrzovat standardy kvality a efektivné motivovat jednotlivé
pracovni useky, aby spolu dobfe vychazely a spolupracovaly. Dopomoci k uspéchu mu
mohou jeho osobnostni a charakterové vlastnosti jako jsou davéra, zodpovédnost a

znalost, tzv. povéstné ,, know how.*
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Resumé

Diplomova prace ,, Vedeni lidi v socialnich sluzbach* si klade za cil uskute¢nit socialné
psychologickou analyzu u fidicich aktivit vedoucich pracovniki v domové pro seniory,
na tomto zéklad¢ stanovit zakladni sméry a podminky pro jejich styl vedeni v socialnich

sluzbach. Moje diplomova prace je rozdé€lena do Ctyt kapitol.

V prvni kapitole se fesi, co je to vlastné ,,vedeni“, jaky je rozdil mezi vedenim a
fizenim. Jsou podrobné rozebirany teorie a styly ve vedeni lidi. Provedla jsem analyzu
obsahovych charakteristik. V posledni ¢asti se vénuji zdsadam a paradigmatim ve

vedenti lidi, které dobie vysvétlil S. Covey.

Druha kapitola pojednavé prevazné o motivaci, ktera je nejdalezitéjsi soucdsti pii
dobrém vedeni svych podfizenych, nebot’ zaméstnanci jsou nejvétsi kapital, ktery
organizace ma. Zameéstnancim by se méla vénovat patficnd pozornost, protoze jsou

velmi daleziti.

Ve treti kapitole rozebiram, jaké socidlné psychologické jevy piisobi na vedeni lidi. Je
pomérné dillezité, aby si manazer dobie umél zorganizovat ¢as, dobte si vybral zaklad
své firmy v podob& dobrého vybéru persondlu. Nebot dobry vybér zaméstnanci je
nejdilezit¢j$§im vkladem a piinosem pro celou organizaci. K tomu, aby se
zamé&stnancim dobie pracovalo, byli dobfe motivovani a byli spjati s cili organice, je
vhodné provadét dobré hodnotici pohovory. Pomoci hodnoticich pohovort se hlavné,
jak jiz jsem vySe uvedla, motivuje, ale také se predev§im poukazuje na silné a slabé
stranky pracovnika. Vysledkem by méla byt pozitivni atmosféra mezi obéma ucastniky
a dobfe motivovany zaméstnanec. Kazdy vidce se setkava béhem jednoho dne s mnoha
problémy, pomoci nich ptechazi obcas do konflikti. Zarukou dalsi dobré spoluprace je,
aby umél manazer dobfe komunikovat a zvladat konfliktni situace. Vedouci je tzv.

koug, ktery sméruje své podiizené k vyfeSeni konfliktu vlastnimi silami.

Ve ¢tvrté kapitole upozoriiuji na to, jak je dilezité propojeni vSech pracovnich tusekt
Vv zafizeni. VSe je zaruCeno vybornou komunikaci. TudiZ je velice nezbytna mira dobré
komunikace od vedeni domova. Pokud vedouci pracovnik je obratny v mezilidské
komunikaci, pak je vysledek v dobrych vzijemnych vztazich nejen mezi zaméstnanci,
ale predev§im mezi uzivateli. Vedouci pracovnik by se mél zaméfit na dobré fungovani
domova dodrzovanim standardii kvality. V zavéru jsem provedla socidlné
psychologickou analyzu, pomoci které jsem potvrdila ¢i vyvratila pravdivost mych
hypotéz.
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Anotace

Vedouci pracovnik ma vysoké postaveni v organizaci. Jen na ném zalezi, jak bude, ¢i
nebude organizace prosperovat. Vse se odehrava pomoci vedeni lidi a sméfovani je
k vyty¢enému spole¢nému cili. Je velmi Zzadouci, aby vidce dokazal své podiizené
dobfe motivovat, aby se zaméstnanci s cili organizace ztotoznili a cil pfijali za sviij
vedouci pracovnik ve svém oboru, mél by mit urcité osobnostni ptedpoklady, zcela jisté

nezbytny nahled a logické uvazovani.

Kli¢ova slova

Socidlni sluzby, vedouci pracovnik, styly vedeni, teorie motivace, komunikace,

standardy kvality.

Annotacion

The chief executive has a high position in the organization. Just depends on it, or how
the organization will prosper. Everything happens through leadership and direction to
the set objective. It is highly desirable that a leader able to motivate their subordinates
well as to employees with organizational goals and objective identified themselves
adopted as its own. Employees are the most important capital for the organization. So
that was an excellent officer in their field, should have certain personality traits,
certainly necessary insight and reasoning.

Key words

Social services, manager, leadership styles, theories of motivation, communication,

quality standard.
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Priloha ¢. 1

UROVEN SOCIALNE PSYCHOLOGICKYCH JEVU VE STYLU VEDENI LIDI
V DOMOVE PRO SENIORY

Vysvétleni:

V dotazniku je zaznamenano devét charakteristickych ryst souvisejicich s vlivem vedeni Ds na jeho ¢innost a
povést. Tyto faktory jsou popsany pomoci sedmistupiiové §kaly od 1 do 7. Kazda stupnice je popsana nejprve
vSeobecné, a pak nasledné jsou popsany jeji krajni body. Vasi tlohou je oznadit podle Vaseho nazoru na kazdé

stupnici aktualni stav, coz mlize souviset s autoritou vedeni a povésti Domova pro seniory.

1. Spokojenost uzivateli
Ds ma $patné vysledky
a nema vliv na spokojenost uzivatell

1234567
2. Zodpovédnost za dosahovani cilii v DD
Za dosahovani cilii neciti osobni
odpovédnost vSichni pracovnici v Ds

1234567
3. Efektivnost prace
V Ds se nepracuje efektivné a jeho
pracovni ¢as neni vyuzity

1234567
4. Komunikace a konstruktivni FeSeni
Komunikace v Ds je na minimalni urovni

1234567
5. Vzajemné vztahy v Ds
V Ds jsou $patné vztahy a diivéra

1234567
6. Adjustace v Ds
V Ds neni odborné psychoterapeutické
uzivatell ke zvladani nové vzniklé situace

1234567

7. Spoluprace zdravotnich a socidlnich pracovniki
Spoluprace obou seki je na minimalni Grovni,
nespolupracuji

1234567
8. Vliv spoluprace na povést
Pracovni vysledky nesméfuji k cili
dobré povésti organizace, nevidim souvislost

1234567
9. Standardy kvality
Dobré¢ vedeni Ds nema vliv na spliiovani
standardl kvality

1234567

Ds ma dobré pracovni vysledky
a ma vliv na spokojenost uzivatell

Za dosahovani cild citi osobni
odpovédnost vSichni pracovnici Ds

V Ds se pracuje efektivné a jeho
pracovni ¢as je plné vyuzity

Komunikace v Ds je na maximalni tirovni

V Ds jsou dobré vztahy a divéra

V Ds je odborné psychoterapeutické vedeni
uzivatelt ke zvladani nové vzniklé situace

Spoluprace obou usekil je na maximalni,
urovni spolupracuji

Pracovni vysledky smétuji k cili
dobré povésti organizace, vidim souvislost

Dobr¢ vedeni Ds ma vliv na spliiovani
standardu kvality

De¢kuji Vam za vyplnéni



Priloha ¢. 2

Priloha ¢. 1

UROVEN SOCIALNE PSYCHOLOGICKYCH JEVU VE STYLU VEDENI LIDi
V DOMOVE PRO SENIORY

Vysvétleni:

V dotazniku je zaznamenano devét charakteristickych rysi souvisejicich s vlivem vedeni Ds na jeho
¢innost a povést. Tyto faktory jsou popsany pomoci sedmistupiiové skaly od 1 do 7. Kazda stupnice je
popsand nejprve vieobecné, a pak nasledné jsou popsany jeji krajni body. Vasi ulohou je oznacit podle
Vadeho nazoru na kazdé stupnici aktualni stav, coz miiZze souviset s autoritou vedeni a povésti Domova

pro seniory.

1. Spokojenost uZzivateli
Ds ma 3patné vysledky
anema vliv na spokojenost uzivatelt

2. Zodpovédnost za dosahovani cili v DD
Za dosahovani cilli neciti osobni
odpoveédnost v3ichni pracovnici v Ds

12349y

3. Efektivnost prace
V Ds se nepracuje efektivné a jeho
pracovni ¢as neni vyuzity

1234867

4. Komunikace a konstruktivni FeSeni
Komunikace v Ds je na minimalni Grovni
1234540
S. Vzdjemné vztahy v Ds
V Ds jsou $patné vztahy a divéra
123@67
6. Adjustace v Ds
V Ds neni odborné psychoterapeutické
uzivateld ke zvladani nové vzniklé situace

126567

7. Spoluprice zdravotnich a socidlnich pracovniki
Spolupréce obou tiseki je na minimélni arovni,

nespolupracuji
123¢p67
8. Vliv spoluprace na povést
Pracovni vysledky nesméfuji k cili
dobré povésti organizace, nevidim souvislost

123ah
9. Standardy kvality
Dobré vedeni Ds nema vliv na spliiovani

standardi kvality

1238567

Ds ma dobré pracovni vysledky
a ma vliv na spokojenost uzivatel

Za dosahovani cili citi osobni
odpovédnost v3ichni pracovnici Ds

V Ds se pracuje efektivné a jeho
pracovni ¢as je plné vyuzity

Komunikace v Ds je na maximalni trovni
V Ds jsou dobré vztahy a divéra

V Ds je odborné psychoterapeutické vedeni
uzivateld ke zvladani noveé vzniklé situace

Spoluprace obou useki je na maximalni,
trovni spolupracuji

Pracovni vysledky smé&fuji k cili
dobré povésti organizace, vidim souvislost

Dobré vedeni Ds ma vliv na spliiovani
standardi kvality

Dékuji Vam za vyplnéni



Priloha ¢. 3
1. Jaky styl ve vedeni lidi nejvice preferujete?

Vysvétleni:

Autoritativni styl je veden pomoci piikazii, zakazl, nafizeni, komunikace probiha shora
dolii. Jediny manazer ma pravdu.

Demokraticky styl je zalozen na vzdjemné dohod¢, manazer si nechava rad vSe vysvétlit, ale
kone¢né slovo ma on sam. Pouziva oteviené otazky. Pracovniky deleguje, chce, aby se
podileli na rozhodovani.

Benevolentni styl je styl volny, partnersky, kazdy zaméstnanec vyuziva sviij potencial,
vedouci ponechava zodpoveédnost na svych podiizenych.

Zaskrtnéte prosim, ke kterému uvedenému styll se nejvice ptiklanite.

1. Autoritativni
2. Demokraticky
3. Benevolentni

2. Které vlastnosti u vedouciho pracovnika povazujete za
nejdilezitéjSi?

V tabulce je uvedeno deset vlastnosti vedouciho pracovnika, kazda vlastnost méa svoji
specifickou hodnotu. Ptidélte ke kazdé vlastnosti pocet bodil od deseti do jedné. Vlastnost,

vvvvvv

Nasledné pak sestupné ptifazujte body az do jedné.

VLASTNOSTI BODY

DUVERYHODNOST

KOMUNIKATIVNOST

ZODPOVEDNOST

CITOVA STABILITA

SAMOSTATNOST

ROZHODNOST

ZNALOST

EMPATICNOST

O XN g ~w N

INTELIGENCE

CESTNOST

-
©

De¢kuji Vam za vyplnéni



Ptiloha ¢. 4

PFiloha ¢. 2
1. Jaky styl ve vedeni lidi nejvice preferujete?

Vysvétleni:

Autoritativni styl je veden pomoci pfikazil, zakazi, nafizeni, komunikace probihd
shora dolt. Jediny manazer ma pravdu.

Demokraticky styl je zaloZzen na vzijemné dohod€, manaZer si nechdva rad vse
vysveétlit, ale kone¢né slovo mé on sam. Pouziva oteviené otazky. Pracovniky deleguje,
chce, aby se podileli na rozhodovani.

Benevolentni styl je styl volny, partnersky, kazdy zaméstnanec vyuziva sviij potencial,
vedouci ponechava zodpovédnost na svych podfizenych.

Zaskrtnéte prosim, ke kterému uvedenému stylt se nejvice priklanite.

1. Autoritativni
emokraticky
3. Benevolentni

2. Které vlastnosti u vedouciho pracovnika povazujete za
nejdulezitéjsi?

V tabulce je uvedeno deset vlastnosti vedouciho pracovnika, kazda vlastnost méd svoji

specifickou hodnotu. Pfidélte ke kazdé vlastnosti pocet bodi od deseti do jedné.

Vlastnost, kterou povaZujete z hlediska své osobni preference za nedulezitgjsi, oznacte
bodem deset. Nésledné pak sestupné pfitazujte body az do jedné.

VLASTNOSTI BODY
1. |DUVERYHODNOST A0
2. |KOMUNIKATIVNOST 7+
3. |ZODPOVEDNOST g
4. |CITOVA STABILITA 7]
5. |SAMOSTATNOST 3
6. |ROZHODNOST 6
7. |ZNALOST P
8. |EMPATICNOST 4
9. |INTELIGENCE 5
10. [CESTNOST 2

Dékuji Vam za vyplnéni



Priloha €. 5

wZasady transformacniho vedeni*

9.

»Pokud nevyvolate nadSeni, nechte toho
Vyvolavejte kontroverze

Bud’te odlisni

Divejte se na véci z jinych pohledu
Opakovani je matkou uceni

Lidské podstata je stejna

Lidé jsou rtzni

Vyuzivejte paradoxy

Opakovani je matkou uceni

10. Predavejte metodologie

11. Nebud’te otroky modnich trendt

12. Bud’te neefektivni

13. Bud'te produktivni

14. Nebojte se selhani

15. Péstujte ovzdusi dliveéry a bezpeci

16. Prestaite si myslet, Ze vite vSechno

17. Bud'te mistrem v piekvapeni

18. Véci vyjasnujte”

»Martin Hajek*



Priloha ¢. 6

»Co délat pri vedeni lidi*

1. ,,Vidcové neunavné zdokonaluji sviyj tym. Viudcové vyuzivaji kazdého setkani, jako
ptilezitosti k hodnoceni, kou¢ovani a posilovani sebedtvery.

2. Vidcové zajist'uji, aby 1lidé méli nejen vizi, ale také, aby touto vizi zili a dychali.

3. Vidcové se dostavaji kazdému pod kizi a vyvoldvaji v ném pozitivni energii a
optimismus.

4. Vudcové ziskavaji divéru otevienosti, prihlednosti a uznanim.

5. Vidcové maji odvahu prosazovat nepopuldrni opatieni. Vidcové maji intuici.

6. Vidcové zkoumaji a pronikaji do vSeho se zvédavosti doprovazenou skepsi. Viiddcové
zé4daji, aby lidé na jejich pobidky odpovidali ¢iny.

7. Vidcoveé podnécuji riskovani a ponauceni z piikladu.

8. Vidcové oslavuji.*

,, Jack Welch “



