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Uvod ke studiu predmétu:

Cilem studia je vytvortit zaklad pro aplikaci vSeobecnych poznatki moderni psychologie
pro kazdodenni manazerskou a podnikatelskou ¢innost. Vedle poznatkii z obecné
psychologie, psychologie osobnosti budou studenti seznameni i se zakladnimi
dovednostmi Vv psychologii fizeni a psychologii zakaznika, schopnosti pouZzivat rizné
strategie feSeni konfliktl, pochopi 1 dllezitost tymové spoluprace s vyuzitim
jednotlivych tymovych roli. Pozornost bude vénovana také porozumeéni jednotlivym

typtim osobnosti.

Znalosti: Student si uvédomuje soudobé mimofadné vyrazné naroky na profil osobnostnich

predpokladi a vlastnosti vedouciho pracovnika v oboru sluzeb.
Dovednosti: Student umi pouzit metody praktického poznavani lidi nutné pro vedouciho
pracovnika oboru sluzeb. Zaroven se naucil zakladni techniky jednani s klienty.

Schopnosti: Student dokaze zvySovat stupen frustra¢ni tolerance, protoze pochopil

naro¢nost prace ve sluzbach z hlediska psychiky.



Obsah predmétu
1. Uvod do psychologie
2. Osobnost a jeji struktura

3. Osobnost manazera a jeho role
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Organizace studia

Vyuka predmétu ,,Manazerska psychologie" je rozdélena na kontaktni a distan¢ni ¢ast a
probihé ve ttech modulech. Kontaktni vyuka (12 hodin) je realizovana v ramci tii
soustfedéni, jde o 4 + 4 + 4 hodiny pifimé vyuky. V kazdém soustfedéni se uskutecni vyuka
jednoho modulu, ktery tvofi dvé  povinné Casti: '"tutorial" a

"privodce studiem".

Cast kombinovaného studia predmétu mé sice distanéni formu, aviak z hlediska
pedagogického pristupu ke studentim a jejich moznostem spolupracovat s vyucujicim
(tutorem), jde o prubéznou vyuku. Na tutoridlech a ve studijnich materialech jsou zadavany
ukoly, jejichZ splnénim student doklada prubéh svého studia. Komunikace s vyucujicim je
zaji$téna pres mail chadt@vsh.cz a v pribéhu semestru mize student navstivit konzultacni
hodiny ucitele (zvefejnéné v IS). V piipad¢ problémového tématu ma mozZnost navstivit
prednésky ¢i semindie prezen¢niho studia. Pokud mu nestaci konzultace elektronicka ¢i
prostfednictvim vyukového prostiedi (IS), mize si student domluvit individualni (event.
kolektivni) konzultaci. VSechny kontakty mezi ulitelem a studujicim probihaji v ramci

informaéniho systému VSH.
Casovy harmonogram vyuky a obsahové zaméreni modulii:

. modul = Uvod do studia pfedmétu; zakladni pojmy a definice; psychologie v historickém

vyvoji metodologie; osobnost (téma 1- 3)

2. modul = Osobnost a jeji struktura a dimenze ;temperament;motivace (téma 4-7)

3. modul = Tvotivost;socialni interakce; psychologie prace (téma 8-13)



Tutorialy:

Na avodnim tutoridlu na zacatku semestru jsou studenti sezndmeni s obsahem predmétu, s
¢asovym rozvrhem vyuky, s jednotlivymi tematickymi okruhy pfedmétu, s doporucenimi,
jak spravné pouzivat zdkladni a doporucené ucebni texty a s pozadavky na Uspésné

absolvovani predmétu.
Studenti jsou seznameni s vybranymi okruhy poznatkti z prvniho modulu (téma 1-3).

Studenttim muze byt zadan ukol k vypracovani, jehoz splnéni bude vyzadovano na druhém

nebo tfetim tutorialu.

Na prubézném tutorialu (uprostied semestru) studenti odevzdaji vyucujicimu témata
seminarnich praci, kterd si vybrali ke zpracovani. V pfipadé, Ze na prvnim tutorialu jim byl
zadan ukol ke zpracovani s terminem odevzdani na druhém tutoridlu, odevzdaji jej
vyucujicimu. Také na druhém tutoridlu muze byt zadan ukol, jehoz splnéni bude

vyzadovano na tietim tutoridlu.
Studenti pribézné pracuji na své seminarni praci.

Studenti jsou seznameni s vybranymi okruhy poznatkl druhého modulu (téma 4-7). V

vvvvvv

Na zavéreéném tutoridlu na konci semestru ucitel vyhodnoti ulozené ukoly a praci
studentli za cely semestr. Studenti jsou sezndmeni s vybranymi okruhy poznatkl tfetiho

modulu (téma 8-13).
Studenti odevzdaji seminarni prace prostfednictvim e-mailové posty na adresu vyucujiciho.

V zéavéru tutoridlu jsou studenti sezndmeni s Casovym harmonogramem zkousek a jejich
hodnocenim.
Pozadavky na ukonceni kurzu

Podminkou uspésného zakoncéeni kurzu je vypracovani seminarni prace, jejiz uznani bude
zaznamenano v IS pismenem R, a poté uspéSné absolvovani pisemného testu nebo

ustniho prezkouseni a jeho ohodnoceni v rozmezi A-E.

Pokyny ke zpracovani seminarnich praci



Student kombinované formy studia zpracuje seminarni praci na zadané téma, které se vaze
na zékladni okruhy pfedmétu. Semindrni prace ma ptispét k prohloubeni znalosti studenta

ve zvoleném tématu a k jeho schopnosti fesit konkrétni marketingové problémy praxe.

Rozsah seminarni prace stanovi ptislusny pedagog (cca 6-10 stran).

Struktura seminarni prace:

1. Titulni list — u jména je uveden kod studenta/studentky, ident pfedmétu
a e-mail (nepocita se do stanoveného rozsahu prace)

2. Obsah (véetné¢ uvedeni stran; obsah se nezapocitava do stanoveného

rozsahu prace) 3. Uvod

Teoreticka ¢ast (max. 1/3 z celkového obsahu)

Prakticka ¢ast (2/3 z celkového obsahu)

Zaveér

Seznam literatury (nepocita se do stanoveného rozsahu prace)

Ptilohy (nepocitaji se do stanoveného rozsahu prace)

® N vk

Témata seminarnich praci

- Budou zadavana na prvnim tutorialu.

Vyvoj lidské osobnosti I — charakteristika zakladnich obdobi/stadii, anebo podrobné;si
popis vybraného stadia (stadii)

Vyvoj lidské osobnosti II — charakteristika vyvoje vybran¢ho procesu (hra, mysleni a
fec, sexualita, osvojovani si socidlnich roli apod.).

Typologie osobnosti — charakteristika, pfinos a omezeni vybrané typologie (pfipadné
typologii)

Motivace osobnosti — charakteristika zakladnich pojmu a teorii.
Teorie uceni — charakteristika vybranych pfistupti a moznosti jejich praktického vyuziti.

Psychologie tvofivosti — charakteristika tvlréiho procesu, tvirci osobnost, metody
rozvoje a stimulace tvofivosti.

Psychologie naro¢nych a zatéZovych situaci — zékladni typy naro¢nych a zatézovych
situaci a jejich zvladani se zaméfenim na stres, frustraci a deprivaci.

Psychologie konfliktu — druhy konflikti a strategie jejich feSeni.



Psychohygiena v kazdodennim zivot¢ a praci.

Osobnost vedouciho pracovnika — psychologicka podstata vedeni lidi, role vedouciho
pracovnika, vlastnosti idealniho vedouciho, styly vedeni lidi apod.

Vyuziti psychologie v organizacich — zékladni etapy vyvoje psychologickych poznatki
V oblasti organizaci (Taylor, Mayo, maslow atd.), oblasti, na néz se psychologie
V organizacich zaméiuje

Metody psychologie — pozorovani, rozhovor, experiment, psychologické testy a
dotazniky.

Termin odevzdani seminarni prace a jeji ohodnoceni
Prace bude odevzdana v den konani tfetiho tutorialu.

V pfipad¢, ze student/studentka se prihlasi na termin pisemného testu nebo ustniho
ptezkouseni z tohoto pfedmétu v tydnu konani tfetiho tutoridlu, bude prace odevzdana
minimaln¢ deset dnil pied tfetim tutoridlem/sousttedénim. Ve vyjimeénych piipadech

lze semindrni praci odevzdat deset dni pfed terminem zkousky.

Seminarni prace se odevzdavaji elektronicky.

Hodnoceni seminarni prace:

Uroveti seminarni prace bude ohodnocena dle stupnice ECTS.

A — B originalita a kreativita, vlastni pfinos; dodrzeni vSech pozadavktl stanovenych na
zpracovani semestralni prace VSH v Praze

C - D dobré prace, kdy analyza je uskutecnéna na vyhovujici trovni a navrhovana
doporuceni vychazeji z této analyzy; dodrzeni vSech pozadavkil stanovenych na
zpracovani semestralni prace

E — vyhovujici prace, analyza je povrchni, chybi kritické ndzory studenty, ptipadné
navrhovana doporuceni jsou povrchni; dodrZeni v§ech pozadavki stanovenych na
zpracovani semestralni prace

X — velmi slaba préce, analyza je na nedostatecné urovni, student neformuluje zadné
nazory, navrhy jsou neodiivodnéné, nepodlozené vysledky analyzy; prace obsahuje

formalni nedostatky



V pfipad¢ ziskani hodnoceni X, musi byt seminarni prace prepracovana. Bez uznané

seminarni prace nemiize student/studentka absolvovat zkousku.

Klasifikace pisemného testu: maximalné 100 bodii; minimalné 60 bodii

A 93-100 bodi
85-92 bodi
C 77-84 bodi
D 69-76 bodi E 60-68 bodu

Komunikace s tutorem

Tutor: doc. Mgr. Ing. Karel Chadt, CSc.

E-mail: chadt@vsh.cz

Konzulta¢ni hodiny: v ramci vypsanych konzultaci v informa¢nim systému
Kancelai: VSH ptizemi

Téma ¢&. 1 Uvod do psychologie

Modul tvoii dva tematické okruhy. Kazdy je probiran samostatné, jako kapitola:
Kapitola 1: Vychodiska a vznik védecké psychologie
Kapitola 2: Zakladni psychologické sméry

Klicova slova:
Ptirodni a spolecenské védy, Wundt, psychofyzika, asocianismus, psychoanalyza, tvarova

psychologie, behaviorismus

1.Vychodiska a vznik védecké psychologie




Pocatky védecké psychologie spadaji do prvni poloviny 19. stoleti. Na jejim dalSim
vyvoji se podilela celd fada dalSich védeckych disciplin, které¢ v té dob¢ byly jiz v
prudkém rozvoji. Byla to piedev§im fyzika (méfeni reak¢éniho Casu, intenzity
pocitka atd.), biologie (CNS, fyziologie, Darwinova evolu¢ni teorie, Pavlovova
reflexni teorie atd.), sociologie (ktera se vyvijela zhruba soubézné¢ a obdobné jako

psychologie se vyvinula z filozofie).

2. Zakladni psychologické sméry

= Psychofyzika — zkouma vztahy mezi jednoduchymi fyzikadlnimi podnéty a

psychickymi obsahy (Weber a Fechner)

Ptinos:
- objeveni a definovani tzv.pocitkovych prahil a rozdilovych praht
- prokazani souvislosti psychického s fyzickym
- zdaraznéni aktivni role ¢loveéka v procesu vniman
Asocianismus, experimentdlni psychologie — konstituovani psychologie jako nové,

samostatné védecké discipliny (Wundt)
Ptinos:
- psychofyzicky paralelismus
- elementova psychologie (psychologicky atomismus)

- asociaéni zakony

= Qestaltpsychologie (tvarova psychologie) — psychické celky nejsou vytvaieny
spojovanim jednotlivych prvkil, nybrz jsou to celky strukturné uspotadané od samého
zacatku (Kurt Lewin)

Ptinosy:

- princip ,,Vhledu*

- ,,Aha-efekt”

- proces feseni problému

- zduraznéni celostnosti psychickych procest

- gestalt terapie



= Psychoanalyza a dal§i sméry tzv. hlubinné psychologie -vyvojovy pfistup:
psychologie neni statickym, jednou danym systémem, ale souborem dynamickych, v
case proménlivych a vyvijejicich se vlastnosti. (Freud, Adler, Jung)

Pfinosy - Freud:

- fenomen nevédomi

eros (libido) a thanatos (pud smrti)

id, ego, superego

- obranné mechanismy ega

Ptinosy — Adler: individualni psychologie

- Jung: analyticka psychologie, intuice

= Behaviorismus — véda o chovani, zaméfujici se na pozorovatelné jevy (Pavlov,
Watson)
Ptinosy:
- psychicka ¢innost ma reflexni povahu
- véda, kterd si v§ima celého spektra lidskych zplisobt pfizpiisobovani se
- schéma: stimul, podnét — reakce, odpoveéd
- zdaraznéni vyznamu vnéjsich podminek utvareni osobnosti
- propracovani psychologickych zakonitosti procesu uceni
- uplatnéni experimentu psychologie
Neobehaviorismus vyvojova modifikace (Cattel, Guilford, Eysenck)
Ptinosy:
- schéma: stimul — osobnost — reakce
* Humanisticka a kognitivni psychologie — nejmladsi z vyznamnych smérti (Maslow,
Frankl)
Ptinosy:
- reflexe problému ¢loveéka soucastnosti jako je pocit osamélosti ¢i prazdnoty
- otazky po identité lidského jedince (kdo jsem, odkud ptichdzim, kam jdu, pro¢ jsem,
co tady délam)

- Ctyfi zédkladni tendence ¢lovéka

Kognitivni psychologie- zdiraziiuje vyznam pozndvacich procesti a funkci utvareni a

fungovani psychiky ¢lovéka
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Jak vznikla psychologie jako véda ?
Jaké jsou ptinosy psychoanalyzy ?

Co je tvarova psychologie

> w0 D P

Pfinos Freuda

Téma ¢&. 2 ,,Osobnost a jeji struktura®

Klicova slova:

Vyvoj osobnosti, struktura osobnosti, dynamika osobnosti

= Zakladni charakteristika

Pojem osobnost oznacuje psychiku ¢lovéka a zdlaraziuje na jedné strané celistvost,

na druhé strané pak odli$nost a jedine¢nost kazdého ¢lovéeka.

Osobnost je individualni jednota ¢lovékas je to jednota jeho duSevnich

vlastnosti a déji zaloZena na jednoté téla, utvarena a projevujici se v jeho
spolecenskych vztazich. (Tardy in Balcar, 1983)

Zakladnimi tématy, kterym se psychologie osobnosti vénuje, jsou:

1. vyvoj osobnosti

2. struktura osobnosti

3. dynamika osobnosti

Vlastnosti, které jsou osobnosti pfipisovany:
- jedinecnost

- vnitini integrita

- stalost

- VYvoj

Vyvvoj osobnosti
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Faktory vyvoje osobnosti
1. Biologické, vnitini faktory vyvoje osobnosti predstavuji zejména vrozené
anatomicko-fyziologické predpoklady jedince, které tvoti samotny zaklad osobnosti
cloveka.
- faktory zdédéné
- faktory vrozené
Proces zrani
2. Socidlni, vnéjsi faktory predstavuji veSkeré wvné&jsi vlivy, které piisobni na
psychiku ¢lovek Cilem je zarazeni ¢lovéka a jeho uplatnéni v pfislusné spolec¢nosti
Socializace — proces zespolecenstovani ¢loveéka
Vzdélavani
Vychova
Na socializaci se podileji:
- kulturni rdmec
- §irsi socialni okoli
- malé socialni skupiny - rodina
Faktory sebeutvareni — veskeré vné&jsi vlivy (kultura, $ir$i okoli, pfatelé ,rodina) ovSem
nepusobi na ¢lovéka jednosmémé. Jedinec je soucasti interakci a svymi reakcemi spoluuréuje

jejich podobu.

= Struktura osobnosti

Pojem struktura osobnosti oznacuje vSe relativné trvalé v osobnosti ¢lovék a, zahrnuje jeji
vlastnosti a vztahy mezi nimi.

Dimenze osobnosti:

- vykonové charakteristiky

- motivacni dimenze

- profilyjici vlastnosti osobnosti — temperament, charakter a postoje

Vykonové charakteristiky osobnosti
viohy
nadéani

schopnosti
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veédomosti

dovednosti

Schopnosti se d¢li riznym zptisobem. Zakladni rozdé€leni je na obecné a specialni.
Schopnosti pohybové
Schopnosti smyslové

Schopnosti intelektové

5. Cim je charakterizovan vyvoj osobnosti?
6. Jaka je struktura osobnosti?
7. Jaké jsou vykonové charakteristiky osobnosti ?

Téma €. 3 ,,Osobnost manazera a jeho funkce*

Klicova slova:

Osobnost manazera, manazer v systému managementu, styly fizeni, dusevni hygiena.

Osobnost manazZera

Nazory na to, koho povazovat za manazera, nejsou jednotné. V nasich podminkach se zacalo
hovofit 0 manazerech a managementu viibec ve smyslu zvlastni profesionalni skupiny lidi
zabezpecujici fidici ¢innosti v podnicich. V souvislosti s ménicimi se podminkami ¢eské
ekonomiky jsme tyto terminy piijali v souladu s celosvétovym pojetim. A to i z hlediska
rozporu chdpani a pouzivani pojmu manazer, které ani ve svété neni jednotné.

D4 se hovotit v zdsad¢ o dvou rozdilnych tendencich interpretace manazeri — jednou uzke,
jindy zna¢né Siroké, pficemz pii kazdé z nich se jesté objevuji urcité diferenciace v obsahu.
Pojmenovani manazer Casto slouzi pouze pro oznaceni vedoucich pracovnikii spole¢nosti,
ktefi je fidi a odpovidaji za jejich celkovou Cinnost (top manaZeti). ManaZer tedy neni chapan
jako vSeobecné vyjadieni pro fidiciho pracovnika viibec, ale jen jako jedna, rozhodujici
kategorie fidicich pracovniki. Jiné skupiny fidicich pracovniki, liSici se svym postavenim

Vv fidici hierarchii, maji rovnéz své zvlastni pojmenovani. Pii takovémto chdpani pojmu
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manazer pak chybi souhrnny nazev pro vyjadreni fidiciho pracovnika vSeobecné. Neni to
vzdy jen otazka pojmu, protoze jde i o rozdilny ptistup k obsahu a definovani fidiciho

pracovnika.

V tradic¢nim $irSim pojeti 7idit podnik (nebo nékterou z jeho jednotek, a to plati 1 pro
,mistrovsky tsek*) znamena vynalozit Gsili a vice ¢i méné hore¢né zvladat hromadu tkoll a
pracovat nekonecné hodiny a doufat, Ze se zalezitosti podafi. Naproti tomu ti, kdo provadéji
management, ovliviiuji beh udalosti tim, Ze po svém rozhoduji podle toho, ¢eho chtéji
dosahnout, a uvad¢ji sva prani ve skutek. Schopny manazer si ponechava dohled nad
¢innostmi; ten, kdo pouze ,,fidi, neni vzdy schopen zvladnout situaci tim spravnym
zpisobem.

Néplni manazerskych povinnosti je plnéni zakladnich funkci managementu (pldnovani,
organizovani, vybér a rozmisténi personalu, vedeni lidi, kontrola). Kromé uvedenych
sekvencnich funkci musi vykonavat manazer celou fadu dalSich ¢innosti.

Ackoliv je role manazera ve své podstat¢ stejnd, at’ uz zastava jakoukoliv funkci, napli jeho
¢innosti vyplyva z toho, jak zodpovédnou roli zastavéa v rdmci podniku.

Pro lepsi pochopeni téchto rozdill rozliSime tfi stupné managementu:

stupen operativni (vykonny), ktery se tyka kazdodenni a opakujici se ¢innosti — realizovat
stupen spravni — ktery se vztahuje k organizaci a k fizeni vyrobni ¢innosti — rozhodovat

stupen strategicky — tyka se definice postupu a zékladnich smért a vyberu postupové cesty.

Mezi uvedenymi stupni neexistuje velké rozpéti, ale pouze postupné nartistani

charakteristickych vlastnosti.

ManaZer v systému managementu
Jak jiz bylo naznaceno vyse, je mozZné rozlisit tfi stupné managementu.
Mezi charakteristikou pracovni napln¢ manazeri jednotlivych stupiiti se vyskytuji mensi ¢i
vétsi rozdily. Pfihlédneme-li k podstatnym odchylkam v jejich ¢innosti, mizeme dojit k urcité
klasifikaci manaZerskych pracovnich mist a samostatnych manazera.
skutec¢nost, ze ¢im bliZe k nejniz§imu stupni fizeni, tim mén¢ volnosti a tim vice je nutné
dodrzovat podrobné rozepsané ukoly, cozZ vyZaduje zaroven disledné usmériovani a kontrolu
¢innosti podfizeného kolektivu. Vykonny manazer je nucen pohotovée fesit celou fadu

naléhavych ukoll a problémil. Casto pferusuje zacatou praci, urcuje prioritu feSeni ukold,
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prace je rozmanita. Je prvni, ktery ziskava informace od spolupracovnikii a plni tak
nezastupitelnou tlohu ve zpétné vazbé. Rozmanitost a naro¢nost jeho prace na néj klade i
zvlastni ndroky, které se musi odrazit 1 v kritériich jeho vybéru. Na jeho psychologickou
schopnost jednat se spoluzaméstnanci je nutné klast stejny diiraz jako na odbornou
kvalifikaci, znalost povolani, spolehlivost, usilovnost a schopnost komunikace.

U manazerd na spravnim stupni vystupuje do poptedi schopnost interpretovat hospodarskou
politiku organizace a schopnost fidit. Efektivni fidici ¢innost pochopitelné odrazi jeho
schopnost organizovat, planovat, fidit a kontrolovat. Je to schopnost manaZera vytvorit
fungujici skupinu nebo jednotku, planovat, ptijimat rozhodnuti, kontrolovat, vyhodnocovat
vysledky a hlavné fidit spolupracovniky tim, Ze je motivuje, komunikuje s nimi a vede je
uréitym smérem, ktery organizaci pomaha co nejefektivnéji dosahovat cilii. Rozhodujicimi
prvky spravnich dovednosti jsou schopnost vytvaret koncepce a tfidit udalosti, schopnost
shromazd’ovat, vyhodnocovat a zpracovavat pfislusné informace, schopnost urcovat
alternativy rozhodnuti, vynalézavost v tom, jak fidit jiné a jak jim sd¢lovat diivody svych
rozhodnuti a opatfeni.

Strategicky stupen, na kterém se urcuje hospodaiska politika a dé€laji konecna rozhodnuti,
vyzaduje od manaZzerii kombinaci rtiznych vlastnosti. Jde pfedevsim o §irsi znalosti a rozhled,
postoj a zkusenost podnikatele, smysl pro osobni povinnosti a zodpovédnost za plnéni

svéfenych ukoll a za chod organizace jako celku, se schopnosti jednat s lidmi.

Pro vykon funkce manazera jsou potiebné urcité specifické znalosti, schopnosti a_vlastnosti,
které jsou odlisné od pozadavki na znalosti a zptsobilost téch, ktefi uskuteciuji
nemanazerskou praci. Clovék mize byt prvotiidnim odbornikem v uréité oblasti, ale
neznamena to, Ze je rovnéZ schopny fidit organizacni jednotku.
Ukolem manazera na vech urovnich je umét vyuzit zaméstnance pro dosazeni vyty&enych
cild. K tomu je vSak nutné mit znalosti o fizenych ¢innostech a znalosti z oblasti psychologie
a sociologie.
Predstavy o tom, jaky by m¢l byt ispéSny manazer, jsou velmi obséhlé a zahrnuji celou fadu
znalosti a dovednosti. V nasledujicim textu upozornime pouze na nekteré z nich.

e Schopnost dorozuméni

e Odborné znalosti

e Ctizadost

o Cestnost a divéryhodnost
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e Soudnost

e NadSeni a presvédcivost

e Zvidavost

e [antazie, tvorivost

e Korektni vystupovani

e Smysl pro humor

e Stresova odolnost

e Jazykova kvalifikace (Chadt, 2014).
Existuje zajisté cela fada dalSich ptfedpokladt pro vykon manazerské prace. Ty nejdilezitéjsi
jsme se zde pokusili shrnout.
Nejdulezitéjsim a nejsnaze ovlivnitelnym je ukazatel kompetenci. Kompetentnost v nejsir§im
slova smyslu jsou znalosti, rysy charakteru, postoje jedince atd., které mu_umoziuji zdarné
plnit své poslani. Zdafilé zastavani urcitého mista miize vyzadovat i nékteré zvlastni
kompetence, pak se nejedna o profesni kompetence manazera ve vySe uvedeném pojeti.
Dalsim zdrojem efektivity prace manazera je prostredi, v kterém ptisobi. Jedna se o objektivni
podminky, které 1ze charakterizovat jako infrastrukturu ¢innosti manazera.
Mezi tyto podminky Ize zahrnovat:
spolecensko-ekonomické prostiedi, které je zdkladnim Cinitelem efektivnosti prace manaZzera,
protoze podstatné ovlivituje uroven vnitini disponibility dosahovani stanovenych cili,
vyrobné technickou zakladnu, charakterizovanou pfedevsim strukturou vyroby, Sifi
sortimentu, jeji urovni, vybavenosti pracovist’ technikou,
socidlni klima na pracovisti, coZ je velmi komplikovana sit’ socialnich informaci s jejich
vyznamy spojujicich jedince, kolektivy, organizace.
Styly Fizeni
Stylem fizeni budeme rozumét osobity a vyhranény vybér a pouzivani metod, postupi a
nastroju fizeni charakteristicky pro chovani manaZzera. V praxi se vSak nevyskytuje manazer,
ktery by pouzival styl fizeni v plném rozsahu tak, jak je charakterizovan v jednotlivych
kategoriich. Schopny manaZer musi pruzné reagovat_na situaci a ji svij fidici styl adekvatné
ptizptisobovat (Plaminek, r. 2000).
Existuje fada klasifikaci styla fizeni.
Blake - Mouton vychazeji z poznatku, ze styl fidici prace je charakterizovan zejména
pomérem dvou slozek pisobeni manazera na své spoluzaméstnance

s cilem dosahovani co nejvyssich vykond,
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s cilem pecovat o lidi.

Metoda volného prubéhu. ManaZzer se nesnazi zvladat své povinnosti ani aby ho podiizeni
respektovali. Nepfidava se na zddnou stranu, plni slep€, co se od n¢j zada, reaguje bez
fantazie. V piipad¢ neshody se snazi byt neutralni. Jedinym feSenim, které voli za Gcelem
zvysit produktivitu, je zaméstnavat vétsi pocet zamestnancti nebo zvysit hmotné prostredky.
Vyhyba se konfliktiim, snazi se za kazdou cenu uchovat soudrznost skupiny.

Dtraz na ptatelstvi. Priklada velky vyznam uchovani srde¢nych a pratelskych vztaha se
vSemi. SpiSe nabizi svou pomoc, nez by se ujal iniciativy. Neni schopen piijmout opatfent,
ktera by se zaslouzila o zvySeni produktivity.

Dtrraz na administrativni pfistup. Snazi se predevs§im, aby byl uznavan a mél vlivnou pozici.
Pfijima pouze jednoduché a bezproblémova feseni. Takova, kterd by uspokojila vétSinu a
zaroven ukolibala mensinu. Neumi riskovat ani usmérnovat podfizené. V piipadé konfliktu se
utika k jeho rychlému urovnéni, ke kompromisu, coz vede k zaujimani nevyrazné stfedni
pozice.

Dtiraz na autoritu. NeSetfi ani sebe, ani druhé. Povazuje své podiizené za prekazky, pii
nejmensim pokud se mu zcela nepodfidi. Je ochoten pfevzit iniciativu i brutdlni formou, jen
aby zabranil nezdaru. Nesnazi se vyhybat konfliktliim, vnucuje jinym svilj ndzor a neuzna, ze
se myli. Takové jednani sice mize vést kratkodobé k vysoké produktivité, ale jeho
dlouhodobé¢ vedlejsi t€inky mohou byt velice negativni.

Diiraz na tymovou praci. Zajisti si G¢ast svych podiizenych, protoZe je do prace vtahne a
vyvola jejich zdjem. Snazi se o efektivni feSeni, vypracované na zéklad¢ napadii a nazora
vSech. Stimuluje iniciativu a vyvolava nadSeni. V ptipadé konfliktu se jednak snazi pfijit na
jeho divody, jednak odstranit jeho pfi¢iny. Umi Celit delikatnim situacim a pfizpasobit se
nejruznéjSim podminkam. Nachéazi nova feSeni neobvyklych a nesnadnych problémd.
Nejveétsi efektivity je dosaZeno, pokud organizace bere zaroven v tvahu specifiky vysledkd,
kterych je tieba dosdhnout, a o¢ekavani jedinci. Jedna se o definici stylu 9.9. - dliraz na
tymovou praci.

V fizeni samostatnych zaméstnancli se vyuZiva kooperativniho stylu fizeni, které vychazi

z ptedpokladu spolupréce, nejde o fizeni autokratické, ale o fizeni procesti a jejich subjekti
tak, aby se dale rozvijely.

Kooperativni Fizeni ma dvé dimenze.

Formalni :

spole¢né dosahovéani cil

zpétna vazba
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delegovani

Neformalni :
umeéni hodnoceni
duvéra

otevienost

Pro volbu "optimalniho" stylu fizeni plati zasada, ze vhodnost ¢i nevhodnost stylu prace
zéavisi na konkrétni situaci, feSeném problému, na fizenych spolupracovnicich a daném
pracovnim prostiedi. Kazdy styl fizeni ma své pozitivni i negativni stranky. Casto zaleZi na
fidicim uméni manazera, jak vyfesi problémovou situaci, aby vysledek byl pozitivni jak pro

organizaci, tak pro lidi.

Dusevni hygiena manaZeri

Nejenom v praci, ale i v mimopracovnim zivoté se vyskytuji nejriznéjsi zatézové momenty.
Mnohé znamenaji neefektivni spotfebu energie. Chceme-li racionalné pracovat a zit, musime
zbyte¢né a skodlivé zatézové momenty z naseho zivota odstraiovat. Predpokladem k tomu je
znalost jejich pficin a zpasobu jejich eliminace.

Pojem dusevni zdravi

Dusevni zdravi pfedstavuje ur¢itou vyrovnanost organismu a prostfedi, homeostazy, ktera je
zaloZena na dynamické rovnovéaze. DuSevni zdravi charakterizuje normalni, integrovanou
0sobnost.

Pojem normalniho nebo integrovaného ¢loveéka zahrnuje v sobé duSevni zdravi a nekone¢ny
proces optimalni seberealizace v intencich idealniho stavu ve fylogenetickém vyvoji.

Tato definice pfedpoklada rovnovahu i proces, adaptabilitu i stalost osobnosti v Zivotnich
podminkach. Rovnovaha osobnosti a prostfedi, rovnovaha ¢lovéka pred jeho vlastnim
sebepoznanim muze probihat jen v neustalém adaptabilnim procesu. Tento adaptabilni proces
musi byt tvofen ¢lovékem, jeho poznanimi, citovymi a ¢innostnimi cili.

DusSevni zdravi znamena produktivni orientaci clovéka ve svété a v sob€. Produktivni
orientace probiha cestou identity se sebou, znalosti své hodnoty, pfes seberealizaci a pocity
spokojenosti, sily a §tésti, pres integritu osobnosti, dobré schopnosti vnimat a interpretovat
svét, pres nezavislost a vysokou odolnost proti strestim, zatézi a konfliktlim, pfes spravné
sebehodnoceni a pres aktivni sebevychovu, az po lasku a pratelstvi a vSeobecné tvotivy

piistup k sob¢ a svétu.
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Pri¢iny poruch mentalni vykonnosti

Zatéz
V praci se vyskytuji nejrizngjsi zat€zové momenty, jejichz vyskyt zalezi znacné na druhu
vykonavané prace. Mezi nejcastéji se vyskytujici zdroje zatéze patii:
- nadmérné prodluzovani pracovni doby
- neumérné mnozstvi prace, nedostatek ¢asu, neimeérné pracovni tempo
- pretézovani jednotlivych organti a smysla
- nevhodné pracovni prostiedi
- Spatnd organizace prace
- prilisna odpovédnost, neumérné mnozstvi povinnosti
- socialni konflikty
- obrana pfed netspéchem

- nedostatek uspokojeni z prace, negativni vztah k praci

- nedostatek spanku, nedostate¢ny odpocinek, Spatnd Zivotosprava.

Zatéz, na kterou neni ¢lovek schopen se adaptovat, se projevuje v:

zhorSeni psychické kondice

zhorSeni fyzické kondice

- naruSeni socidlnich vztaha

poklesu vykonnosti.

Unava

V disledku vykonavani ¢innosti dochazi diive ¢i pozdéji k tnavé. Zaroven se tato unava stava

pfi¢inou zmén v osobnosti ¢lovéka — méni se motivace K vykondvani ¢innosti a socialni

chovani, zmény jsou patrné i ve fyzickém a duSevnim vykonu.

Projevy tnavy:

- neschopnost udrZet dostate¢ny stupeni pozornosti pii praci
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- poruseni pohybové koordinace
- pokles vykonu

- zvySovani poc¢tu nehod a uraza
- sniZzovani tvofivosti

- zmény v nalad¢ a postojich.

Unava je jev prirozeny a zakonity. Zalezi vSak na tom, zda ji zvySujeme, nebo ji

prredchazime.

Unava, jeji zvySeni nebo snizeni zavisi na mnoha Cinitelich:

1. Rezim ¢innosti, odpocinku a spanku

2. Mikroklimatické a fyzikaln€ chemické podminky

3. Biorytmicita v pribéhu dne, tydne, roku

4. Momentalni a dlouhodobé¢jsi psychicky stav
Stres

Stres charakterizuje extrémni fyzickou a psychickou namahu rtizného ptivodu.
Skala stresti je velmi $iroka a rozmanita:
1. Stresory v dasledku aktivni cCinnosti, a to zejména Cinnosti spojené s rizikem,
nadmérnou odpovédnosti, soutézi apod.

2. Stresory vlivem hodnoceni, napt. pfi zkouSce, konkurzu, samo ocekavani tispéchu

nebo netspéchu, ale i tvofiva extaze.

3. Stresory vyvolané ,,nesouhlasnou cinnosti“ jako jsou konfliktni situace v roding€, na

pracovisti, izolace, deprivace, monotonnost.
4. Fyzikaélni a pfirodni stresory, jako jsou uraz, hluk, chlad, horko apod.
Organismus se proti stresovym situacim brani tzv. generalnim vSeobecnym adaptacnim
syndromem, probihajicim ve tfech stadiich:
1. poplachové, obranné reakce organismu, pii kterych se mobilizuji obranné
mechanismy a pfivadi se vice krve do mozku, srdce, svalstva

2. rezistence nebo regulace odolnosti: organismus se pfizpusobuje zatézi
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3. vyclerpanost, V které selhava adaptace, odolnost organismu klesa, obranné sily jsou

utlumené.
Psychicky stres ma ale i pozitivni ¢inky a mize byt nastrojem pro zvySovani odolnosti a pro

rozvoj osobnosti. Podminkou je promyslené a odborné utvareni ptimétené docasné zatéze .

Zasady mentalni hygieny
Diilezitou cestu k duSevnimu zdravi ptfedstavuje sebevychova, tj. imysiné a programové

pusobeni jednotlivce na sebe samého.

Jde o to, aby clovék védomé fidil svij obsah védomi, aby ho usmérioval zadoucim a
uvédomélym smérem, aby si vybiral podnéty, na které bude reagovat, aby svobodné volil
druh reakce na dany stimul.
Vyznamné jsou predev§im metody sebepoznani, jejich individudlni propracovani a nacviceni
Vv pravidelny navyk. Rozeznavame tzv. zakladni metody sebepoznani._Pravidelna registrace
vlastniho jednani a chovéani zahrnuje:

1. Pravidelné reflexe (avahy)

2. Sebepoznani prostifednictvim druhych

3. Soucasné sebeposuzovani

ReZim prace a odpocinku

Obecné mizeme mluvit u ¢loveéka o kontinuité, kde na jednom pdlu je aktivita maximalné
vycerpavajici. Principidlnim problémem rezimu prace a odpocinku je rovnovaha plusovych a
minusovych (odpocinkovych a pracovnich) aktivit v pribchu urcité doby.

Kvalitni pracovni vykon, kvalitni Zivot zavisi kromé jiného na kvalité odpocinku — celkové

regeneraci fyzickych i psychickych sil.

S tim rovnéZ souvisi 1 problematika celkového rezimu dne, spanku, vyzivy, obleCeni, hygieny,
pohybovych aktivit, kompenzace jednostranného zatiZzeni z prace apod. Pro tyto oblasti se

pouziva souhrnny termin Zivotosprava.

Spanek
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Dlouhodoby nedostatek spanku ptisobi jako neurotizujici faktor. Pro kvalitni spanek je tfeba
zajistit potfebné podminky (v€trana mistnost, teplota, jidlo 2 — 3 hodiny pfed spankem,

svalové a psychické uvolnéni apod.)

Kratkodoby odpocinek

Velmi dilezité je naucit se vypnout kratkodobé a dle okolnosti béhem dne. Dusevni napéti
vyvolava svalové napéti a svalové uvolnéni mize podpofit dusevni uvolnéni. K tomu lze

vyuzit fadu pomérné nenarocnych relaxacnich technik.

VyzZiva
Spravnou vyzivou lze nejen upevnit dusevni rovnovahu, ale i zvysit odolnost proti infekci,

zvednout pracovni vykonnost, prodlouzit sviij Zivot.

Obleceni

Preferujeme obleceni lehké, volné, z ptfirodnich materialii. V oble€eni, ve kterém se citime

dobie, ma pozitivni odraz v naSem rozpolozeni.

Hygiena

Télesna hygiena Gzce souvisi s hygienou dusevni. Pfimétena (nikoliv izkostlivd) hygiena ma

blahodarny vliv nejenom na nas dusevni stav.

Pohyb

Dostatek télesného pohybu, udrzovani téla v dobré kondici pfispiva k celkové odolnosti

organismu.

Optimalné adaptovani jedinci

Ma-li dojit k seberealizaci jedince, je nutné, aby ¢lovék mél pocit bezpedi, pocit sounalezitosti
a sebedlvéry a byl bez fyzickych nesnazi. Micek uvadi nasledujici osobnostni rysy lidi, kteti
dosahli seberealizace:

wevr

2. Vysoky stupen akceptovani sebe sama, druhych a skute¢nosti lidské prirozenosti

3. Spontannost
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Zamgéienost na problém
Potieba soukromi
Vysoky stupen nezavislosti (autonomie)

Tésné vztahy s n¢kolika prateli

© N o g &

Vyrazny smysl pro etiku (Micek, r. 1984)

Piipadova studie ¢. 1 Kontrola dochazky

Cilem ptipadové studie je rozpoznat styl fizeni, roli a Ulohu feditele. Umét feSit popsany
problém a zaroven si ujasnit n¢které terminy, které souviseji se zakladnim vymezenim pojmu

management.

Ve vyrobné keramickych obkladii jsou velké potize s kdzni zaméstnancii. Reditel vyrobny,

ktery zde piisobi jez tricet let, uvazuje, jakym zpiisobem by bylo mozné kazen upevnit.

Pri kontrole pichacich hodin si vsiml, Ze mnozi délnici chodi do prace na posledni chvili, ci
dokonce pozdé. Pritom odchody z prace jsou znacené presné v piil treti nebo dokonce
predcasne. Cozpak nikdo nepotrebuje setrvat na pracovisti ani o chvilku déle? Jaka je to
pracovni mordlka! Potom neni divu, Ze vysledky firmy jsou ¢im dal slabsi. Reditel se rozhodl,
Ze bude listky dochazky dale kontrolovat. Pred dvaceti lety to déldaval, pak timto ukolem
poveril kadrovaka. Po revoluci viak bylo kadrové oddéleni zruseno a kontrolou dochazky se

nikdo ve vedeni nezabyval.

Reditel naridil prichod pét minut pred zacdatkem pracovni doby a odchody z price pét minut
po ukonceni. Oznamil také, Ze ti, kteri nedodrzuji pracovni dobu, budou postihovani financne.
Pracovni kazen se opravdu upevnila — veditel zjistil, Ze zaméstnanci skutecné radné dodrzuji
pracovni dobu a pracovni kazen se zlepsila. Vykony pracovisté se vsak k lepsimu nezménily.

Reditel tedy vyzval vedouci dilen, aby dohlédli také na dodrzovani prestavek na jidlo.

Pri kontrole na dilne pred pul treti vSak reditel zjistil, Ze znacna cast zamestnancu uz chybi.
Na konci mésice byl velice prekvapen — vsechny listky byly za sledovany den razeny v dobé od
14,35 do 14,50 hod. To znamena, Ze zaméstnanci museli néjakou manipulaci s listkem
zaznamy falSovat. Pozdeéji se dozvedel, ze je mozné listky stlacovat ¢i povytahovat a timto
zpiisobem znacit kriticky den o den drive nebo pozdeji. Pri podrobném zkoumani také

vypatral, Ze nékteri zaméstnanci listky dokresluji ostie ostrouhanou modrocervenou tuzkou.
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zavedl nové moderni zarizeni pro kontrolu dochdzky (Kostan, Sulet, Bélohlavek,r. 2006)

Otazky k pripadové studii:
1. Myslite si, ze se zavedenim nového zatizeni zlepsi pracovni moralka a vykonnost
zaméstnanct? (svou odpoved’ vysvétlete)
2. Jakym zplisobem byste popsanou situaci fesili vy na misté feditele?
3. Jaky je rozdil mezi autoritou a moci?

4. Ptipravte strukturu hodnoticiho pohovoru s jednotlivymi zaméstnanci, ktefi

pravdépodobné falSovali zaznamy na dochazkovych listcich.

5. Navrhnéte novy systém odménovani.

Psychofyzické dispozice k vykonu se nazyvaji schopnosti. Existuji rizna pojeti
schopnosti, od ,,primarnich dispozic®, obsahujicich pfedevSim uroven kvality
mysleni az po pestré spektrum duSevnich aktivit odpovidajici riiznym ¢innostem, S

nimiz se ¢lovék v pribéhu Zivota setkava.

8. Jaké je postaveni managera v systému managemntu ?
9. Jaké jsou nejznamgjsi styly fizeni?
10.  Dusevni hygiena manazera.

Téma €. 4 ,,Motivace 1.«

Klicova slova:

Motivace, stimulace, zakladni typy lidi z hlediska motivace, faktory a nastroje motivace
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Motivace

Nasledujici model motivac¢ni kiivky vypracovany videniskym tymem poradci v oblasti
organiza¢niho vyvoje pod vedenim Roswithy Konigswieser je vysledkem dlouholetych

vyzkumii. Ma to byt voditkem pro ty, ktefi se denn¢ v praxi setkavaji s problémem motivace.

Motivace Odpor

\-/ v N Napéti

Obr. ¢. 1 Model motivacng kirinky

Nevytizenost Vyzva L Pretizenost , .
Pou.c i o v I e wluvaee optiméln.  oopew. oo problém  chapan jako

nezvladnutelny, vznika pocit strachu, bezmoci a rezignace. Je-li problém vniman jako
resitelny, pocitujeme ho jako optimalni vyzvu. Neexistuje-li Zadné napéti, neexistuje ani

motivace.

Model se zaklada na nasledujicich tezich:

1. Pti nizkém napéti je nizka i motivace. Stoupa-li napéti, je dosazeno optimalni urovné:
hovotime o vysoce motivujici vyzve, stoupa-li napéti dal, vytraci se motivace a vznika
odpor, demotivace a pfetiZeni.

2. Na zaklad¢ jednani jedné osoby neni mozné jednoznacné usuzovat na jeji motivy.
KdyZ se naptiklad jeden zaméstnanec pii akci nedostatecné angaZzuje, mize k tomu
mit velmi rozdilné divody. Mozna ma soukromé starosti — akce je mu lhostejna.

3. Motivace vzdy souvisi s mirou napéti, kterou prozivame subjektivné.

4. Motivujici a optimalni vyzvu pocitujeme tehdy, vidime-li Sanci zpracovat a vyfesSit
nase problémy pomoci jednotlivych ukont.

5. Obecna motivujici opatieni neexistuji, motivace je velmi subjektivni, vzijemny
proces, ktery musi navazovat na konkrétni situaci kazdého. To, co je pro jednoho

pfiméfenou vyzvou, druhého naopak velmi zatéZuje. Jeden zaméstnanec se citi
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motivovan tim, ze je mu nabidnut obtizny fidici tkol, jiny jej odmitne, protoze se citi
pretizen a zalekne se jeSté vétsSiho tlaku, ktery mize byt vynaklddan na jeho
vykonnost. V pribéhu doby se vSak postoj jedné a téZe osoby muze ménit. Jestlize
byly v mladi pro nékoho napiiklad silnym motivem penize a prestiz, ustupuji tyto
aspekty Vv pozdégjSich letech do pozadi, protoze takovych moznosti ma jiz dnes

dostatek. Ted’ mu jde spiSe o smysl a kvalitu Zivota.

Co znat pro ucinné ovliviiovani

Existuje celd fada teorii zabyvajicich se motivaci lidi. Nejzndméj$i je asi Maslowova
pyramida potieb, Alderferova, Herzbergova, Vroomova teorie

atd. Tyto metody motivace jsou hojné popsany v nejriznéjsi literatuie. Nam jde vSak o to
vyjasnit si motivovani ve vlastnim podniku, nalézt jeho obsah, ud¢€lat z néj pfirozenou soucast

kazdodenni fidici praxe tak, abychom dokazali spoluzaméstnance motivovat a také je udrzet

motivované dlouhodobé.

V konkrétni podnikové praxi se jedna predev§im o motivaci k vykonu. Z tohoto pohledu je
nutné znat:
- priciny (motivy) jednani zaméstnanct
- do jaké miry zaméstnanec ocekava, ze jeho usili povede k uspésnému, ocekavanému
vykonu
- do jaké miry zaméstnanec oCekava, ze vysledky dosazené dobrym vykonem budou
odménény nebo piislusné uznany
- prostredky, kterymi mohu plisobit na zaméstnance pfi fizeni tymu
- moznosti cilevédomého plisobeni na urcité skupiny zameéstnanci
- trvalé sledovani moralky, vykonnosti a disledkt pozitivni i negativni motivace
Pro konkrétni vyvoj motivace je prvotradé, aby se pfislusnd osoba sama mohla vyjadfit
k tomu, kde vidi své nedostatky, problémy, obavy a potfeby a co ji mize motivovat.

Co tedy muzeme v praxi délat, abychom nékoho ,motivovali“, resp. nékomu pomohli

S motivaci?

1. Vést rozhovor, ktery mi poskytne informace o situaci a postaveni jednotlivce ¢i

skupiny. Pfedpokladem rozhovoru je alespont minimalni diivéra mezi partnery diskuse.
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Diivéru vSak nemlzeme nastolit pouhym stisknutim knofliku, vztahy musi byt stale

pestovany, motivaci se 1idé musi vzajemné obohacovat.

2. Jednotlivd opatfeni mizeme zvazovat teprve po provedeni analyzy. Pfitom je
optimalni, jestlize konkrétni osoby spole¢né premysleji o feSenich a opatienich. Jsou-li
pietizeny, je nutné snizovat napéti a obavy, a to tak, Ze se jim poskytne urcita jistota a
smér. Pii nedostatku zajmu se napéti musi zvySovat — poskytovanim informaci,
stanovovanim termini, zpétnou vazbou, vyménou informaci o vzajemnych
oc¢ekavanich atd.

3. To nejdulezitéjsi na motivaénim procesu jsou postoj a naladéni. Neni-li clovék sam
ochoten odchylit se od své vlastni predstavy, je motivace témét nemoznd. Dobrym
zékladem motivace je respektovani pocitii druhého a ochota hovofit o svych vlastnich

motivech.

Zdkladni typy lidi 7 pohledu motivace

1. Prili§ rozumova zakladni orientace

Lidé s ptili§ rozumovou orientaci se citi znejisténi svymi vlastnimi pocity i pocity ostatnich.
Proto déavaji pozor, aby se nedostavali do citov€é vyhranénych situaci. Ostatnim se tento
clovek zda byt chladny, zdrzenlivy a samostatny. Lidé s pfiliSnou orientaci na rozum chtéji
byt nezavisli, necht&ji byt nikomu zavazani. Proto se pokouSeji pfistupovat k lidskym
vztahim vécné. Nejlépe se citi tehdy, mohou-li zlstat anonymni, a pocit sounalezitosti
prozivaji jen prostiednictvim spoleénych tkold a cili. Raciondlni, vécné ukoly jim davaji
jistotu. VétSinou je také dokazi dobie vyfesSit, protoZe jejich inteligence je — na tukor
emocionality — vysoce rozvinuta. Protoze udrzuji spolecensky odstup od ostatnich, jen tézko
se jim dafi posoudit své okoli. Vzhledem k tomu, Ze se boji blizkého kontaktu, coZ si ostatni
mohou vysvétlovat jako nedostateny zajem, je jejich pfima komunikace omezena, a proto se
tito 1lidé musi spoléhat na dohady a hypotézy, aby se ve svém prostfedi dokazali orientovat.
Porusi-1i n€kdo jejich emocni hranici, mohou reagovat agresivné a odmitaveé. Tymovou praci
Casto pocit'uji jako nepiijemnou nutnost. Pfesto si vSak i1 lidé pfili§ rozumove orientovani preji
byt ostatnimi pfijimani a snazi se ziskat jejich ndklonnost. Proto se opakované a neSikovné

pokouseji pfiblizit se ostatnim, ¢asto jsou pfitom zklamani, a proto své pokusy jiZ neopakuyji.

V politickém zivoté jsou tito lidé pragmaticti, Casto vSak maji pevny ideologicky smér.

V uméni dévaji prednost abstrakci, beztvarosti ¢i jednoznac¢né definované architekture.
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Vétsinou jsou ostrymi kritiky, maji zvlastni styl, Casto origindlni zplsob vyjadfovani a
problémy fesi ze zdsadnich, nikoliv z praktickych pozic. Tato orientace na rozum mize byt
rizné rozvinuta: pocinaje precitlivélosti, samotarskym postojem, pies sarkasmus, originalitu,

outsiderstvi az po genialitu.

Vyhody osobnosti zdlirazitujicich rozum se projevuji ve schopnosti nalézat obtizna teoreticka
fedeni. Cinnosti, ke kterym patii systematiénost a schopnost abstrahovat, vykonavaji tyto typy

vynikajicim zptiisobem, uz mén¢ dobte plni tkoly, které¢ vyzaduji umeéni zachazet s lidmi.

2. Citova zakladni orientace

Lid¢é pftilis orientovani na citovou stranku se citi byt pod tlakem, jestlize jsou nuceni byt a
pracovat sami. Maji velkou obavu z toho, Ze je nikdo nemé radd. A proto je jejich ustfedni
potfebou navazat blizky kontakt s ostatnimi. Velmi Casto se stavaji ,,ob&éznici® jiné osoby a
nepocit'uji pfitom Zadnou zavist, protoze si sami pro sebe nemohou nic narokovat. Navic maji
sklon si ostatni lidi idealizovat, vyhybaji se konfliktim a téZko tikaji ,,ne* z obavy, Ze budou
odmitnuti. Intuitivné chépou potieby ostatnich, pfi¢emz vlastni potfeby a pfani stale
upozad'uji. Jestlize se néco nedafi, hledaji chybu nejdiive u sebe. Tito lidé vyjadiuji
rozzlobeni a nespokojenost nepiimo, sd€luji je tfetim osobam, napt. kolegyni nebo svym
znamym v hospodé. Reseni konfliktil je vétdinou stoji hodné sily, protoZe se tim obnovuje
strach z izolace. Citové orientované osobnosti Casto projevuji velkou citlivost. Maji sklon
k pfemife péCe, opatrovnictvi a pfitom vyvolavaji pocity viny u ostatnich. Lidé této zakladni
orientace se obzvlasté osvédCuji v povolanich, kde nemusi celit tlaku z toho, Ze je nikdo
nebude mit rad. VétSinou jsou velmi dobfe vybaveni pro praci v tymu a jsou ochotni

spolupracovat.

3. Poradkumilovna zakladni orientace

Lidé s touto zakladni orientaci pocituji tlak, jsou-1i nutné rychlé zmény. Lidé tohoto zalozeni
velmi touzi po néfem trvalém a stalém. To, co dobie znaji, jim dodava jistoty — novinky,
zmény je naopak znejiStuji, protoZze nelze predvidat, co ssebou zmény piinesou.
,Pofadkumilovni* lidé se drzi zvyklosti, zdsad a jednou ucinénych usudkii. Velmi casto
jednaji disledné a tudiz trochu strnule, pficemz by chtéli i ostatni pfimét k tomu, aby piebirali
jejich zasady. Tak jako oni sami potifebuji pofadek a ptedpisy, pfipravuji je stejné tak i
ostatnim. Obavaji se, Ze by se v§e mohlo zménit v chaos a nepofadek. Proto pouzivaji stale

vétsiho vlivu a znalosti k tomu, aby se nestalo nic nepfedpokladaného, nechténého. Nékdy
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maji tito lidé vyrazny sklon ke sbirani — znamek, minci, kament — i Vv tom jsou Casto az
pfehnané pofadkumilovni. Jsou Setrni, pfesni a casto 1 komplikovani ¢i pedanticti.
Spontdnnost a dobrodruzstvi jim zpusobuji nepfijemné pocity. Odmitaji nepiedvidatelné

riziko a experimenty s nejistym vysledkem.

Ve sporech jsou lidé se zakladni orientaci na potfadek nepoddajni. Své ideologické postoje a
nazory tito lidé obvykle zastdvaji velmi razné, coz Casto puisobi jako ,,svaté rozhoiceni®.
Povolani, ktera této struktufe osobnosti odpovidaji, jsou napt. soudce, revizor uctl, policista,
jemny mechanik, ufednik, atd. Tedy povolani, pii kterych mohou uplatnit svou potiebu po

vSem usporadaném, a to tak, Ze to nakonec poslouzi ucelu véci.

4. Zakladni orientace na riziko

Lidé poustéjici se pfilis do rizika pocit'uji tlak tehdy, jsou-li stanoveny hranice, zlistava-li vse
stejné a rutinni. Tento typ je tedy protipdlem ,,0sobnosti orientované na potradek*. Hranice,
zakony, pofadek vnimaji jako omezovani. Osobnosti orientované na riziko se nerady
k né¢emu zavazuji, potfebuji zménu, riziko a dobrodruzstvi. Velmi rychle zapominaji na
minulost, pfitomnost prozivaji intenzivné a divaji se do budoucnosti. Nepiijemné véci se snazi
obchéazet a odsouvat a utikaji do svéta fantazie, ¢imz vzdy plisobi optimisticky a aktivné.
Casto strkaji hlavu do pisku, aby si svilj vysnény obraz svéta nemuseli piili§ pFizptisobit
realité. Osoby s orientaci na riziko potiebuji publikum a Uspéch, proto také maji velmi
rozdiln€ vyvinutou schopnost ziskavat si pro sebe ostatni, fascinovat je a sklizet jejich obdiv.
Ve stresovych situacich reaguji Casto ,,uprkem vpted, tzn. dvojnadsobnou snahou a rostouci
odvahou. Aby byli uspésni v co nejvice situacich, musi se umét dobie ptizplisobovat a pruzné

jednat.

Kdy jsme spravné motivovani? — ,,Flow* mezi vyzvou a vykonnosti

Pokusme se zvolit jiny pfistup k otdzce, jak dosahnout optimalni motivace. Tento pfistup
spo¢iva v koncepci americko-mad’arského psychologa Mihaly Csikszentmihalyi. Je zajimavé,
ze jeho vysledky se neliS§i od popsaného vychodiska videniského poradenského tymu pro

otazky rozvoje organizace.

Csikszentmihalyi ve svych pracich opakované popisuje stav, ktery nazyva ,,Flow*. Jedna se o
uspokojujici prozitek vnitinich energetickych proudi, kdyz je stejnou mérou aktivovéna

vykonnost 1 vyzva, které jsou ve vyvazeném pomeéru.
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Vzroste-li vykonnost bez toho, ze by cilené¢ byla vyvoldna novym, vétSim tkolem, dojde
nasledné ke vzniku:

- rutiny

- préace dle predpist

- dlouhé¢ chvili.
Je-1i vSak na druhé strané zvySen tlak vyzvy bez toho, Ze by se dale rozvijela vykonnost,
dojde nasledné¢ ke vzniku:

- vyvarovani

- vyhybani

- strachu.

,»Flow* je pocit $tésti v disledku uspokojeni naseho pudu vykonnosti, ktery vznika pti souhie
vyzvy a vykonnosti. Ukolem vedouciho pracovnika je udrzet tento ,,proud radosti z vykonu*

Vv toku, a proto si musi opakovan¢ klast dvé otazky:
1. Co je dalsi, vhodnou vyzvou ve formé& novych tkoli, dal§iho volného prostoru pro
zaméstnance (napft. Job-Enrichment, Job-Enlargement, Job-Rotation)?

2. Jak mohu jako vedouci pracovnik podpofit a zajistit, aby zamé&stnanec této vyzvé také

stacil (napf. kouc¢ovani)?

Faktory motivace

Zaméstnanci jsou motivovani. Neméli bychom je tedy demotivovat

Pfi vSech uvahach o tom, jak mizeme zaméstnance 1épe motivovat, byva casto piehlizen

jeden rozhodujici aspekt: my lidé vlastné€ zpravidla motivovani jsme.

Vyznamni badatelé z oblasti lidského chovéani dochazeji opakované ke stejnému vysledku:
vSichni lidé v sobé v zdsad€ nesou tvirci energii, kterd vold po tom, aby byla rozvijena. Lidé
disponuji jak velkym akénim potencidlem, tak schopnosti a ochotou pracovat. Touha uplatnit
se se skryva ve vSech lidech. VySe uvedeni badatel¢ zjistili, ze déti, které si béhem Skolni

dochazky mohly voln¢ hrét, se chtély po né¢kolika dnech dobrovolnég vratit k uceni.
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J& 24

Na zéklad¢ téchto zjisténi by fidici pracovnici méli zménit svlij uhel pohledu. Pfi seminarich
se vzdy znovu ptaji: “Jak mam motivovat své zaméstnance?* Prili§ malo se ptaji: “Co jsem

udélal, ze jsou tak demotivovani?“

Které jsou casté demotivac¢ni faktory?

1. Vztah mezi Fidicim pracovnikem a podiizenym neni zaloZen na dialogu
- §¢fvi aumi vzdy vic nez jeho podfizeny
- rozhoduje sdm za uzavienymi dvefmi
- §¢f mluvi o zaméstnanci za jeho zady negativné
- kritizuje pfehnan¢, urazlive, nevécné, hlasité, ptili§ osobné
- projevuje se napadné hlasité¢ a dominantn€, skace zaméstnanci neustale do feci, ke

vSemu se hned vyjadiuje a nepusti partnera ke slovu

- zaméstnance piehlizi a nerespektuje ho, d€la, jako by byl vzduch

- podfizeny dostava nedostate¢né, jednostranné, opozdéné informace ¢i informace

omezené pouze na jeho bezprostfedni pracovni oblast

- vefejna kritika

2. Nedostatec¢na vérohodnost ridiciho pracovnika

3. V ni¢em zaméstnanci nediivéfuje: ocekava slaby vykon, piehlizi odborné znalosti,

neocekava samostatnou odpovédnou praci, $¢f vi a umi vzdy vice, piehnané kontroluje
4. Zaméstnanec je bud’ nevytiZen, nebo pretiZen — neexistuje rovnovaha

5. Zaméstnanec nenaléza smysl své ¢innosti
,Kdo 7ada vykon, musi mu propajéit smysl“ (Victor Frankl). Ridici pracovnik b
y i y
podfizenému mél vytvofit takové podminky, které by mu umoznily nalézt smysl. Cim?
- Cinnost zamé&stnance zahrnuje pldnovani i realizaci;
- uplatnéni tviir¢iho a kreativniho potencidlu;

- Cinnost je zaloZena na vyméné informaci a spolupraci;
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- cil prace musi byt jednotlivci jasny stejné jako uzitek, ktery jeho prace piinasi jemu

samému 1 firmé.

6. Preferencni zachazeni. ManaZer nemusi zachazet se vSemi stejn¢, mél by vSak se vSemi

zachazet spravedlive.

7. Vyzadovani urc¢itého chovani a odménovani jiného

8. Prazdné fraze. Zaméstnanci jim Casto nerozumi, a tak nevédi, co pfesné maji d¢lat.

9. Ziajem o zpétnou vazbu a jeji nasledna ignorace. Kdyz zaméstnanci uvidi, ze jejich

nazory nemaji vliv, ztrati motivaci s nimi piichézet.

Nastroje motivace

1. Finanéni/materialni motivace

2. Pracovni doba

3. Pracovni prostiredi/pracovni podminky

4. Rozvoj osobnosti/seberealizace

Piipadova studie ¢. 2 Rozdéleni odmén

Cilem ptipadové studie je vymezit rozdil mezi motivaci a stimulaci, vhodn¢ pouzit stimulacni

nastroje, které ma mistr k dispozici a odhadnout dusledky svych rozhodnuti.

Mistr konstrukcni dilny ve vetsim strojirenském podniku se rozhoduje o rozdéleni ctvrtletnich
odmén pro pracovniky svého oddeleni. Na vyplaceni odmen ma predelenou sumu 48 000,- K¢.
Mistrovi jsou pridéleni ¢tyri pracovnici: dva konstruktéri s vysokoskolskym vzdélanim a dva
vyvojovi technici se vzdelanim stredoskolskym. Jejich praci a pristup je mozné na zaklade

pravidelného hodnoceni charakterizovat takto:

Ing. Petr Beran — 30lety, do podniku nastoupil pred ctyrmi roky. Je snazivy, ochotny a
ambiciozni. Vyborné oviada vypocetni techniku a konstrukcni systémy. Prideélené ukoly pini

vyborné a vzhledem ke skutecnosti, Ze je bez zavazkii, je ochotny pracovat i po pracovni dobé,
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pripadné, pokud je treba, i o vikendech. Prichazi s novymi navrhy a ndpady, je tvorivy a

samostatny a podniku uz prinesl nejednu korunu.

Ing. Jiri Kubis — 48lety, v podniku pracuje vice nez 20 let. Patii mezi zkuSené zaméstnance a
podnik zna ve vsech usecich. S kolegy jednd povznesené — vzhledem Ksvému postu
nejzkusenéjsiho v utvaru. Ovsem porad pracuje za konstrukcni deskou — pocitacovou techniku
neoviada. Je cenny svymi poznatky z dané oblasti prdace, o které se vsak s ostatnimi nepodéli.

Je spise samotarsky, samostatny a v prdci precizni.

Lubomir Mastalik — 36lety technik. Je velmi zrucny a dokaze obratné a trpélive realizovat
v§echny napady svych kolegii. Je velmi pratelsky a v tymu oblibeny. Jeho slabosti je jizda na
zavodnich motorkach, které se vénuje s takovou iniciativou, ze jen neochotné ziistava v prdaci
prescas a o pracovnich sobotach nemluve. Podle jeho slov ,, Zivot je jen jeden, a tak je treba
si ho vychutnat®. Neékdy se presto stane, zZe nedodrzi termin splnéni ukolu a je treba ho

priibézné kontrolovat. Vzhledem ke svému konicku je casto ve financni tisni.

Ivo Pelas — 23lety. V podniku pracuje dva roky jako vyvojovy technik. Patri k nejmladsim
zaméstnancum na oddéleni. Od zacatku se ukazal jako velmi bystry a chapavy, pro danou
oblast ,,zapadleny“* odbornik. Je Sikovny a oproti svéemu kolegovi Mastalikovi odborné rychle
roste. Je zdatny také ve vypocetni technice a nékdy pomaha i konstruktérim. Je ochotny ke

spolupraci a ukoly si plni zodpovédné. Sam prichazi s novymi progresivnimi navrhy.

Otazky k pripadové studii:
1. Jaké typy lidi dle motivace pracuji v konstrukéni dilng?
2. 'V jakych piipadech muze nastat proces demotivace?

3. Pokud byste byli na misté mistra konstrukéni dilny, jak byste rozd¢€lili odmény? Své

rozhodnuti zduvodnéte.
4. Jaka kritéria vas vedla k rozhodnuti o rozdéleni odmén?

5. Zvetejnili byste vysku jednotlivych ptidélenych odmén pracovnikii, nebo byste jejich

vysku radéji udrzeli v tajnosti? Z jakého davodu?

11.  Co je motivace a co stimulace ?
12.  Jaké jsou zakladni typy lidi z pohledu motivace ?
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Téma €. 6 ,,Motivacell*

Klicova slova:

potieby primarni, sekundarni, stimulace, motivace

= Motiva¢ni dimenze osobnosti

Pojem motivace vysvétluje, pro¢ je ¢lovék aktivni a pro¢ se chova tim nebo onim
zpusobem. Pro motivované chovani je charakteristickd zamérenost, energie, délka trvani

Dva zékladni zdroje motivace

motivy

stimuly

Dvéma zakladnimi principy lidské motivace jsou

princip homeostaticky

princip hedonisticky

Motivy i formy motivovaného chovani jsou zaloZeny jak biologicky, tak i spolecensky
a kulturné. Zakladnimi motivy jsou potieby
- potieby primarni

- potfeby sekundarni

= Jako trvalejsi motivacni charakteristiky osobnosti oznacujeme

- Zajmy — zamétuji Cloveka na urcitou oblast predmétii a jevl skutecnosti

- Navyky — jsou vyznamné motivy, které se ziskavaji ucenim, resp.opakovanim, a jsou
vazéany na urcitou situaci

- Idealy - predstavuji urCité vzory, které lidé touzi napodobit

- Hodnoty - jsou vlastnosti, které ¢lov€ék pfisuzuje jevim, objektim a Cinnostem

souvisejicim s uspokojovanim jeho potieb.

34




ola
- %,
%

N SOK
Frony

5. Pojem osobnost \ »-a») '

Pyramida potreb A. Maslowa:

13.  Jaky je rozdil mezi stimulaci a motivaci?
14.  Jaké znate teorie motivace?
15.

Popiste Maslowovu pyramidu

tvorivosti

Inteligence, méfeni inteligence,faze tviréiho feSeni problému, tviréi osobnost, bariéry

1. Definice inteligence
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Definovat znamenéa omezovat, proto definice tak slozité lidské vlastnosti, jakou je
lidska inteligence, nemtze byt nikdy dokonald. Uznavani svétovi psychologové

definovali inteligenci naptiklad takto:

W. Stern: Inteligence je vSeobecna schopnost individua védomé orientovat
vlastni mysleni na nové pozadavky, je to vSeobecna duchovni
schopnost pfizptisobit se novym zivotnim ukoliim a podminkam.

D. Wechsler: Inteligence je vnitiné ¢lenita a zaroven globalni schopnost
individua Gcelné jednat, rozumné myslet a efektivné se

vyrovnavat se svym okolim.

J.P. Guilford: Inteligence je schopnost zpracovavat informace. Informacemi je

titeba chapat vSechny dojmy, které ¢lovék vnima.

Zajimavy piispévek k podstaté inteligence piinesl také R.B. Cattell (1971), ktery

rozlisil inteligenci na fluenéni a krystalizovanou:

Fluen¢ni inteligence je ve své podstaté¢ dana biologickou kapacitou mozku,
umoziuje chapani abstraktnich a ¢asto novych vztahd, coz se vyzaduje v testech
zaméfenych na induktivni logické uvazovani (kde clovék postupuje od
specifického k obecnému), jako je dopliiovani ¢iselnych fad a analogie.

Krystalizovana inteligence je utvarena ontogenetickou zkuSenosti, zejména
vzdélanim. Pfedstavuje ziskané znalosti a méfi se napf. slovnikovymi testy a

testem vSeobecnych znalosti.

Podobné pojeti vyslovil D.O. Hebb (1949), ktery rozlisuje dva druhy
inteligence: vrozenou a environmentalni (danou prostfedim), vzdélanim v rdmci
urcité kultury. Hebb ovSem zduraziiuje, zZe nelze srovnavat inteligenci ptislusniki
ruznych etnickych skupin, jak se to délalo v USA, kde se zjistilo, Ze ¢ernosi maji
V pruméru niZz8i uroven inteligence nez bélosi. Vysvétluje to tim, ze cernosi zde
maji méné¢ moznosti pfistupu k materidlim, znichZz jsou vytvafeny testy

inteligence.
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Méreni inteligence

V soucasné dobé¢ se pouziva celd fada psychologickych testti . Neméii se IQ jen u
deéti, ale 1 u dospélych. Testy lze rozd€lit za 1. na komplexni (testuji rtizné
schopnosti) a za 2. na ¢asteéné.

1. Mezi komplexni testy inteligence patii: Test Army Alfa a Army beta,
Wechslerovy testy, test struktury inteligence (R. Amthauer), analyticky test,
Snijderstiv-Oomentiv test atd.

2. Casteéné testy inteligence se zaméfuji na test vieobecné inteligence, kterou Ize
charakterizovat Spearmanovym faktorem g. Mezi nejCastéji pouzivané patii:
Test progresivnich matic (J.C. Raven), CF 1, CF 2, CF 3 (Catell), Domino test,
Kohsovy kostky, test intelektového potencialu (Ri¢an), test UNESCO atd.

. Pojeti inteligence, jako schopnosti uspét v rtznych testech nezavisle na jejich
obsahu, pfetrvalo dodnes. V testech je kladen diraz pfedev§im na schopnost

mysleni, nikoliv na jiz naucené znalosti.

Zakladni vymezeni pojmu tvorivost

Komplex vlastnosti (nejen schopnosti), které se projevuji v €innosti jednotlivee nebo
skupiny)
Vysledkem tvofivosti jsou pozitivni, hodnotné zmény urcitého objektu (Cast reality,
véc, proces, jiny subjekt, skupina, vlastni osobnost apod.)
K charakteristickym vlastnostem produktu tvofivosti patii novost, jedine¢nost,
originalita, progresivita, hodnotnost, komunikovatelnost.

Faktory prostfedi mohou tvofivost stimulovat a podporovat, nebo také omezovat C¢i

znemoznovat

Etapy tviir¢iho procesu

Orientace

Zjisténi/objeveni problému, potieby néco menit, vylepsit, zadani tkolu néco vymyslet
apod.

Preparace

VSsestrannd ptiprava na feSeni problému — sbér informaci, upfesnéni cile atd.
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Inkubace

Obdobi zrani problému, hledani feSeni, promysleni variant — trvad i léta a byva
poznamenana stiidanim pociti nachazeni, vzruseni i zklamani, nejistoty ...

Iluminace

Objeveni se napadu, ,,nahlé* vyfeseni problému

Realizace

Prevadéni myslenky, napadu do cilové podoby — Casto obsahuje hodné ,,nudné®,
mravenci prace, nadeniciny ...

Evaluace

Dotahovani fteSeni do konce, zavéreéné korekce + implementace kazdé

zmény/novinky otevira prostor pro vznik dalSich problémil a inovaci ...

Faktory tvorivého mysleni

Senzitivita — zvySena citlivost, schopnost v§imat si, postfehnout rizné skute¢nosti
apod.

Fluence — schopnost produkovat velké mnozstvi napadu, obsaht apod.

Flexibilita — schopnost postupovat riznymi sméry, ménit zaméfeni, produkovat
riznorodé napady

Originalita — schopnost pfinaset feSeni nova, neotiela ...

Redefinice — schopnost pfedefinovat situaci, ptekonavat funkéni fixaci, ménit uhel
pohledu na problém jako celek

Elaborace — schopnost dotahovat detaily feSeni, propracovat jeho ruzné aspekty

Bariéry tvorivosti

a) kognitivni bariéry
- tendence vymezovat problém pfili§ uzce, jednostranné
- stereotypie vnimani, neschopnost vidét problém z riznych hledisek, prezentovat ho
odlisnymi vyrazovymi prostiedky (slova, Cisla, kresba, model, metafora apod.)
- neschopnost separovat podstatné od nepodstatného
- chyby pfi rozliSovani mezi pti€inami a disledky

b) bariéry intelektové
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- podprimérnd troven intelektu (ve smyslu schopnosti fesit intelektové narocné
problémy)

- deficity v oblasti kritického mysleni — ovéfovani davéryhodnosti/spolehlivosti
informaci, sebekritika apod.

- omezena fantazie a predstavivost, véetné viry v existenci jediného spravného feseni

kazdého problému

¢) bariéry emocionalni
- strach z udélani chyby a zesmé&$néni se
- touha po jistote a bezpeci

- nediivéra vici lidem, spolupracovnikiim, nadfizenym

d) bariéry kulturni
- ne¢které tradice a zakofenéné nazory (takhle to délame jiz x let a vzdy to stacilo)
- n¢které normy (V praci se ma pracovat a ne hrat si. Dosp€li maji byt rozumni a vazni
atd.)
- Vtzv. euroatlantické civilizaci rozsifeny mytus racionality jako hodnoty ptred¢iva

emoce, iracionalitu atd. (Nefantaziruj a délej uz néco).

e) bariéry prostiedi
- technické prekazky (vybaveni, prostiedky, pracovni podminky ...)
- organizacni bariéry (Spatna organizace prace, nepruchodné hierarchie atd.)

- konfliktni atmosféra na pracovisti, pfehnand soutézivost, strach atd.

16.  Jak délime inteligenci?

17.  Jaké jsou etapy tvirciho procesu?

18.  Jaké existuji bariéry tvurciho procesu?
19.  Charakterizujte tviiréi osobnost.

20.  Jak méfime inteligenci?

Téma ¢. 8 ,,Socialni interakce*
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Klicova slova:

Socialni vztahy, klima na pracovisti,

=  Clovék — bytost spoletenska
- spolupracovnici (fidici 1 vykonni)
- zdkaznici (dodavatelé 1 odbératelé)
- obchodni partneti
- odborni poradci
- vzdy zde panuje vzajemné pusobeni.
Vlivy tzv. socidlné stimulujici situace Ize ¢lenit do dvou zékladnich skupin
- ptimé ptsobeni druhych lidi
- pusobeni produktt lidské spole¢nosti
Socialni podminénost lidského chovani
Oblast horizontalnich vztahli na pracovisti
Oblast vztaht vertikélnich
* Mezilidské vztahy a socialni klima na pracovisti
Vyznam socidlnich vztahil na pracovisti je dan pfedevsim tim, Ze pravé v
téchto vztazich dochazi k uspokojovani socidlnich potieb ¢lovéka. K nim patii
zejména:
- potteba socidlniho kontaktu
- potieba poskytovat a pfijimat pomoc
- potieba nékoho ovladat, nékomu se podiizovat
- potteba byt pfijiman, nalezet k urcité skupiné lidi,
- potteba nalézat osoby blizké vlastni hodnotové orientaci

potieba socidlnich jistot

= Vztahy vzajemnych naroki
= Vztahy vzajemné odpovédnosti
= Vztahy vz4jemné spoluprace
= Vztahy vzdjemné pomoci
= Vztahy konkurence
Socialni vztahy na pracovisti Ize vidét 1 jako vztahy:

- mezi vedoucimi a vedenymi pracovniky
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- mezi spolupracovniky na stejné arovni
Socialni klima = charakter prevladajicich vzajemnych vztaht mezi jednotlivymi ¢leny
pracovni skupiny
Na utvaieni a charakter socialniho klimatu ptisobi fada faktord.
Socialni normy
Postaveni, jaké zaujima pracovni skupina v socidlnim systému celé organizace

Styl tizeni

21.  Jaké vztahy se socialnim okoli znate?

22.  Cim jsou charakterizovany socialni vztahy na pracovisti?
23.  Jaké muze byt klima na pracovisti?

24.  Cim je dano psychologické klima na pracovisti?

25.  Co jsou to socialni normy?

26.  Jak je charakterizovana hodnotova orientace?

Tymova prace je efektivni forma organizace préace, pii které se vyuziva aktivni spoluprace,
znalosti a schopnosti zaméstnancli k dosahovani stanovenych spolecnych cild, k inovacim a

neustalému zlepSovani pracovnich vztaht, pracovnich postuptli a procesti.
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Pracovni skupiny a tymy

Zakladni charakteristiky

Pracovni skupiny ptedstavuji specificky ptipad malych formalnich socialnich

skupin.

Psychologické klima — nejvyznamnéjsi determinanty

velikost pracovni skupiny

slozeni pracovni skupiny

systém komunikaci a interakci uvnitf skupiny
styl i zpusob vedeni pracovni skupiny

Strukturovani pracovnich skupin a tymi

Podstatnym znakem pracovni skupiny je v ni vytvorena struktura socialnich

(profesnich) pozic a roli.

Socialni (profesni) pozice

Socialni (profesni) role

Systém neformalnich pozic a roli

- jeho osobnostnimi kvalitami (védomostmi, socialné-psychologickymi rysy a

Z hlediska miry moci:

- neformdlni vedouci (dominujici osoby)
- pomocnici (aktivni osoby)

- souputnici (zavislé osoby)

- pasivni jedinci

- periferni jedinci

Dle uplatnéni Kritéria miry oblibenosti

- popularni 0soby —pfitazlivé pro vétsinu ¢lent skupiny, nékdy oznacované

,sociometrické hvézdy*
- oblibené osoby
- akceptované osoby
- trpéné osoby — které preferuje pouze mala ¢ast skupiny
- mimo stojici osoby — outsidefti, které nepreferuje nikdo

Neformalni postaveni (pozice) jedince ve skupiné je uréovano

dovednostmi, charakterovymi vlastnostmi, temperamentovymi rysy)

- socidlnim slozenim skupiny
- zpusobem (stylem) fizeni ¢innosti dané skupiny

- situanimi vlivy
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= Socialni normy, tradice a hodnoty pracovni skupiny
Socidlni normy v pracovni skupiné predstavuji nepsana, pracovni skupinou
pfijatd a vétSinou Clenti respektovana pravidla chovani a jednani.

- Ovliviwyjici pracovni vykonnost

-V ramci socidlni interakce

- Postihuji také miru respektovani norem a predpisti formalni povahy
Tradice predstavuji souhrn zvyklosti, které se vytvotily v pribéhu existence
pracovni skupiny. Pfedstavuji relativné trvalé, pevné a neménné zpusoby
jednani a vzajemného piisobeni ¢lent skupiny.

»= Hodnotovou orientaci lze pozorovat i u pracovni skupiny.
Dotyka se nejriznéjsich stranek pracovniho i osobniho Zivota ¢lenti pracovni
skupiny:

- obsahu a charakteru vykonavané prace

- miry pracovniho nasazeni

- odménovani za praci

- slozitého komplexu pracovnich podminek

- oblasti pracovnich a zivotnich perspektiv jak pracovni skupiny jako celku, tak jejich

jednotlivych ¢lenti

Jak vytvorit tym
Vytvofit tym je na prvni pohled lehké. Vezmeme vSechny zaméstnance jednoho mistrovského
useku, rozdélime je do zhruba stejné velkych skupin a madme tymy. Chceme-li ale vytvofit
funk¢ni tymy, musime postupovat jinak. Prvnim krokem neni rozpocitavani lidi, ale seskupeni
pracovnich ¢innosti do mensich celkt, které spolu vnitiné co nejvice souviseji a které na sebe
ve vyrobé logicky navazuji. V tivahu se musi vzit technické, technologické, organizacni,
prostorové a socialni podminky na pracovisti. Skupina zaméstnanci, kterd vykonava ¢innosti
patfici do jednoho takového celku, pak mize vytvofit tym. Pocet ¢innosti v jednom celku, a
tudiz i podet ¢lenti tymu viak nesmi prekrogit uréitou hranici. Clenové tymu spolu museji
uzce spolupracovat, komunikovat a spolené feSit problémy. To by pii velkém poctu lidi
nebylo mozné.

Je také nutné pocitat jeSté s jednou podstatnou véci. Struktura tymu je podobné jako
Vv jinych skupindch jednak formalni, jednak neformalni. Neformdlni struktura vznikd na
zéklad¢ jiz existujicich, nebo pomérné rychle vzniklych neformdlnich vztahi mezi
zamé&stnanci. Na zakladé toho, Ze lidé v tymu pracuji blizko sebe a ze béhem pracovniho

procesu uspokojuji nékteré socidlni potfeby — pottebu kontaktu, komunikace, socialniho
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souhlasu, ochrany a pomoci a poskytovani ochrany a pomoci atd. — rozviji se sit’ neformalnich
vztahll, vytvaii se neformdlni struktura. Podminkou jejiho vzniku je vSak existence tymu,
V jehoz ramci se neformalni struktura vytvari.

Strukturu charakterizuji specifické zvlastnosti tymové funkce, lokalizace pozic Clena tymu,
hierarchizace moci, syst¢tm komunikacni sit¢ a zavedené normy skupinového chovani.
Struktura tymu neni zavisla na konkrétnich jedincich, projevuje se i pfi absenci nékterého
Clena tymu. Pozice, dané strukturou tymu mohou byt reprezentovany vzajemné
zastupitelnymi osobami. Psychické zvlastnosti jednotlived, ktefi vytvaieji tym, mohou
ovlivnit do jist¢é miry strukturu tymu, ta se vSak miize zpétn¢ promitat do individudlniho
chovani.

Tim, Ze se tym vyznacuje urcitou strukturou, neznamend, ze je touto strukturou sevien a
znehybnén. Struktura zaroven umoziiuje pohyb, dynamiku, vyvoj tymu. Je to dynamicky
celek. Ma svij vznik, rozvoj, projevuje se navenek a jeho projevy a chovani se méni
Vv ¢asovém pribehu.

Velikost tymu

Velikost tymu se stanovuje podle druhu prace, technickych, prostorovych a organizacnich
podminek. Dosavadni zkuSenosti ukazuji, ze optimdlni pocet clent tymu je 8 clend,
maximalné viak 12. Casto plati: ¢im méné ¢lentt v tymu, tim lepsi spoluprace. Je tu viak jestd
jedna podminka. Velikost brutto — tymu musi byt pldnovana tak, aby vzdy bylo mozné
vyrovnat zaméstnance v ramci tymu nebo mezi tymy tak, aby se tim umozZnila plynuld vyroba.
Personalni rezerva je ddna poctem zaméstnanci nad normu obsluhy za Gcelem vyrovnani
nepfitomnosti (nemoc, dovolena atd.) Sejde — 1i se na pracovisti kompletni brutto tym, je
povinnosti koordinatora zaméstnat ,, nadbytecného ,, zaméstnance napft. ,,zaptjcit ,, je tymu,

ktery ma personalni problémy, zapracovavat jej v ramci rotace na dal$i operaci apod.

Vyhody tymové prace
Tymova prace musi byt vyhodna nejen pro firmu, ale 1 pro zaméstnance, jinak by ztratila
svou motivacni slozku.
Vyhody pro firmu
e Zvyseni kvality a minimalizace chyb ,
e zvySeni produktivity, popf. zlepSeni hospodarnosti,
e zlepSeni vyuziti vyrobniho zafizeni a snizeni ¢asovych ztrat zptisobenych poruchami,

e pracovni spokojenost zaméstnanct a tim sniZeni fluktuace a pracovni nepfitomnosti,
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e zijem zaméstnancl na dalS§im rozvoji jednotlivych procesii a zajiSténi prostoru pro
samostatnou iniciativu,

e snizeni zatéze stfedniho managementu,

e motivovani a zodpovédni zaméstnanci,

e co nejrychlejsi feSeni problémi a optimalizace pracovnich postupli pfimo na
pracovisti,

e lepsi komunikace v tymu, mezi tymy a managementem.

Vyhody pro zaméstnance

e Zvysena spokojenost v praci, protoze prace je smysluplnéjsi a zajimavejsi; je vytvoren
prostor pro seberealizaci,

¢ jsou vytvoreny predpoklady pro lepsi pracovni klima i pro leps$i spolupraci,

e tymova prace motivuje zaméstnance ke zvySovani kvalifikace (aby byli schopni zastat
vice operaci v tymu), a tim k dosazeni vyssi odmény za praci,

e sniZeni jednotvarnosti prace stiiddnim pracovist vramci tymu, ¢imz miZze byt
zabranéno trvalému nepfiznivému jednostrannému zatizeni

e moznost podilet se na stanovovani pracovnich cili svého tymu

e moznost podilet se na rozdé€leni ukoll v tymu

Organizovany tym

1. VSichni ¢lenové tymu maji spole¢ny cil a jsou zainteresovani a odpovédni za
jeho dosazeni.

2. Clenové tymu jsou schopni a zruéni, tzn. maji odpovidajici uroven odbornosti,
dovednosti a divéry v sebe a své spolupracovniky, ze mohou efektivné
vykonavat svoji praci.

3. Kazdy ¢len tymu je respektovan, jeho nazor je platny a zvaZovany i v piipadeé,
ze se 1181 od ostatnich.
4. Clenové tymu si navzajem divéiuji.
5. Komunikace v tymu je oteviena, informace jsou sdé¢lovany a sdileny.
6. Zpusob piijimani rozhodnuti v tymu je poctivy a prihledny.
7. Tym uziva efektivnich, tzn. i¢innych a GspésSnych zpisobl feSeni problémti.
8. Tym je pruzny (flexibilni) a adaptabilni (pfizpusobivy)-tzn. je schopen se rychle
ucit novym zptsoblim prace.

9. Priibézna a konstruktivni zpétnd vazba (feedback) uvnitt tymu, ale i k vn&jsimu
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okoli (k zdkaznikim atp.) jsou samoziejmosti.
10. Synergie (ndsobeni) a mobilizace lidského potenciadlu v tymu zptsobuji, ze
vykon tymu je vysoky. Dusledkem vysoké vykonnosti je zdrava sebedtivéra a pocit

hrdosti z vykonané prace i ptislu$nosti k tymu.

. Komunikace v tymu
komunikace je vzdy dobrym aktivem. At jde o osobni, spoleCensky nebo pracovni zivot.
Komunikace neni jenom mluveni, ale také naslouchani, ¢teni, psani, pohyby téla, ¢iny.

Pod pojmem komunikace rozumime sdélovani myslenkovych obsaht (sd€leni o faktech, jevech
¢i pocitech) nejcastéji pomoci slov. Takovou komunikaci oznacujeme jako slovni ) verbalni.
V piimém kontaktu lidi je slovni komunikace doprovazena osobnosti svého autora — tzn. Tim,
jak se tvari, jaky vyraz ma jeho oblicej, gesty a pohyby, kterych uziva a tak podobn¢. To se
oznacuje pojmem mimoslovni (nonverbalni — neverbalni) komunikace.

Komunikace probiha na spoleénych schiizkach (tymovych rozhovorech). Cetnost a délku si
tym, popt. koordinator tymu ur€uje, po dohod¢ s vyrobnim manaZerem, sam podle potieby a
uvazeni. Vyrobni manazer se mize téchto tymovych rozhovorti kdykoliv zcastnit. Pokud
tym uzna zapotiebi, mize si na tymovy rozhovor pozvat koordinatory tymu, které ve
vyrobnim procesu predchazeji nebo na néj navazuji, zastupce vedeni, odborti ¢i odbornych

utvart. Pfi planovani je nutné zajistit, aby nebyl naruSen vyrobni proces.

Komunikace orientovana na dialog

Jednou z velmi naléhavych zasad komunikace je jeji vyvazenost. Uméni naslouchat je jednou
z velkych dovednosti.

V dialogu se nikdo nesnazi zvitézit. Zakladni idea dialogu je odli$na: nejde o ziskdvani bodl
nebo prosazovani vlastniho nazoru. Odhaleni omylu jednotlivce spiSe vede k tomu, Ze z toho
tézi vSichni. Dialog obohacuje vSechny. Smyslem dialogu neni analyzovat véci, vyhrévat
spory ¢i vymeénovat si ndzory. Spise jde o to, aby se jednotlivec v tymu dokézal zdrZet svého
nazoru, sledoval druhé, naslouchal jim a nedélal ukvapené zavéry. Tim, Ze sledujeme, jak se

vyvijeji nase ndzory, podilime se na spole€ném obsahu. V tomto tviir¢im procesu komunikace

cestou dialogu vznika ,,spole¢ny smysl“ tymu, 1 kdyz si nejsme vzdy ve vSem zajedno.

Dialog je tymova schopnost, kterou je mozné, podobné jako jiné dovednosti, nacvicit Dialog

vSak neni mozné vynutit. Je vSak mozné ho podpofit, ¢imz na ném ma kazdy v tymu svijj
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podil. Dialog je skupinova dovednost, kterou je zapotiebi si cvicenim osvojit stejné jako jiné
dovednosti. Dialog muze nastat tehdy, jestlize se Clenové tymu vzajemné pokladaji za
rovnopravné partnery, kteii se v kolegidlnim kontaktu snazi o hlubsi pochopeni a vyjasnéni

souvislosti.

Dialog versus diskuse — vitézové jsou vSichni — versus vitéz je jeden
Postavme proti tomu koncepci diskuse. Toto slovo vlastné znamend rozlozeni véci.
Zduraziiuje tak myslenku analyzy, ve které mohou existovat mnoha stanoviska a kazdy
jednotlivec predklada to své. Diskuse probihd témeét jako hra stolniho tenisu, pii které se
myslenky odpalkovavaji z jedné strany na druhou a tim se pokouSime zvitézit nebo ziskat

body.

Uméni aktivné a intenzivné naslouchat
K dialogu na druhé stran¢ nepatii jen uméni rozpoznat, co se v daném okamziku musi fict, ale
1 umeéni naslouchat. AvSak naslouchani v dialogu neznamend jen nemluvit a tedy v dany
okamzik mlcet. SpiSe jde o intenzivni naslouchani tomu, kdo hovoii a o ochotu nechat se
tim, co bylo fe¢eno, ovlivnit. Vi¢i mluvici osobé se chovame, jako kdyby byla velmi

moudra.

Uméni prozkoumavat domnénky a pohnutky ostatnich i své vlastni
DalSim prvkem dialogu je uméni pfezkoumavat: opatrné prozkoumévani domnének a
pohnutek ostatnich 1 svych vlastnich bez snahy o manipulaci. Takovy postup vede k tomu,
ze se vrstva po vrstvé odkryvaji doposud zahalené domnénky. Pfitom miizeme dojit
Kk ptekvapivym vysledkiim, se kterymi jsme vzhledem k nasim ptedem utvofenym nazorim
vibec nepocitali. Dialog tak odkryva tviréi potencialy, které jsme si zatim vibec

neuvédomovali.

Dialog Sokratuv — partnefi jsou spolecné na rovnocenné tirovni — versus — monolog:
linie odshora dolt
Dialog je stara koncepce, kterou znali jiz ve starovékém Recku i v riiznych indianskych
kulturdach Severni Ameriky. Obzvlasté filosof Sokrates rozvinul dialog jako zaklad
komunikace mezi sebou a svymi zaky. Sokrates se nepokladdal za védouciho (dnes bychom
fekli experta), ktery chce své zaky poucovat. To by byl spi§ klasicky monolog, ktery je

mozné nejlépe popsat nasledujici konstelaci: védouci a védéné na jedné strané€, pasivni
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posluchacstvo na strané druhé — graficky to Ize znazornit jednou linii vedenou seshora dolt.

Oproti tomu se pro grafické zndzornéni dialogu nabizi trojuhelnik: partnefi dialogu jsou na

stejné trovni se spolecnym vztahem k tématu, resp. k problému.

Jaka by méla byt komunikace:

pro zaCastnéné zajimava a prFitazliva — jen svelkym sebezapfenim c¢lovek

nasloucha tomu, co ho nezajimd, co mu nic nepiinasi;

jednoducha a prehledna, nebot’ ztrati-li hovotici prehled, ztrati i zajem na dalsi

komunikaci;
primérena a tim i srozumitelna urovni komunikujicich;

»spravedliva“ ke vSem Kkomunikujicim, a to Vrovnosti pfilezitosti pro

naslouchani i sdélovani.

Co podporuje komunikaci:

zZajem (zainteresovanost) vSech zucastnénych stran na vysledku komunikace,

mluvit s cilem domluvit se;

vzajemna znalost hovoricich, navozenych pocit divéry — proto je dobré fici

neznameému zprvu néco o sobg;

znalost zaméru — ,,piedstavit™ svij cil, pro¢ do hovoru vstupuji;

volba odpovidajiciho prostiedi — delikatni zélezitosti se neprojednavaji
v autobusu,
volba odpovidajicich prostfedkii a zpisobu komunikace — ,, o néznostech se

nemluvi sprosté*;
»dobry humor na spravném misté* — pomaha atmosfére, uvoliiuje napéti;

vhodné otazky k tématu — pomohou doplnit, dodat dalSi informaci, predejit

nedorozumeéni;

»pomocné prostiedky komunikace* — obrazky, ndcrty, schémata nazorné

ptiblizujici sd€lované, odbouravajici nudné popisy a vyklady;

Vlastni priprava na komunikaci — upfesnéni zaméru s nimz do kontaktu vstupuji,

zpracovani poznamek ¢i konceptt.
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Co brzdi komunikaci:

e nedluvéra

e nesolidnost

e nepiipravenost

e neznalost

e neochota (domluvit se)

e predsudky a faleSné zabrany

e nepiiznivé prostiedi a okolnosti.

Co ..... (ma,smi, nesmi, musi, nesmi) hovorici :

e mluvte jasn¢ a zieteln¢;

e slozité informace sd€lujte pomalu piipadné zopakujte to, co je narocné na vnimani;
e ovéite si to,jak byla informace pochopena;

e divejte se na oslovené¢ho — kontakt o¢i aktivizuje;

e pust'te druhého ke slovu — i on chce néco sdélit;

e hovotite-li K vice lidem,sleduj je postupné vSechny, nemluv pouze k jednomu

Z nich;

e varujte se ironie a slovniho napadani (pokud se chce§ domluvit).

Co ..... (ma,smi, nesmi, musi, nesmi) naslouchajici :

e budte trpelivy;
e neskakejte do feci — bud’te taktni;
e nebudte ,,ve vleku* — pokud chcete néco fici, pozadejte o slovo;

e sledujte hovofticiho.
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Zpétna vazba

Zpétna vazba ukazuje mluvcimu, jak pasobi jeho sdéleni na posluchace. Zpétna vazba je pii
komunikovani velmi dilezita, nebot’ udrzuje oba ucastniky v komunikacni situaci, dava
informaci o tom, jak je zprava pfijata a chapana. Tymové orientovana kultura vedeni mtze
byt vybudovana pouze tehdy, pokud se o fizeni a spolupraci hovofti. Oteviend zpétna vazba je
jednim ze zakladnich ptedpokladi pro to, aby se tymy mohly samy fidit. Zpétné vazbé je
zapotiebi se naucit a nacvicovat ji. Na zacatku by se proto mélo zacit se strukturovanymi a

moderovanymi formami /pod odbornym kvalifikovanym dohledem).

Prubéh strukturované zpétné vazby:
e pozitivni ohlasy jinych ¢lenti tymu (nejdiive vzdy pozitiva!)
e kritické ohlasy
e prani a podnéty pro dalsi spolupraci

e shrnuti a komentaf piijemce

Piedpoklady pro konstruktivni zpétnou vazbu:

- ochota pfiucit se

vzajemné respektovani se

klidna pracovni atmosféra

dostatek ¢asu

Zpétna vazba miiZe byt i zkreslujici

Poskytnout zpétnou vazbu znamena ,,podrzet zrcadlo® — ale jak znamo, existuji i zrcadla,
ktera zkresluji a pokfivuji. Proto musi byt zpétnd vazba pfedavana v tymu tak, aby
individualni zkresleni srovnalo. Tak se systematicky zostfuje schopnost socidlniho vnimani

u vSech ztcastnénych.

7 pravidel pro zpétnou vazbu

e Popisovat, ale nehodnotit.
e Zprostiedkovat sviij vlastni dojem, nezevSeobeciiovat.

e Popisovat konkrétni jednani osoby, ne osobu samotnou.
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e Vzdy zprostiedkovat nejprve pozitivni ohlasy, teprve potom

negativni a kritické, na zavér opét pozitivni (metoda
nsendvice i +/-/+).
e . Vazim si Té!“ — zpétna vazba neni posudek, ale nabidka
k tomu, abychom si uvédomili, jak nas vnimaji jini.

e Poskytuje-li Vam n¢kdo zpétnou vazbu, neskakejte mu do

feci, neobhajujte se, nevysvétlujte nic.

e Pfisna duvérnost.

Techniky kladeni otazek

Pfi dotazovani rozliSujeme jasné mezi ti‘emi rovinami:

1. Popisovani
Podrobny popis toho, co vidime, co se doviddme, co ndm audiovizudln¢ utkvi v paméti. Ptej
se vzdy téz po opaku, napft.: Jak se tedy véci maji, nejde-li vlastn¢ viibec o problém? Stava

se to nekdy?

Otazka zde zni: O co jde?

2. Vysvétlovani

Rozvijet hypotézy: Mohlo by to byt takhle? Mohlo by to byt i jinak? A jak by to mohlo byt?

Tyto otazky klademe az poté, mame-li K dispozici jasny popis. (viz 1)

Otazka zde zni: Pro€ je tomu tak?

3. Oziejmovani, piip. hodnoceni

K ¢emu je to dobré, ¢emu je to na Skodu, co vtom vézi? Co je dobrého ve Spatném, co

Spatného v dobrém? V ¢i prospéch ¢i neprospéch? Prozkoumat funkéni vztahy.
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Otéazka zde zni: K ¢emu a pro koho ?

4 Prezentace

Diive nebo pozd¢ji se dostaneme do situace, nebo pravdépodobné jsme se jiz  dostali,
promluvit k né¢jakému publiku. VSichni tspésni lidé védi, ze postup jejich kariéry do zna¢né
miry zavisi na jejich verejném vystupovani jak uvniti organizace samé, tak mimo ni, mezi
spolupracovniky, pfed pracovni skupinou, svym nadfizenym apod. Odmitnout prileZitost

stat se viditelnym se rovna likvidovani vlastniho postupu a kariéry.

Casto pouzivame néktera slova, aniz bychom se hloub&ji zamysleli nad jejich vyznamem a
neziidka tato bézna slova chapeme kazdy po svém.
Vivodu je jiZz naznafeno, ze prezentace mad mnoho podob a vyznami.
Prezentovat mizeme véci hmotné, vyrobek, komponent, vyndlez, ale i sami sebe /assesment/

nebo jinou osobu ¢i skupinu, vysledek své prace, vysledky tymu, nebo i podniku.

PREZENTACE JE:

»PFimy vyklad nebo ukdzka s moZnym vyuZitim vizudlnich nebo jinych pomiicek, kdy
jedinou participaci skupiny je kladeni otdazek na zaver*

Zalezi na velikosti skupiny, tedy poctu tcastniki — velky pocet znamena pomérné formalni
prezentaci s minimalni pfilezitosti interakce, s mensi skupinou je interakce snazsi.

4.1. Pfiprava prezentace

Pti ptiprave prezentace si musime poloZzit 3 zakladni otazky:

1. Co_je pfedmétem prezentace?

2. Komu budu prezentovat?

3. Kde_budu prezentovat?

1.CO

Cil prezentace

Moznym zacatkem planovani prezentace je otdzka: ,,Jaké dulezité body a principy chci
ucastnikiim sdélit?* ,,Co musi icastnici védét po ukonceni prezentace?* ,,Kolik ¢asu na

to mam?«
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Odpovédi na tyto otazky jsou zékladem, ze kterého budete vychazet pii stanoveni cile
prezentace. Jasn¢ vymezeny cil vam umoznuje soustiedit se pouze na poskytnuti informact,
které tiCastnici pottebuji k dosazeni vykonu, stanoveného cilem.

Cil je logickym pocate¢nim bodem prezentace, ktery budete postupné upravovat po

zodpovézeni otazky komu.

Obsah prezentace
Cil vasi prezentace by vam meél poskytnout predstavu o informacich, které budete
zprostiedkovavat ucastniktim. Pfi zpracovani vlastniho obsahu vam zpravidla vytane v mysli

rada dalsich, detailngjsich informaci, které mohou nebo nemusi byt do prezentace zahrnuty.

1. KOMU

Vzdy je vhodné zjistit si (alespont ramcové), pro jakou skupinu posluchacii budu hovotit,
proc jsem tady, o co se zajimaji a kolik toho védi o pfedmétu mé prezentace. Adekvatné tomu
pak pfipravime prezentaci jak z hlediska hloubky, tak z hlediska srozumitelnosti mého
»slovniku® pro posluchace. Také timérné tomu zvolim obleceni. Na vyrobni lince samoziejmé
budu mit oblecen pracovni odév, ktery se v§ak nehodi pro prezentaci na vetejnosti.

Na posluchac¢e chceme zaptsobit, informovat je, pobavit a jasn€ sdélit to, co sdélit potiebuyji.
Neptredpokladejme, ze posluchaci znaji fakta. Pokud vSak zjistime, Ze je znaji, je zbytecné je

rozvadeét.

3.KDE
Velkou roli hraje i misto konani Je rozdil prezentace v tymové mistnosti u vyrobni linky a
v zasedaci mistnosti vedeni firmy. Jdeme-li na neznamé misto, vzdy bychom si méli zjistit,

jaka je uprava prostoru a jaka je technicka podpora (flip-chart, dataprojektor, pocitace apod.)

1.2  Struktura prezentace

wReknéte, co iFeknete*
wReknéte to“
wReknéte,co jste rekli“

Kazda prezentace ma v podstaté stejnou strukturu, skladajici se ze tii ¢asti:
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UVOD Prezentator by mél ziskat pozornost iCastnikli a seznémit je s
cilem prezentace
ROZVINUTI Vlastni zprostiedkovani informaci v organizované a logické
formé¢, srozumitelné pro Ucastniky,prezentace vsech zakladnich
dalezitych informaci
SHRNUTI Shrnuti dalezitych bodii prezentace, prostor pro dotazy, podékovani
ucastniktim prezentace
Prace s casem byva obvykle velkym probléemem komunikace pri prezentacich.
Precenénim omezené schopnosti clovéka vnimat a prijimat informace dochdazi casto k zahlceni
fakty a nezpracovani podstatnych casti informaci tak, aby ucastnik mél mozZnosti si je
nasledné vybavit, tzn. ulozit do dlouhodobé pameéti.
Schopnost vybavi si klicovych bodit miiZe zavist i na tom, kdy je do prezentace zaclenime.

Na zavér ucastnikim podeékujeme za pozornost a Cas vénovany nasSi prezentaci.

Ustni zpracovani informaci

Aby bylo mozno informace vyuzit, je vzhledem k jejich Gstnimu zpracovani zapotiebi zohlednit

nasledujici aspekty:

a) vecnost

b) srozumitelnost

a) Informace maji byt pfeddvany vécné, tzn. vzdy ve vztahu ke konkrétni otazce nebo
problému. Je nutné vyvarovat se toho, aby vlastni informace obsahovala 1 dal$i prvky jako
dohady, vlastni domnénky ¢i emociondlné zabarvené casti.

b) Informace maji byt pfedavany srozumitelné, tzn. Z e osoba, kterd informaci obdrzi, by méla

umét obsah informace v podstatnych rysech zreprodukovat.
Co zvySuje srozumitelnost?
o Kratké véty

e 7Znama slova

e Nazorné formulace
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e Usporadany, strukturovany a pregnantni jazyk (bez zamlzenych formulaci ¢i nekone¢nych
nic nefikajicich asociaci)
e Dalsi stimulacni prvky (rétorické otazky, citaty)

e Fotografie, grafickd znazornéni

Diilegité body je vhodné vidy zopakovat, protofe v paméti zustivd jen 35% ztoho, co bylo

jednou ieceno.

1.3  Vizualizace

Vizualizace je klicem k tomu, aby si poslucha¢i uchovali jeste¢ vice prezentovaného
v paméti. Uvadi se, Zze az 60%. Zarovenl slouzi k tomu, abychom posluchace vice zaujali a
presvédcili. Pouzivame-li vizudlni pomticky, zvySujeme mnozstvi, ale pfedevsim kvalitu toho,
co si poslucha¢ zapamatuje.
3 dtvody pro¢ vizualizovat

e Zdiraznéni podstatného
e Snadngj$i znazornéni sloZitych souvislosti
e Lepsi zapamatovani

Na ¢em p¥i vizualizaci zalezi?
e Soustfedéni se na podstatné:
Zaznamenavat pouze dilezité body a aspekty
e Vystiznost:
Hesla telegraficky — zadné romany!
o Citelnost pro viechny:

Velka a zfetelnd pismena, viditelna z kterékoliv ¢asti mistnosti.
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Vyhody vizualizace

Zprosttedkovani stejného mnozstvi informaci

bez vizualizace s vizualizaci

. 50 min . . . 10 min
Pri pouz yomucek nikdy nezapominejte:

e Vy sami jste hlavni médium, nikoliv média! proto: neschovavejte se za média

e Mluvte k ucastnikiim

e Stljte paralelné vedle nasténky

e Divejte se od flipchartu ptfimo do o¢i svych posluchact

e UkaZte naptfaZzenou rukou nebo ukazovatkem na misto, které pravé prednasite nebo
vysvétlujete

e Dbejte toho, aby se v zorném poli nachazela jenom ta vizualizace, o niz mluvite

e Jina zobrazeni, jez k tomuto bodu nepatii, posluchace zbyte¢n¢ rozptyluji

Prakticka upozornéni
Vizuélni pomucky

e Nikdy nepouzijme bez pfedchazejiciho vyzkouseni
e Maji pochopeni napomahat, ne piekazet

e Pouzivame cilené
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e Vyzaduji dobry vyhled pro vSechny posluchace
e Nechame ptisobit

e Podpofime hlasitym komentarem

4.4  Doprovodné prostredky
Pravidla lay — out k pFipravé folii

e Piehlednost zachovame jednoduchym ztvarnénim!
e Vyvazeny pomér mezi pismem a obrazem

e Ne presprili§ informaci: jenom 1 téma na folii

e  Dbame citelnosti textu:

jenom 6 — 10 tadek, cca 6 dvouslabi¢nych slov na fadku, pouzivame tisténého pisma

e NepiSeme ve verzalkach:

velkéd a malé4 pismena jsou ¢tenafi [épe zndma

e Dbame spadu fadka a smyslu vypovédi
e Folie musi mit nadpis
e Dbame pravidel kompozice

e Stanovime pofadi folii a sladime je s lay-out

4.5 Moderace workschopii

Jako vedouci pracovnik ve firmé budete vést hovory s jednim ¢i vice zaméstnanci. Podle
osobniho postoje davate prednost kratke, vécné formé ¢i osobnéjSimu vztahu. Oba zplisoby
maji své pfednosti, ale jedno je jim spolecné: Jde vZdy o hovory vytvarené hierarchii podniku-
védomé ¢i nevédomé.

U spéch vaseho workshopu bude z velké ¢asti zaviset na tom, jak se vam podaii pievtélit se

do role nehodnoticiho, neinterpretujiciho moderatora. Bezpochyby nelehky , ale zajimavy

ukol.
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Moderacni tipy, kterd vam chceme piedlozit v této casti, nejsou vlastn€ ni¢im jinym nez
oveéfenymi pravidly védomého vedeni hovoru. Nejde tedy pouze o zajimavou diskusni lekci,
nybrz také o mnoho dalSich aspektti pracovniho a soukromého kontaktu s lidmi.

Vybér nejdulezitéjSich nastroji jako moderatora

Nasledujici, blize popsany seznam nastroji ¢i zakladnich technik se jiz osvédcil

V nejruznéjsich situacich. Jejich pouziti je pomérné snadné a neptedpoklada zadné teoretické
znalosti.

Kazda technika se hodi pro urcitou oblast pouziti. Kde je pouziti smysluplné a ma urcity
efekt. Jiz pii Cteni v sob€ vyvinete cit pro to, do jaké miry je pro vas ta ktera technika vhodna
a zda pozadovanych efektli viibec chcete dosahnout. Miizete-li na obé otazky odpoveédét
kladng, budete ¢im dal tim Gspésnéji a jistéji umét zachazet s ndstroji moderacni techniky. Pfi
jednoznacné zaporné odpovédi zvolte Vam znaméjsi alternativy. Smysluplnym doplnénim
jisté bude, kdyz povedete rozhovory s kolegy, kteti jiz maji zkuSenost s moderovanim

workshopt.

1. Kladeni otazek

Otazky jsou velice pfirozenym a Gi¢innym ndstrojem fizeni myslenkovych a rozhodovacich
procest.Spravnym kladenim otazek upoutate pozornost posluchacti, ozivite potteby ¢i
podpofite zacastnéné Na druhou stranu mizete témét nepozorovang fidit proces Spatnym

smérem, kdyZ zvolite nespravnou formu otazek.

Otevirené otazky...

...povzbuzuji k zamysleni,

...podporuji kreativitu a nazorovou mnohostrannost,
...zpochybiiuji utvrzené ndzory a piedsudky.

Hodi se napt. jako tivod novych tematickych okruhti, jako vychozi otdzka pti brainstormingu,

¢ij jako podpoteni dialogu.
Nékolik piikladt otazek, které zpravidla za¢inaji ,,Cim, jak, ktery, co ...«

e Jak si pfedstavujete idedlni podnik?“
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o Jaké vzory vedeni jiz znate?*
e ,.Co rozumite kulturou podnikani?*

e Kdo se podle vés hodi nejlépe na to, aby informoval spolupracovniky o budoucich

strategiich podniku?*

Prohlubujici otazky...
...podporuji odlisné procesy hledani,
...dopliuji detaily a pozadi,
...podnécuji ke konkretizaci
Hodi se k prohloubeni témat, podporuji otevienost ¢i odbouravaji v§eobecnd mista.
N¢kolik prikladi:

e Jak byste to mohl vyjadiit jesté¢ konkrétnéji?

e , Muzete to fici konkrétnéji?*

e , Muzete doplnit néjaké osobni postiehy, které Vas nazor potvrzuji?*
Uzaviené otazky
...zajist'uji potvrzeni a souhlas,
...dodavaji jasnost,
...umoZznuji shrnuti.
Hodi se pro rekapitulaci, zkraceni zdlouhavych diskusi a pro potvrzeni vypovédi. Neékolik
ptiklada:

e Chcete tim fici, ze.?*

e _Rozumim Vam spravné, kdyz...7*

e uzavienych otazek, které se formuluji tak, Ze na n¢ je mozno odpovédét pouze ANO ¢i

NE:
e _ MiZeme nyni piejit k dalsSimu bodu?*

2. Aktivni naslouchani
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Dalsi prostfedek nepiimého a piirozeného fizeni spo¢iva v aktivnim naslouchani. Velmi
zjednodusSen¢ to znamena vénovat mluv¢imu uplnou pozornost, i kdyz sdilené obsahy a

mluvciho postoj nemuzete sdilet. Vas protéjsek to pozné podle toho, Ze...
...se na n¢j obratite, podivate a mimikou a gesty vyjadiite pozornost,

...ho nechate vymluvit /i zde existuji vyjimky:/, nechate piestavky,aniz byste piispévek

,;usekavali“
...budete malo mluvit, jeho fe¢ podpofite cilenymi otazkami,

...mu zprosttedkujete zpétnou vazbu ¢i ,,otvirace dveti“ jako ,,hm*, ,,aha®, ,,samoziejme*,

»presné tak®, ,,rozumim* atd.

Aktivni naslouchani Vam pomuze nastolit otevienou pracovni atmosféru a ziskat jasnost nad
obsahy, naladami a potiebami. Nadto jesté mizete zacastnénym dodavat odvahy. U

neumlkajicich mluvcich a stale se opakujicich obsahti je v§ak opatrnost na misté.
3. Vizualizace pribéhu hovoru

Jist¢ znate situaci, kdy vice zG¢astnénych trva vehementné na svém a s nejlepsim svédomim
brani pravdivost svého vykladu neustadlym opakovanim. V takovych situacich je dulezité dat
prabéhu hovoru strukturu, zajistit nadhled a neumlkajicim mluvéim nepfimo naznadit, ze
pfedmétem zajmu pro skupinovou praci nejsou neustald opakovani, nybrz nové aspekty.
Vizualizace prib¢hu hovort je pii tom G¢innou pomoci a poznate, ze tim Ize zna¢né zlepsit

disciplinu diskuse.
Pisemné diskutovat

Ucastnici si simultanné zapisuji piispévky na karty, které pozdg&ji slouzi jako diskusni

drahocenny ¢as, zejména u slozitych a emocemi zatizenych témat.
Tato metoda skyta fadu vyhod:

e Zadny piispévek se neztrati

e Kazdy se dostane ke slovu

e Otevienost — kazdy vSe pochyti

e Neumlkajici mluv¢i se diky pravidlim hry umravni

e ZdrZenlivi G€astnici budou vybidnuti
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e Jako moderatorovi se Vam dostane zpétné vazby a muzete se na diskusi pfipravit
e Cely pribéh diskuse lze sledovat a pro dalsi kroky fotograficky zachytit.

Pribéh ,,pisemné diskuse* obsahuje 6 krok:

1.Zajisténi alespon 2 prazdnych tabuli na cca. 15 osob.

2.Vyzvat skupinu, aby psala karty /dotazy, komentate../.

3.Predkladat ptiklady /kratké véty, na 1 mySlenku 1 kartu/.

4.Po prednésce /prezentaci/ karty vybrat.

5.Karty predcitat a spolecn¢ s tcastniky nadepsat a sestavit tématické skupiny, podle nichz se

seskupi karty na nasténku

6.Karty z jedné skupiny oramovat a napf. podle tématické zavaznosti zodpoveédét

prip.diskutovat.

Zvolaci otazka (brainstorming)

Tato metoda je obzvlasté vhodna, pokud jde o seskupeni mnoha originalnich a kreativnich
napadi za kratkou dobu, aniz by se provadéla cenzura. Zvolaci otdzka uvede skupinu do
pohybu a vyzaduje ti¢ast vSech. Nikoliv kvalita, nybrz kvantita piispévki je nejprve dilezita.
Kvalitativni vybér prob&hne az ve zfeteln€ oddéleném druhém kroku napft. podle zadvaznosti
piispévki, volba priorit. U héklivych témat se nabizi, ponechat jména zac¢astnénych

v anonymité. V tomto pfipad¢ by se mély spontanni napady zaznamenat na karty.
Postup pfi zvolaci otazce I1ze shrnout do nékolika krokii:
e Formulace otazky, spolecné vysvétleni a objasnéni nedorozumeéni.

e Vyzvani zacastnénych, aby spontanné zvolavali odpovédi /napady, ptitom nehodnotit,
pfijimat i nesmysly, cilenymi /napt. prohlubujicimi/ otdzkami vzbuzovat asociace a

podnécovat ke spfadani myslenek.

e Ve Vasi funkci moderatora pisté vSechny ptispévky pokud mozZno doslovné na flip-

chart.

e Popsané listy viditelné vyvéste

V piipad€ vyhasinajiciho toku napadi polozte otazku v pozménéné formulaci
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Posuzovani prispévku- vybér

Tento postup se nabizi, kdyz z fady ptispévka /prekazky, feSeni problémi, napady/ maji byt

A%

fesitelny/nefesitelny..*

Postup obsahuje sedm krokii:

1.Polozit otdzku a zdiivodnit kriteria.

2.Vysvétlit hodnotici systém. Zpravidla je smysluplny bodovy systém, kde mohou
pritomni zadat fadu bodt pro riizné navrhy.

3.Pozadat ptitomné, aby se rozhodli.

4 Ptitomni nalepi své bodové hodnoceni k navrhtim na tabuli ¢i flip-chart.

5.Body vy¢islit a vysledek napsat viditelné vedle.

6.0znacit poradi /1,2,3, A,B,C./.

7.Bodovani diskutovat, interpretovat, provérit souhlasnost.

Po urceni vybéru /pofadi mohou nasledovat dalsi pracovni kroky, napt. skupinova prace

[zpracovani tii nejnutnéjSich ukold.

4. Metakomunikace

Zvlastni ptipad zpétné vazby je metakomunikace- hovor o rozhovoru: co zprvu zni velmi

slozité, je UZasné€ jednoducha a G€inna cesta, jak béhem rozhovoru znovuziskat nadhled.

Nejlépe bude, kdyz se na chvili vcitite do role pozorovatele /kameramana/ a budete klast

otazky jako:“Co praveé délame, kam to vede, jak spolu zachazime, jak by to mohlo jit 1épe..?*

Pokud se Vam podatii vyjadrit tyto myslenky bez obviflovani a ziskat posluchace pro zménu

situace, skyta metakomunikace Sanci pro obrat ke konstruktivnimu priabehu rozhovort.
Priibéh ve tfech krocich:

1.Popisovat pozorovani /“Ve Vasem ptispévku jasné slySim, ze zménu vidite spiSe
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pesimisticky...“/

2.Vyjadtit vlastni pocity /“...a to mé u Vas obzvlaste udivuje, jelikoz Vas dosud znam
jenom jako otevieného ¢lovéka...*/

3.Vyjadrit ptani,resp. podavat navrhy ,, Jaké zcela konkrétni zmény by ve Vas vzbudily
vice osobni davery?*/

Uvazte, ze nejste pouze vysila¢, nybrz také ptijimac zpétné vazby. Zptsob Vasi reakce do
znaéni miry ur¢i Vasi akceptovanost a divéryhodnost u ti¢astnikli. Vas ptijem zpétné vazby

bude uspésny, kdyz.....

... hovotite oteviené o tom, kdy a v ¢em byste rad pocitil zpétnou vazbu,

... si pfezkousite a ovéftite, zda jste rozumél tomu, co jste slysel tim, ze slySené
zopakujete vlastnimi slovy

... vasSi reakci popiSete oteviené,

... se nebudete ihned ospravedlnovat a branit.

5. Uloha nalad a pociti

Tento bod se vam bude zdat na prvni pohled bandlni a spiSe vam pifipomene ukoly

duchovniho pastyte, coz opravdu nemusi byt vasim ukolem. Ale tak zI¢ to neni.

Jist€ jste to jiz zazili: v diskusi vystupuji emocni bariéry, které piimo s tématem nemaji co

délat:  podrazdénost, zlost, zasaZenost.

Bé&Zny postup tyto nalady ignorovat, postizenému domlouvat, pomaha ziidkakdy, naopak se
tim tyto pocity jesté posili. Na konci jsou pak vSichni vycerpani a rozejdou se se Spatnymi

vysledky 1 ndladami. Proto vdm navrhujeme vyzkousenou lepsi cestu:
Pojmenujte stru¢né pocity vaSeho protéjSku, napf.
,,Jste Sokovan, roz€arovan, zranén, rozezlen...*

,Mate pocit, ze s vami je neféroveé zachazeno, citite se ukiivdén, vodén za nos, nechan

v tizkych. ..«

,» 10 vas zlobi, zasahuje...*
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Tento krok odbourava emocni bariéry, bere partnerovi tlak a oziejmuje, ze jste schopen
vnimat jeho pocity. Samoziejmé zistdva vasim pravem, mit na véc jiny nadzor. Rychle

poznate, jak atmosféra workshopi obzvlasté v zaté¢zovych situacich té€zi z vaseho jednani.
Doporuceni k moderaci

e Pii velkém poctu ucastniki je tieba aktivovat jejich sebekazen-piesné dohodnout,

kolik ¢asu bude ¢emu vénovano a to vizualizovat

e Oslabit restriktivni ptisobeni moderatorti tim,Ze sledovani Casu povétite nékoho

Z pléna, aby on mé¢l ostatni k dodrzovani ¢asovych relaci
e Pfi pfechodu mezi tématy je tfeba zménu jasné vyhlasit

e Pii pouziti tzv. metaplanovych karet je tfeba velikost pisma ptizptsobit nejdelsi
vzdalenosti, ze které bude vysledek nahliZzen-je tfeba to nazorné€ ukdzat a zejména
z pocatku kontrolovat (lidé, ktefi se snazi vyjadfit co nejvice myslenek, na to ¢asto

zapominaji)

e Pokud se s kartami dale pracuje )t¥idi,pfemistujise apod.) je tZeba ctit zasadu 1 karta
rovna se jedna myslenka; pokud se tak nestalo, pozadat autora, aby druhou myslenku

replikoval na novou kartu

e Pii komoderaci (dva moderatofi) je tteba stanovit, kdo vede a kdo sekunduje, aby se

ptedeslo dvojkolejnosti postupu

e Pii komoderaci vzdy jeden sleduje déni (napt. kdyz druhy néco pise ¢i jinak odvraci
pozornost)

e Je tfeba mit jednoduse a srozumitelné jasno, co je cilem dané ¢innosti; vS§echny

dohady a odboceni od tématu je tfeba rozsuzovat otdzkou ,, A jak to poslouzi naSemu

spolecnému cili.*

e Ocekavate-li ndzorové stiety, je na ivod nutné urcit arbitra, ktery mé pravo diskusi
ukoncit a rozhodnout o event. Zptisobu dofeseni véci-je-li to jen trochu mozné, ma byt

rozhod¢im sam moderator.
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27. Co je to pracovni tym?
28. Co znamena pracovni pozice role, status?
28. Jaké jsou vyhody tymové prace?

30. Popiste efektivni komunikaci v tymu.

31. Zésady prezentace managera.

65



