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COVEY, Stephen R. 7 navykl vudéich osobnosti pro uspéSny a harmonicky zivot. Praha : Pragma, 1994.
str. 21-43. ISBN 80-85213-41-9.

SILA PARADIGMATU

V sedmi ndvycich viad&ich osobnost{ je zahrnuto mnoho ziklad-
nich principt lidské schopnosti. Tyto ndvyky jsou zdkladnf, primérni.
Predstavujf osvojeni spravnych principti, na kterych je zaloZeno trva-
1€ 3tésti a dspéch.

Diive, neZ budeme moci pochopit téchto sedm ndvykn, musime
porozumét svému vlastaimu ,paradigmatu® a pochopit jak vznika
Jposun paradigmatu®,

Jak etika charakteru, tak etika osobnosti jsou piiklady socidlntho
paradigmatu. Slovo paradigma pochdzi z fectiny. Pivodné bylo vé-
deckym terminem. Nyni je viak stile Castéji uivino v obecné feci
a znamend model, teorii, vafméni, pfedpoklad nebo r%{mcc (kon-
strukei) vztahtl, V obecﬁéjéfm smyslu je to zpusob, jak¥m ,vidime*
svét ve smyslu jeho chdpini, porozuméni, ililterpretace.

Snadny zpusob pochopeni viznamu paradigmat pro nase ucely,
je pfedstavit si je jako mapy. Vime, Ze mapa neni tizemi, Mapa je pou-
h¥ popis jistych aspektii izemi. CoZ pfesné je i paradigma. Je to teo-
rie, vyklad & model néceho jiného.

Pfedpokladejme, Ze se chcete dostat-na urdité misto v centru. Chi-
caga. V tom vim muZe velmi napomoci pl:’m‘ mésta. Pfedpoklidejme
v3ak, Ze vim prodali nesprivnou mapu. Z diivodu tiskové chyby byla
mapa, oznacend jako Chicago ve skutecnosti mapou Detroitu. Dove-
dete si pfedstavit tu bezmocnost, bezvystednost své snahy dojit na
vdmi hledané misto?

MuZete se zabjvat svym chovdnim, miZete se jesté vice snaZit byt
piln&jsi, zdvojndsobit své sili, Aviak vae Gsili vim pomiZe jen do-
stat se rychleji na $patné misto. MiiZete se zabjvat svymi postofi, mi-
Zete myslet pozitivnéji. Stile se sice nedostanete na sprivné misto,
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ale snad vim to nebude vadit. V45 postoj bude natolik pozitivni, Ze
budete 3fastni, kdekoliv se budete nachizet,

Probléin netkvi v tom, Ze budete nadile bloudit. Zdkladni prob-
1ém nemad nic spoleéného s vadim chovinim nebo postojem. Podstata
je v tom, e mdte nesprdvnou mapu.

Kdybyste méli sprivnou mapu Chicaga, potom by pile byla dule-
7itd, potom by postoj mél velky vyznam pfi pfekondvini namaha-
vych prekiZek. Hlavnim pfedpokladem je v8ak pfesnost mapy.

KaZdy z nds md v hlavé mnoho map, které mohou byt rozdéleny
do dvou hlavnich kategorii: mapy toho jaké véci fjsoie neboli redlii
a mapy toho, jaké by véci mély bjit, neboli-hodnol. Ve, co proZivime,
interpretujeme pomoci téchto mentdlnich map. Zfidka se zabyvime
jejich pfesnosti; zpravidla si ani neuvédomujeme, e je mame. Prosté
se domnivdme; 7e vé&ci jsounebo by mély byt takov§mi, jakymi je vi-
dfme. Na3e postoje a chovani vyplyvaji z této domnénky. Zdrojem na-
$eho mysleni a chovini je zpusob, jakym véci vidime.

NeZ postoupime dile, zvu vés k jedné intelektuilnf a emociondlni
zkudenosti. Vénujte n&kolik sekund pohledu na obrizek na nisledu-
jici strance,

Nyni se podivejte na obrdzek na nésledujici strince a pedlivé po-
piste co vidite Vidite Yenu? Jak je podle vadeho ndzoru stard? Jak vy-
padé? Co m4 na sobé&? V jakych rolich ji vidite?

Pravdépodobng& popilete Zenu na druhém obrdzku jako asi pé-
tadvacetiletou, velmi hezkou, docela elegantni, s malym nosikem
a upejpavého vzhledu. Jste-li svobodny, docela rdd byste s ni Sel na
schizku. Obchodujete-li s obleGenim, moZn4 byste ji zaméstnal jako
manckynku.

Co kdyZ vim v3ak feknu, Ze se mylite? Co kdyZ feknu, Ze je to
obrizek Sedesiti nebo sedmdesiatileté Zeny, kterd vypadd smutné,
mi velky nos a urdité neni #4dnd manekynka. Je to nékdo, komu bys-
te urdité pomohli pfejit pres ulici.

Kdo mi pravdu? Podivejte se na obrizek jesté jednou. Vidite tu
starou Jenu? JestliZe ne, snadte se. Vidite ten jeji hdkovit§ nos? Jeji 3al?

Kdybychom spolu hovofili osobné, mohli bychom o obrdzku dis-
kutovat. Mohli byste mi popsat, co vidite a ja bych vim fekl, co vidim
ji. Hovofili bychom tak dlouho, aZ byste mi jasn& vyloZil, co vidite
2 ji bych vyloZil vim, co vidim ji.
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ProtoZe to viak nemtZeme ud&lat, obrafte na stranku 43 a pro-
hiédnéte si tento obrdzek. Potom se vratte k obrdzku na pfedchozi
strince. Vidite ted w starou Zenu? Je duleZité, abyste ji vidéli neZ bu-
dete pokratovat ve ¢teni.

Setkal jsem se s timto cvifenim pfed mnohymi lety na Harvardské
obchocdni 3kole. Profesor ho pouZival k tomu, aby jasné a v¥mluvné
demonstroval, Ze dva lidé mchou mift na stejnou véc razné ndzory
a pfesto mohou oba mit pravdu. To neni logické, je to psychologické.

~ Pfinesl do tifdy balicek velkych karet. Na jedné poloviné karet byl
obrizek mladé Zeny, ktery jste vidéli na strdnce 23, na druhé poloviné
byl obrizek staré Zeny ze strinky 43. Rozdal karty po tfidé, obrdzek
mladé Zeny na jedné strané tfidy, obrizek staré Zeny na druhé. PoZi-
dal nis, abychom se na obrizky soustiedili asi deset sekund a potom
je vritili. Potom promitl na plitno obrizek, ktery jste vid€li na strince
24 a ktery je kombinaci obou obrdzkt a poZddal studenty, aby popsa-
li, co vidi. Tém&F véi-‘:.lmi,E ktefi nejdiive vidéli obrazek mladé Zeny na
kart&, vidéli na plitné tuto mladou Zenu a téméF viichni, ktefi nejdii-
ve vidéli obrizek staré Zény, videli na platné starou Zenu.

Profesor potom poZidal jednoho studenta, aby popsal, co vidi ji-
nému studentovi z druhé pulky tfidy. Potom mezi nimi zacala hédka.
,Co povid4s stard Zena? NemtzZe ji byt vic neZ 20 nebo 22 let!*

JProsim té&, délds si legraci, Té je nejméné 70, moZnd ji tdhne na
osmdesdtku!“

,Co bldznis? Jsi slepy? Je to mladi hezkd Zena. Rad bvch s ni el na
schiizku, Je piivabni.“

JPavabnd? VZdyt je to stard Carodéjnice.”,

Hidka pokrafovala a kaZdy byl neotfesiteln€ presvédcen o své
pravde. Viechno se to odehrdvalo navzdory jedné nesmirn€ dileZité
vyhod€ — vét3ina studentl jasné védéla z piedchazejici demonstrace,
Ze jiny ndzor skutetné existuje. Piesto se zpolitku jenom nékolik
studentd skuteéné snaZilo vidét obrazek z jiného zorného Ghlu.

Po urdité-dobé jeden ze studentu vstal, pfidel k pldtnu a ukdzal na
urfitou &4ru na obrizku. ,Tady je pfece ndhrdelnik té mladé Zeny.*
Druhy student odporoval: ,Ne, to jsou pfece Usta té staré Zeny.”
Postupné zacali klidné diskutovat o jednotlivych rozdilech v ndhledu
a nakonec oba studenti pochopili, Ze se jednd o oba obrdzky. V pri;
béhu klidné diskuse byl kaZdy z nds nakonec schopen pochopit
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ndzor druhého. KdyZ jsme se viak ohlédli stranon a podivali se na
obrdzek znovu, okamzZité€ jsme zase uvidéli obrazek ktery jsme studo-
vali po dobu deseti sekund na za&itku,

Casto pouZivim tuto demonstraci vniméni p¥i praci s lidmi a orga-
nizacemi, protoZe poskytuje mnoho hlubokych vnitfnich pohledd na
osobni vikonnost a G¢innost mezilidskych vztaht. Pfedeviim ukazu-
je, jak siln& je na¥e vnimdni ovlivnéno podminénosti, nafim para-
digmatem, MGZe-li mit deset sekund takovy vliv na nage vaiméni, co
teprve vlivy, které puasobi cely§ Zivot? Vlivy pasobici na nds po cely
Zivot — rodina, 3kola, cirkev, pracovni prostfedi, pfitelé, kolegové
a obvykli sccidlni paradigmata, jako je etika osobnosti — to vie nis
nepozorované, aniz bychom si to uvédomovali, ovliviiije a poméaha
utviret nd3 zorny Ghel, nase paradigma, nase mapy.

To také ukazuje, Ze tato paradigmata jsou zdrdjem nasich postoju
a nadeho chovini. NemuZeme prosté jednat mimo né&, NemuZeme za-
chovat svoji integritu, jestlize budeme mluvit a jednat jinak, ne? vni-
mdme. VA3 postof i vaSe chovdani musi byt v souladu s vagim vnimd-
nim.

CoZ nds piivadi k jednomu ze zdkladnich nedostatk‘u etiky osob-
nosti. Z dlouhodobého hlediska je malo platné snaZit se/zménit vné;jsi
postoje a chovini, kdyZ opomeneme prozkoumat z4kladni paradig-
mata, ze kterych tyto postoje a chovini vyplyvaji.

Tato demonstrace vnimani také ukazuje, jak siln& nase paradigma-
ta ovliviiujf naSe jedn4n( s jinymi lidmi. Stejné jasné a objektivné, jak
se domnivime, Ze vidime véci, za¢inime si uvédomovat, Ze druzi je
vidf odli3n¢ z jejich vlastntho, zfejmé steiné jasného a objektivniho
hlediska.

KaZdy z nis m4 sklon domnivat se, Ze je objektivni, Ze véci jsou
takové, jakymi je vidi. Nenf to v8ak pravda. Nevidime svét takovy,
jaky je, ale jakymi jsme my, jak jsme podminéni ho vidét. KdyZ popi-
sujeme slovy co vidime, ve skuteCnosti popisujeme sebe, své viemy,
sva paradigmata. JestliZe jinf lidé s ndmi nesouhlasi, okamZité si po-
myslime, Ze s nimi néco neni v pofddku. Jak ndm v3ak dokdzala de-
monstrace, upiimni lidé s jasnou hlavou vidi véci rizné, protoze kaz-
dy se diva pies jedinedné bryle svych zkusenosti.

Neznamend to v3ak, Ze neexistuji fakta. V na3i demonstraci se dva
jednotlivei, na pocitku ovlivnéni riznymi obrizky, divali na tieti
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obrazek spolecné. Divaji se nyni na stejni fakta — na ¢erné &ry a bild
mista — a oba si to uvédomuji. Av3ak interpretace t&chto fakt pifedsta-
vuje jejich pfedchozi zkusenosti a fakta oddéleni od jejich interpre-
tace nemaji Zidny vyznam.

Cim vice si uvédomujeme svi zikladni paradigmata, mapy nebo
domnénky a mfru svého ovlivnéni pfedchozimi zkuSenostmi, tim vét-
3f odpovédnost muZeme za rato paradigmata pfevzit, zkoumat je,
ovéfovat je na skutecnosti, naslouchat druhym a byt otevieni vidi je-

jich viemam a tak ziskat 3ir8{ obraz a mnohem objektivnéjsi pohled.

SILA POSUNU PARADIGMATU

Snad nejvyznamnéjsi poznatek vypl§vajici z demonstrace vniman{
se tykd oblasti posunu paradigmatu, toho, co mii¥eme nazvat zku3e-
nosti ,Ahal*; kdy nékdo koneéné ,vidi“ sloZeny obraz ;mak Cim vice
je n€kdo ovlivnén poéateffni'm vjemem, tim siln&j$i je tato zkuenost
+Aha!“, Jako by se rozswtllo vnitin{ svétlo.

Termin posun paradig matiy byl zaveden Thomasem Khunem vie-
ho vysoce hodnocené krﬁze Struktura vé’dec}aycb revoluci Kuhn uka-
zuje, jak kaZdy vjznamny prilom v oblasti védeckého sna¥eni je nej-
prve porudenim tradice, starého zpusobu mysleni, neboli starjch pa-
radigmat,

Pro Ptolemaia, velkého egyptského astronoma byla Zemé stfedem
vesmiru. Kopernik v3ak vyvolal posun parédigmatu, a také mnoho
odporu a pronésledoviéni proto, Ze do stfedu vesmiru umfstil Slunce.
VEechno najednou vypadalo jinak.

Newtoniv model fyziky byl hnacim paradigmatem a je dosud za-
kladem moderntho strojirenstvi. Byl viak parciiln{, nedplny. V&dec-
k¥ svét byl revolucionizovan _E.insteinbv?m paradigmatem relativity,
které mé&lo mnohem vy3$3i schopnost pfedvidat a vysvé&tlovat,

Diive nez byla vypracovina teorie mikrobl, umiralo mnoho Zen
a déti béhem porodu a nikdo nechdpal pro¢. Ve vojenskych $arvii-
kich umiralo vice muZi na mald poranéni a nemoci, neZ na tézk4 zra-
néni na frontovych liniich. Objeveni teorie mikrobu, zcela nového
paradigmatu, nového chapini toho, co se d&je, umoZnilo dramaticky
a v§znamny pokrok v lékafstvi,
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Dnedni Spojené Stity Americké jsou také plodem posunu para-
digmatu. Tradi¢nf koncepci vlidy po staleti byla monarchie, boZskd
moc kriiu. Pak se vyvinulo odli$né paradigma — vldda lidu pro lid.
Zrodila se konstitu¢ni demokracie, kterd uvolnila obrovskou lidskou
energii a davtip a vytvofila v historii svéta dosud nevidanou droveii
Zivota, svobody a volnosti, vlivu a nadéji.

Ne véechny posuny paradigmatu jsou vSak v pozitivnim sméru.
Jak jsme jiZ zaznamenali, posun od etiky charakteru k etice osobnosti
nis odvedl od kofeni, které vyZivuji skutedny tispéch a 5tésti,

Nezdvisle na tom, zda tyto posuny jdou pozitivnim nebo negativ-
nim smérem, zda jsou ockamZité nebo postupné, veclou nds od jedno-
ho zpiisobu vniméin{ svéta k druhému. Tyto posuny vytvifeji mo-
hutné zrény. Nade paradigmata, af sprivna ¢i nesprivni, jsou zdro-
jem naSich postoju a chovini a nakonec i na3ich vztaht k ostatnim
lidem.

Pamaruji se na jeden posun paradigmatu, ktery jsem zaZil jednoho
aedélniho rdna v podzemni drize v New Yorku. Lidé sedéli tiSe, né-
ktefi Cetli noviny, jini byli pohrouZeni do svych myslenek, nebo od-
podivali se zavienyma o¢ima. Byla to tichd, mirumilovna scéna.

Do vagénu najednou pfistoupil muZ s détmi. Déti byly tak hlu¢né
a divoké, Ze se celd atmosféra okamZité zmenila.

Muz si sedl vedle mne a zaviel odi, zfejmé& k tomu, co se dé&je ko-
lem n&€ho zcela netedny, Déti stile jecely, hdzely v&cmi a dokonce tr-
haly lidem noviny. Bylo to velmi nepiijemné. Nicméné&, muZ sedici
veédle mne neudélal nic.

Bylo té€Zké nebyt podriaZdény. Nechépal jsem, jak mazZe byt tak ne-
citlivy, nechat déti tolik divocit a nic proti tomu nedélat, necitit Zad-
nou odpovédnost. Pozoroval jsem, jak v3ichni ve vagénu jsou také
podriaZdéni. Nakonec jsem se k nému obritil a s maximélnf{ trpélivosti
a zdrZenlivosti jsem mu fekl: ,Pane, va§e déti opravdu obt€Zuji hodné
lidi. Nemohl byste je trochu vice ovlddat?*

Muz pozved| svij zrak, jako by si pravé zadal situaci uvédomovat
a fekl tife: ,Ano, mite pravdu. Asi bych s tim mél néco udélat. Jedeme
pravé z nemocnice, kde jejich matka asi pfed hodinou zemfiela, Ne-
vim, co mam délat a ony to zfejmé také nemohou zvlidnout.”

Dovedete si pfedstavit, co jsem v tu chvili citil? Moje paradigma se
posunulo. Najednou jsem vidél véci jinak a protoZe jsem vidéljinak,
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mysfel jsem jinak, ciiil jsem jinak a choval jsem se jinak. Mdje po-
driZdéni zmizelo. Nemusel jsem se snaZit ovlidat svhj postoj a své
chovini; mé srdce se naplnilo Zalem toho muZe. Pocity i&asti a sou-
citu volné& proudily. ,Vade Zena privé zemfiela? Ach, je mi to lito! Mi-
Fete mi o tom néco Fei? Miizu vdm néjak pomoci?*. V okamziku se
viechno zménilo.

Mnoho lidi zaZilo pedobn¥ zdkladni posun my3leni, kdyZ se ocitli
v situaci ohroZenf Zivota a najednou uvidéli své priority v odlisném
svétle, nebo kdyZ nahle vstoupili do zcela nové role; napiikiad do
role man¥ela nebo manZelky, rodice nebo prarodice, feditele nebo
vadce.

MuGZeme strivit tydny, mésice a dokonce roky laborovinim s eti-
kou osobnosti a snaZit se zménit své postoje a chovéni a pfesto se ani
neptibliZime tomu jevu nihlé zmény, ktérd nastane samovolné. kdyZ
se na véci podivime jinym pohledem.

Zalini byt zfejmé, Ze chceme-li udinit pomé&rmé malé zmény ve
svém Zivoté, miZeme se snad soustfedit na své postoje a chovéni.
Chceme-li viak udélat vizhamnou zménu, musime se zabyvat sv¥mi
zdkladnimi paradigmaty.

Slovy Thoreaua: ,Radéji jeden ider do kofent neZ tisickrat trhat
listy zla.* Zdsadniho zilepsem sveho Zivota miZeme closahnout tehdy,
pfestaneme-li se piplat s listy postojiia chovém a zafneme se zabyvat
kofeny, paradigmaty, ze kterych plynou nase postoje a chovani.

VIDET A BYT

Pfirozene, Ze ne véechny posuny paradigmatu jsou okamZité. Na
rozdil od mého okamzZitého prohlédmm v podzemni draze piiklad
posunu paradigmatu ktery jsem spolecne se svou Zenou Sandrou
proZil ve vztahu ke svému synovi byl pomaly, obtiZny a promysleny
proces.‘Nejprve jsme se museli oprostit od mnohaletych navyka a
zkuSenosti s etikou osobnosti. Byl to dusledek hlubsich paradigmat,
tykajicich se ispéchu nis rodi¢t a dsp&chu nadich déti. Nemeohli jsme
dosihnout podstatnych zmén v nds i zmén situace, dokud j%srrle
nezménili tato zdkladn{ paradigmata, dokud jsme neziskali n‘ov;’ripo-
hled na situaci.
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Abvchom mohli vidét syna jinak, museli jsme se zm&nit my, Nage
nové paracigma bylo vytvofeno tim, Ze jsme vloZili Gsili do rustu
a rozvoje svého vlastniho charakteru.

Paradigma je neoddélitelné od charakteru. Byti v lidském rozmé-
ru je vidéni. To, co vidime, je v t&sném vztahu s tim, jakymi jsme. Ne-
muZeme dosdhnoutskokové zmény svého vidéni, pokud nebudeme
soub€Zné ménit své byti a naopak.

Dokonce i v pfipadé ndhlého posunu paradigmatu onoho nedél-
niho rdna v podzemni drize byla zména mého vidéni vysledkem mé-
ho charakteru a byla jim také limitovana.

Jsem piesv&dCen, Ze jsou lidé, kteii by i po ndhlém pochopeni
skutedné situace nepocitili vic neZ zablesk litosti nebo neuréité viny
a sedéli by dél vedle zarmouceného a zmateného mugie pohrouZeni
do rozpatitého mideni. Na druhé strang jsem stejn& presvédden, Ze
by se nasli lidé, ktefi by. byli mnohem citliv&j3i, kteti ]':y sami pocho-
pili, 7e zde jde o hlubgi problém a projevili by pochopenf a nabidli
pomoc dfive neZ jd.

Paradigmata jsou siln4, protoZe ona tvofi bryle, skrze které vidime
svét. Sila posunu paradigmatu je hlavni silou skokové zmény, nezi-
visle na tom, jestli jde o posun ndhly, nebo o pomaly'a imyslny pro-
ces.

PARADIGMA ZALOZENE NA PRINCIPECH

Etika charakteru vychézi ze zdkladni my3lenky, Ze existuji princi-
Py, které ovlddaji lidskou v§konnost — pfirodni zakony v lidské di-
menzi, které jsou redlné, neménné a nesporné existuji, stejné jako na-
piiklad zikon gravitace ve fyzice.

Redlnost a vliv téchto principu lze ilustrovat na jiném pfikladu,
popsaném Frankem Kochem v ¢asopise Namofiniho institutu Procee-
dings (Protokoly):

Dv& namoini lodé zarazené do cvicné eskadry pluly jiZ nékolik dnf na mofi
Vv nepfiznivém pocasl. SlouZil jsem na velitelské lodi a mél jsem sluZzbu na
mustku, kdyZ se zatalo $efit. Viditelnost byla $patné a nad vodou se vélely
cary mlhy. Kapitdn proto zdstal na mistku a dohliZel na v§echny &innosti.
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Brzy po setméni hlldka na pozorovatelné& hlasila: ,Svétlo na pravoboku.”

.Stojl nebo se pohybuje dozadu?*, vykfikl kapitan.

Hiidka odpovédéla: ,Stoji, kapitane,” coZ znamenalo, Ze nam hrozi srdzka
s jinou lodi.

Kapitan pak nafidil signalistovi: ,Signalizujte té lodi: hrozi nam sraZka, ra-
dim vadm zménit kurs o 20 stupiidi.“

Zpétky pfisel signél: ,Doporutujeme vam zménit kurs o 20 stupfid.”

N&$ kapitan fekl: ,Signalizujte: jsem kapitdn, zmé&ite kurs o 20 stupii.”

Odpovéd znéla: ,Jsem nédmoinik druhé tfidy. Rad&ji zménte kurs o 20
stupiia,” .

Kapitén byl jiz rozezlen. Vykfiki: ,Signalizujte: jsem véle¢na lod, zmé&fite
kurs o 20 stupiid.”

Zpét piisla odpovéd: ,Jsem majak."

Zménili jsme kurs.

Posun paradigmatu, ktery proZil tento kapitin a my s nim pfi Cetbé
tohoto pfib&hu, stavi situaci do zcela iinéﬁlo svétla. Vidime realitu,
které pfedchizelo jeho omezené vnimdni — realitu, ktefou je stejné
nezbytné pochopit v ka%dodénnim Zivoté, jak to bylo nutné pro ka-
pitina v mlze.

Principy jsou jako majiky. Jsou to pfirodni zdkony které nelze
porusit. Jak fekl Cecil B. de Mille o zés'adécﬁfl, obsaZenych v jeho mo-
numentilnim filmu Deset prikdzdns. NemiZeme zlomilJ zikon, M-
Zeme pouze zlomit sebe.*

Jednotlivci se mohou divat na své Zivoty a vztahy ze stanoviska
paradigmat nebo map, vychazejicich z jejic;h zkuSenosti a podminé-
nosti; tyto mapy viak nejsou redlngm tizemim. Jsou ,subjektivn rea-
litou*, pouze pokusem popsat uzemi.

,Objektivni realita“ neboli skute¢nd krajina je sloZeni z ,majiko-
vych“ principt, které ovlddajf rozvoj a §tésti &lovéka. Jsou to pifrodni
zdkony vetkdvané do litky kaZdé civilizované spole¢nosti po celou
jejf historii a zahrnujici kofeny kaZdé pfeZivajici a prosperujfci rodiny
nebo instituce. Pfesnost, s jakou nade mentdlni mapy popisuji Gzemi,
neméni jeho existenci.

Realita téchto principti neboli pffrodnich zdékon( bude zfejma
ka¥dému, kdo se hluboce zamysli nad cykly historie spole€nosti. 'TY-:.'
to principy se ¢as od &asu vynofujf na povrch a mira, v jaké je lidé ve
spole¢nosti uzndvaji a Ziji s nimi v soulady, je vede budto k pfe'iidf
a stabilit€, nebo k rozpadu a zkaze.
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Principy o kterfch hovoiim, nejsou esoterické, tajemné nebo ,ni-
boZenské“ ideje. Mezi principy hldsanymi v této knize nenf ani jeden,
ktery by platil pouze pro urcitou viru nebo vyznini, véetn& mého
vlastnibo. Tyto principy jsou soudisti kaZdého vyznamnéj§iho trvalé-
ho ndboZenstvi a kaZdé trvalé spolecenské filosofie nebo morilky.
Nepotiebuji dikazy a mohou byt snadno potvrzeny kaZzdym jednot-
livcem. Je to, jako by tyto principy nebo piirodni zikony byly sou-
&asti lidského byti, lidského védomi, soud4sti lidského svédomi. Zd4
se, Ze jsou pfitomny v kaZdé lidské bytosti, nezdvisle na socidlnich
podminkich a oddanosti k nim, i kdyZ mohou byt zakryty t&mito
podminkami nebo nevirou.

Mim na mysli napfiklad princip slusnosti, na kterém je zaloZeno
celé nafe pojeti rovnosti a spravedlnosti. Zd4 se, Ze malé déti majf
vrozeny smysl pro sludnost, dokonce pfes zku3enosti, které je mohou
podmifiovat opa&nym smérem. Existuje mnoho definic slugnosti a
mnohc zpisobu jak ji dosdhnout, povédomi o existenci tohoto prin-
cipu je viak témeér univerzilni.

Dal3imi piiklady mohou byt bezuhonnosta cestnost. Tvoii zdklad
duvéry, kterd je podstatou spoluprice a dlouhodbbého ristu osob-
nosti i mezilidskych vztahu.

Dal8im principem je lidskd diistofnost. V Prohliseni nezavislosti
Spojenych Stata Americkych je zdkladni pojeti tohoto principu for-
mulovéno takto: ,Pokliddme tyto pravdy za samoziejmé, Ze vSichni
lid€ jsou si rovni a obdafeni Stvofitelem ur¢itymi nezadatelnymi pra-
vy, mezi které patfi priavo na Zivot, svobodu a Stésti.*

~ Dalsim principem je sluzba, neboli my3lenka piispéni. Dile je to
kvalitanebo vyitecnost.

Existuje také princip potencidiu, vychizejici z toho, Ze poch4zime
z embrya a2 mame schopnost riist, uvolfiovat stile vice potencidlu,
rozvijet své talenty. S timto principem je t€sné spojen princip ristu —
proces uvolfiovdni potenciélu a rozvijeni talent(i, spojeny s potfebou
takovjch vlastnosti, jako jsou trpélivost, potfeba o nékobo pecovat
a nékobo povzbuzovat.

Principy nejsou praktické postupy. Prakticky postup je specifick
¢innost nebo ¢in. Postup, ktery se za urditjch okolnosti osv&d¢il, se
nemusi nutné osve&dcit za jinych okolnosti. To jist&€ mohou dosv&dgit
rodice, ktefi se snaZili vychovavat své druhé dité pfesné jako prvni.
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Zatimco praktické postupy jsou situacné specifické, principy jsou
hluboké zikladni pravdy, které maji univerzélni platnost. Plati stejné&
pro jednotlivce, manZele, rodiny, jako pro soukromé a vefejné orga-
nizace jakéhokoliv druhu. Jsou-li tyto pravdy osvojeny jako ndvyky,
ddvaji lidem schopnost vytvafet mnoho rozmanitych praktickych po-
stupti pro feSeni riznych situaci. Principy nejsou hodnoty. Banda zlo-
déji se muiZe délit o hodnoty, pfitom viak naru3uji zakladni principy,
o kterych hovofime. Principy jsou Gzemi, hodnoty jsou mapy. Citime-
li spravné principy, mime pravdu — tj. znalost véci jaké jsou.

Principy jsou voditka pro chovini lidi, ktera maji trvalou nemén-
nou hodnotu. Jsou fundamentilni. Jsou nesporné, protoZe nepotie-
buji ditkazy. Jeden za zpusobu, jak rychle pochopit nesporn§ charak-
ter principu je pfedstavit si absurdnost snahy Zit isp&sny a spokojeny
Zivot zaloZeny na opaku principi. Pochybuiji, Ze by nékdo mohl viz-
né& povaZovat nepoctivost, klam, podlost, ptiZivnictvf, lhostejnost ne-
bo degeneraci za solidni zdklad trvalého $tésti a éspéﬁ:hu. Je moZné
se piit o to, jak tyto principy definovat, jak se projevuji nebo jak si je
Ize osvojit. Zd4 se viak, Ze vira v jejich existenci je vrozeni.

Cim vice jsou na$e mapy, neboli paradigmata v souladu s t&mito
principy, neboli pfirodnimi zikony, tim budou presné&jii a funkn&jsi.
Sprdvné mapy budou mit nekone&n& v&t3f vliv na nasi vlastn{ vkon-
nost a U¢innost nasich vztaht s jinymi lidmi, neZ sebevéti snaha
o zmé&nu nasich postoji a chovini.

PRINCIPY RUSTU A ZMENY

Lesk etiky osobnosti, jeji velkd pfitaZlivost tkvi v tom, Ze je to rych-
14 cesta k dosaZeni kvality Zivota — osobni yykonnosti a bohatych hlu-
bokych vztaht s jingmi lidmi — aniZ by bylo nutné prochézet pfiroze-
nym procesem price a ristu, ktery to umoZiiuje.

Je to symbol bez podstaty. Je to plin ,rychlého zbohatnuti“ slibu-

jici ,bohatstvi bez price“. Dokonce se muZe zdit, Ze je to Gispé3n:

cesta - ale pletichdf zistane pletichidfem.

Etika osobnosti je iluzorni a klamnd. Snaha dosidhnout kvalitnick
tGspé&chu s pouZitim jejich technik a rychljch metod je stejné uinn4,
jako snaha dostat se nékam v Chicagu s pomoci mapy Detroitu.
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Slovy Ericha Fromma, divtipného pozorovatele kofent a ploda
osobnostni etiky:

Dnes se setkavame s jednotlivei, ktefl se chovaji jako automat, jen2 nezné
sebe nebo si nerozumi a jedinou osobou, kterou zna je osoba, kterou by chtél
byt. To je osobou, jejiZ nic nefikajici lachani nahradilo sdfinou ez, jejiz umély
Usmév nahradil upfimny smich, jejiZ pocit tupého zoufalstvi nahradil sku-
tetnou bolest. O takovém jednotlivci se dajf fici jen dv& véci. Ze trpf nedosta-
tkem spontannosti a osobitost, ktery se miiZze zdat nevyléditelny. Soudasné se
o ném d4 fici, Ze se viibec neli§i od nas, zbyvajicich milisnd, kiefi chodime po
této zerni.

Cely Zivot se sklddd z postupnych etap ristu a vivoje. Dité se uéi
obracet, sedét, 1€zt po ¢tyfech, potom chodit a nakonec b&hat. KaZdy
z téchto krok je duleZity a ka¥d¢ trvd né&jakou dobu. Z4dn¥ nelze vy-
nechat.

To plati ve vSech fazich Zivota a ve viech oblrstech vivoje, al se
jednd o udenf hfe na klavir, nebo G&innou komunikaci s partnerem
v prici. Plati to stejn€ pro jednotlivce, jako pro manZelstvi, rodiny
nebo organizace.

Zndme 2 uzndvdme tento princip procesu v| oblasti fyzikdlnich
jevi. Jeho pochopeni v oblasti citové, v oblasti lidskych vztaht, nebo
dokonce v oblasti osobniho charakteru je viak mén& obvyklé a ob-
ti2né&jsi. A dokonce, pochopime-li ho, je jest& méné obvyklé a ob-
1{Zn&jsi #it s nim v souladu. Proto nékdy hleddme zkratku a ofekavi-
me, ¢ budeme schopni vynechat nékteré Zivotné duleZité kroky,
abychom u3etfili ¢as a silf a pfesto dos4hli Zidouciho vysledku.

Co se'viak stane, jestliZe se snaZime zkritit pfirozeny proces své-

ho riistu a vyvoje? Jste-li pouze praimérny hrig tenisu a rozhodnete
se hrat na vy33i drovni, abyste udélal lep3i dojem, co se stane? Poma-
Ze vim samotné pozitivni my3leni soutéZit Gsp&3iné s profesiondlem?

A co se stane, pfesvédCite-li své pritele, Ze umite hrit na klavir ja-
ko koncertni mistr, pfi¢emZ vase skute¢né schopnosti jsou na Grovni
zaCitecnika?

Odpovédi jsou ocividné. Je prosté nemoZné narusit, ignorovat ne-
bo obejit tento proces vivoje. Tento proces je pfirozeny a snaha najt
néjakou zkratku kon&f jen zklamdnim a pocitern bezmocnosti. Kdy?
ve svém oboru dosahuji pouze druhého stupné z desetistupiiové
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8kdly a chci postoupit na paty stuperi, musim se nejprve dostat na stu-
pei tieti. ,Tisic mil cdlouhd cesta za&ind prvnim krokem* a d4 se projit
jen krok za krokem.

Nedovolite-li u¢iteli, aby poznal Groven vasich znalosti — klade-
nim otdzek nebo odhalenim va3i neznalosti — nic se nenaucite. Ne-
muZete dlouho pfedstirat, protoze nakonec budete odhaleni. Pfizna-
ni nevédomosti je ¢asto prvnim krokem ke vzdélani. Thoreau fekl:
Jak miZeme pamatovat na svoji nevédomost, kterd vyZaduje nas
rist, kdyZ neustile vyuZivime svych znalosti?

Vzpomindm si na jeden pfipad, kdy za mnou pfisly dvé mladé
Zeny, dcery mého pfitele, a st€Zovaly si s pliSem na piikrost a nedo-
statek porozuméni svého otce. Bily se o tom mluvit oteviené pred
svymi rodici, protoZe se obdvaly nésledkl. Piesto zoufale potfebova-
ly lisku, porozumeéniia rady svych rodica.

Mluvil jsem s jejich otcem a zjistil jsem, Ze rozumové si uvédomuje,
co se d&je. Na jedné strané pfizndval, Ze je ndladovy, odmital viak za
to jakoukoliv odpové&dnost a nechtél si poctivé piiznat, Ze jeho citova
Groveii je nizkd. Hrdost mu nedovolila uéinit prvaf krok k ndpravé.

K udrZeni dobrych yztaht s manZelkou, manZelem, détmi, priteli
nebo kolegy v pfici se musime naudit da'slouchap.- To v3ak vyZadu-
je vnitini silu, Naslouchdni vyzaduje vyéote rozvinuté charakterové
vlastnosti, jako jsou trpélivost, otevienost a touhu iporozumét. Je
mnohem snazsi mit nizkou citovou Groveii a ddvat pfi tom moudré
rady.

Nae troven je dosti zfejmd pfi hfe na klavir nebo| pii tenisu, kde
nelze pfedstirat. Nen{ viak tak zcela zfejJ’nﬁ v ablasti Jl:harakteru a ci-
tového rozvoje. MiZeme ,p&zovat” a -,,hr“it divadlo“ pfed n&kym, kdo
nds neznd nebo pred kolegou v prici. MiZeme piedstirat. Po n&jakou
dobu nim to dokonce mUZe prochizet, alespofi navenek. MuZeme
dokonce podviadét sami sebe. Pfesto véfim, Ze vétdina z nds znd
pravdu o tom, jaci skute¢né uvniti jsme a myslim si, Ze mnozi z t&ch,
kteif s ndmi Ziji a pracuji, to védi také.

Dusledky snahy zkrdtit tento pfirozeny proces rustu jsem vidél ve
svét€ podnikini, kde se zaméstnanci snaZili koupit* si lepsi schop-
nosti, kvality, mordlku a vztah k zikaznik(m silnymi feémi, nacvi¢o-
vénim Gsmévu a protekci z venku, nebo fizemi, zakoupenim a p¥d-
telskym nebo nepritelskym pfevzetim firmy. Ignorovali viak ovzdusi

35



nizké duvéry, které t€mito manipulacemi vytvareji. KdyZ tyto metody
nefunguji, nledaji techniky etiky osobnosti, které by fungovaly. Stile
viak ignoruji a poruduji pfirozené principy a procesy, na kterfch je
zaloZena dlouhodobi davéra.

Pamatuiji si, jak jsem pfed mnohymi lety sdm tento princip porusil
jako atec. Jednoho dne jsem pfiiSel domu, kde pravé probihal ved&irek
na pocest tfetich harozenin dcery a na3el jsem ji v kout& pokoje, jak
vzdorovite drZf své dirky a nechce dovolit ostatnim détem, aby si
s nimi hraly. Nejprve jsem si v8iml nékolika rodicu, ktefi pozorovali
tuto sobeckou scénu, Byl jsem uveden do rozpaki o to vice, Ze jsem
v té dobg vedl na univerzité semindfe o mezilidskych vztazich. Védél
jsem, nebo jsem to alespoii citil, Ze tito rodice ¢ekaji, co budu délat.

Atmosféra v pokoji byla skutedn& napjatd. Déti se tladily kolem mé
malé dcery s nataZenyma rukama a chtély si hrats dérky, které ji pred
chvilf darovaly, ale moje dcera to tvrdosijn& odmitala. Rekl jsem si:
,Urité& musim svoji deeru naudit délit se, Vlastnost délenf se je jedna
ze zdkladnich véci, ve které v&iime.

Nejprve jsem ji zkusil poZddat. ,Mild¢ku, mohla by sis hrit spo-
leZné se svymi prateli s hrackami, které ti darovali?”

,Ne®, odpovédéla kategoricky.

Zkusil jsem pouZit trochu pfesvédéovini. ,Mildcku, kdyZ se naudis
délit se s nimi o své hra¢ky, kdyZ jsou u nis na ndv§tévé, oni se budou
s tebou délit o svoje hracky aZ ty budes u nich.*

Ne*, byla jeji bezprostfedni odpovéd.

Zacal jsem byt ponékud rozpacity, protoZe bylo jasné, ze na ni
nemim Zddny vliv. Tfetf metodou bylo podpl4ceni. Rekl jsem velmi
ti¥e: ,Mil4cku, kdy? jim ty hratky ptj&is, mim pro tebe piekvapeni.
Dédm ti kousek Zvykacky.“

JNechci Zvykacku®, vybuchla.

Rozzlobil jsem se. Na ¢&tvrty pokus jsem sihl k hrozbé a zastra$o-
vini. Jestli jim je nepdjcis, potrestdm t&!

,To je mi jedno!, vykfikla. ,Jsou to moje hratky. Nemusim se s ni-
kym délit!* :

Nakonec jsem se uchylil k nésili. Prosté jsem ji vzal né€jaké hracky
a dal.je ostatnim d&tem. ,Tady mdte, déti, hrajte si.5 nimi.”

Moznd, Ze moje dcera potiebovala mit pocit vlastnictvi k hra¢kdm
dfive ne# jim je mohla puj&it. (Skute&n&, mohu nékomu d4t n&co, po-

36

kud to nemdm?) Potfebovala, abych j4, jeji otec projevil vice citové
zralosti a poskytl ji tento pocit.

V té chvili jsem v3ak dbal vice na ndzor cizich rodi¢t na mne, nez
na rozvoj a rust svého ditéte a nasich vzijemnych vztahu. Prosté jsem
nejprve usoudil, Ze mdm pravdu; ona se musi rozd&lit a nenf sprivné,
Ze to nechce udélat.

MozZna jsem mél vaci ni vy33i ndroky prosté proto, Ze jsem podle
svych meéfitek byl na niZ8{ Grovni. Nebyl jsem schopen nebo jsem
nechiél projevit tnpélivost a porozuméni, proto jsem olekival, Ze
hragky pujci. Ve snaze kompenzovat své nedostatky, jsem si vypicil
silu svého postaveni a autority a pfinutil ji udélat to, co jsem si pral.

Vypujcovin( sily vytvai{ slabost. Vytviii to slabost v tom, kdo si
silu pujcuje, protoZe to posiluje zévislost na vné&jsich faktorech pri
prosazovini véci. Soucasné se tak vytvifi slabost v osobé& prinucené
souhlasit, brzdi se vjvoj jejiho samostatného uvaZovani a rist vnitini
kizné. CoZ nakonec vytvéii slabost ve vzdjemnych vztazich. Spolu-
price je nahrazovina strachem a obé& strany se stivaji s{révolnéjﬁmi
a defenzivné&jsimi.

A co se stane, aZ se Zdroj vypujcené moci — necht jeito ve&tsi rust
nebo fyzickd sila, post:ﬁvenf, autorita, funkce, symboE postavent,
vzhled nebo minulé dspéchy — zméni nebo pfestane exiktovat?

Kdybych byl zralejsi, mohl jsem se spolehnout na svoji vaitini sflu
— své chdpini pojmu délit se s nékym a na svoji schopnost milovat
a vychovivat - a nechat dceru at sama rozhodne, jestli se chee délit
nebo ne. MoZni, %e po pokusu presvé&dcit ji, jsem mél obratit pozor-
nost déti na néjakou zajimavou hru a sejmout tak emociondlni tlak ze
svého dit€te. Zjistil jsem, Ze kdyZ dé&ti nabudou pocit skutedného
vlastnictvi, d&lf se velmi pfirozené, svobodné a spontinné.

- Zku3enost mne naudila, ¥e uceni potebuje vhodny okamzik,
Jsou-li vztahy napjaté a atmosféra nabitd emocemi, pokus o u&eni je
&asto chdpan jako forma odsuzovani{ a odmitini. Vénujeme-li se viak
ditéti o samotg, kdyZ je atmosféra uvolnénd a vztahy jsou dobré,
diskuse o utenf nebo hodnotich m4 mnohem véti vliv. MoZn4, se
citova zralost, kterou situace vyZadovala, bvla nad moii droveii trpé;
livosti a sebeovldddni v daném okamZiku.

Mozni, Ze pocit vlastnictvi musi predchidzet pocitu skute¢ného
délenf se. MoZnd, e lidé, ktef{ v manZelstvich a rodinach dévajf me-
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chanicky nebo odmitaji divat a délit se, sami nikdy nepocitili co to
znamend vlastnit sebe sama, pocit své identity a vlastni ceny. Sku-
te¢né pomdihat détem v jejich rozvoji znamend byt dostatecné trpéli-
vy a poskytnout jim moZnost zaZit pocit viastnictvi a soucasné byt
dostateéné moudry a naudit je zndt hodnotu schopnosti dit a byt jim
v tom pifkladem.

PROBLEMEM JE ZPUSOB, JAKYM PROBLEM VIDIME

Uspéchy v Zivoté jednotlived, rodin a organizaci, zaloZené na so-
lidnich principech budi v lidech tZas. Obdivuji takovou osobni silu
a zralost, takovou rodinnou jednotu a spoluprici, takovou synergic-
kou organizanf kulturu. Jejich okamZitd reakce odhaluje zdkladni

paradigma. Jak to dél48? Nau& mne tu techniku.“ To, co opravdu fi--

kaji je:,Dej mi né&jakou rychlou radu nebo feeni| kterd mi pomuZe
vytesit/vlastnf obtf¥nou situaci.

Najdlou se lidé, kteff vyhovf jejich z4dosti 2 nalff je tyto véci a po
krdtkou dobu se miZe zdit, Ze techniky a dovednosti ptisobi. Mohou
oastrazFlit nékteré kosmetické nebo akutni problémy jako spoleden-
sky ,aspirin® a ,zdchranny pds*“.

Chronické podminky, které jsou v pozadi, zGstdvaji, piipadné se
objevi nové akutni symptomy. Cim vice licli se zapojf do rychlého fe-
$enf problému, tim vice tento piistup prohlubuje zdkladni podminky.

Problém je v tom, jakym zplisobem se na problém divime.

Podivejme se znovu na nékteré starosti, uvedené na zatitku této
kapitoly a na vliv my3leni z hlediska etiky osobnosti.

Absolvufi feden kurs efektivnibo Fizeni za drubym. Jsem ndrocny
ke suym zaméstnanciim a sam se snaZim byt k nim pidtelsky a spra-
vedlivy. Necitim vsak z jefich strany Zddnou oddanost. Obdvdm se, Ze
kdybych onemocnél a ziistal jeden den doma, strdvili by vétSinu casu
poviddnim u kdvy. Proé nejsem schopen vychovat je k samostatnosti
a odpovédnosti nebo najit takové zaméstnance?”

Etika osobnosti fik4, Ze mohu ufinit néjaké rdzné opatfeni — otidst
vé&cmi, nechat padat hlavy — které donuti mé zamé&stnance, aby se
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ukaznili a vaZili si toho, co maji. Nebo budu moci najit n&jaky moti-
vacni program Skolenf, ktery je zaangaZuje. Nebo dokonce budu mo-
¢i najmout nové zaméstnance, ktefi budou lépe pracovat.

Je viak také moZné, Ze zamé&stnanci timto zjevné neloajilnim cho-
vinim vyjadfuji pochybnosti o tom, zda skuteéné jedndm v jejich
zdjmu? Nemaji pocit, Ze s nimi jednim jako s mechanickymi objekty?
Je na tom néco pravdy?

Upfimné feceno, vidim je skutecné& takovymi? Je moZné, Ze sou-
Césti problému je zpuisob, jakym se divim na své pracovniky?

AMdm tolik prdce. A nikdy neni dost Casu. Mdm pocit, Ze jsem tla-
Cen a bonén cely den, kazdy den, sedm dnii v tydnu. Navstivil jsem
semindie o bospodareni s Casem a vyzkousel jsem na pil tuctu riz-
nych systémi planovdni. Nékteré trochu pomobly, ale stdle necitim,
Ze bych il $tastnym, produktivnim a klidnym Zivotem, po jakém tou-
Zim.“

Etika osobnosti 11k, Ze musf existovat néco - né&jaky novy plino-
vaci systém nebo seminaf, ktery mi pomuZe tyto tlaky aginné zvlidat.

Je viak moZné, Fe ddpovedi nent vy3¥f yykonnost. lZménf se n&co
tim, Ze zvlddnu vice véci v krat3im ¢ase nebo to jen zvy3i tempo, ja-
k¢m reaguiji na lidi a okolnosti, které ovladaji muj Zivot?

MiZe existovat néco, co mi pomuZe k hlub3imu, zdsadnéj$imu po-
hledu na situaci — n&jaké paradigma uvnitf mne, které 'aovlivﬁuje zpu-
sob, jakym vidim svij ¢as, svij Zivot a sv:J)ji- povahu:

Moje manZelstvf se zbroutilo. Nebdddme se nebo néco takového,
prosté uz jeder drubébo nemilujeme. Byli jsme v poradné, zkouleli
Jsme mnobo véci, ale zdd se, Ze prostd nejshze schopni veksisit city, kte-
ré fsme viiét sobé méli. “

Etika osobnosti fikd, Ze musi existovat néjaka novi kniha nebo né-
jaky seminaf, kde se lidé vyznajf ze vSech svych pociti, coZ pomf?ie
mé Zené, aby mi lépe rozuméla. Nebo je to zbyteéné a jenom novy
vztah mi poskytne lisku, kterou potfebu;ji?

Je viak moZné, Ze skuteny problém neni v mé Zen& Mohu zvlad-
nout slabosti své Zeny a smifit se s tim, jak se mnou zach4zi?
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Méin néjaké zikladni paradigma tykajici se mé Zeny, manZelstvf,
skute¢né ldsky, které Zivi tento problém?

Vidite, jak paradigmata etiky osobnosti podstatné ovliviiuji nejen
zphsoD, jakym se snaZime fesit své problémy, ale raké zplisob, jakym
se na né divime? At si to lidé uvédomuji nebo ne. mnozi zadinaji byt
roz&arovani prizdnymi pfisliby etiky osobnosti. Pfi svych cestdch-a
praci v riznych organizacich zjistuji, Ze perspektivné pfemyslejici ve-
douci pracovnici jsou prosté odpuzovani ,povzbuzujici psychologii®
a ,motivujicimi* feéniky, ktefi nemohou sdélit nic vfée, neZ zibavné
historky promichané frizemi.

Chté&ji podstatu; chtéji proces. Chtéji vice neZ ,aspirin“ a ,zichran-
ny pés“. Chtéjf fesit chronické problémy, které jsou v pozadi a sou-
stfedujf se na principy, které pfin4seji dlouhodobé vysledky.

NOVA UROVEN MYSLENI

Albert Einstein fekl: ,DileZité problémy, pfed kterymi stojime, ne-
Ize TeSit na stejné Grovni myslent, na jaké jsme byli, kdyZ jsme ie vy-
tvateli.“

Rozhlédneme-li se kolem nés a v nds a pozndme problémy, které
jsme vytvorili tfm, Ze jsme Zili a jednali podle etiky osobnosti, zadne-
me si uvédomovat, Ze to jsou hluboké, zdkladni problémy, které ne-
Ize fesit na povrchni Grovni, na jaké byly vytvéfeny.

K tomu, abychom vyfesili tyto hluboké, znepokojujici problémy,
potfebujeme novou, hlub3i Grovefi myslenf — paradigma zaloZené na
principech, které pfesné popisuje Gzemi Gsp&$ného 4 spokojeného
lidského byti a souZiti.

{niha Sedm ndyykii vidcich osobnosti pojedndvi privé o té-
to nové drovni mysleni. Je to piistup k osobni vykonnosti a k efek-
tivnosti mezilidskych vztaht, je zaloZen4 na principech, vychédzejici
z charakteru a sméfujici zevnitf ven.

~evnitf ven“ znamend zadit nejprve u sebe; dokonce jedte vice -
zalit s nejniternéjdim j4, se svymi paradigmaty, svym charakterem
a svymi motivy.

Tento pfistup iikd, Ze chcete-li mit 3tastné manZelstvi, budle
osobnosti, kterd vyzafuje energii pozitivni a potladuje negativni ener-
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gii, misto aby se ji zmocfiovala. Chcete-li mit pfijemn&jsi, koopera-
tivn&jsi dorustajici dit€, budle chipaveéjsim, diraznym, daslednym,
milujicim rodi¢em. Chceete-li mitvice svobody, vice prostoru ve svém
zaméstnani, budte odpov&dné&jsim, uZitedné&j$im a vice pfispivajicim
zaméstnancem, Cheete-li mit vice duvéry, budte divéryhodni. Chee-
te-li dosahnout druhotné velikosti uznavaného talentu, soustfedte se
nejprve na primdrni velikost charakteru.

Piistup zevnitf ven fikd, Ze soukromi vitézstvi pfedchizeji vefej-
nym vit€zstvim, e divini a dodrZovéni sliba sob& pfedchizi divani
a dodrZovani slibl jingm. Rik4, Ze je marné stavét osobnost pred cha-
rakter, pokoudiet se zlep3it vztahy s jingmi dfive, neZ zlepSime sami
sebe. Zevnitf ven je proces — trvaly proces obnovy zaloZeny na pfi-
rodnich zdkonech, které ovlddajf rust a rozvoj &loveka. Je to vzestup-
nd spirila ristu, kterd vede k progresivnim vy33im formam odpo-
védné nezivislosti 2 utinné vzijemné zivislosti,

Mél jsem moZnost pracovat s mnohymi lidmi-— nidhernymi lid-
mi, talentovanymi lid;ni, lidmi hluboce touZicimi dosihnout $tésti a
Gsp&chu, lidmi hledajicimi a lidmi zrafiujicimi. Pracoval jsem s vedou-
cimi pracovniky z podmkatelského svéta, studenty vysokych gkol,
cirkevnimi i ob&anskymi skupinami, rodinami a mahielsk?ml part-
nery. Nevidél jsem v§ak nikdy trvala feSeni prob!ému trvalé §tésti
1 Gspéch, kterd by pfichdzela zvenku dqvmti‘

Co jsem viak vidél pochdzet z paradigmatu ,zvenku dovniti, byli
aestastni lidé, ktefi se citili'obétovan;‘nfni a znehybﬁél?mi, ktefi se
soustfedili na slabosti druhych a na okolnosti, o kterych se domniva-
li, Ze jsou pficinou jejich stagnujici situace. Vid&l jsem}neﬁasmé man-
Zelstvi, kde kaZdy z manZelu chiél, aby :SB zménil ten druhy, kde se
kaZdy zpovidal z ,hficha” toho druhého a kde se kaZdy snaZil toho
druhého utviret.Vidél jsem spory vedoucich pracovnikii z vyroby,
kteff trivili obrovské mnoZstvi ¢asu a energie na piipravé legislativy,
kterd by donutila lidi jednat tak, jako byie}tistovaly zdklady divéry.

Clenové nasi rodiny Zili v ,nejZhavejsich* mistéch na svét& - v JiZni
Africe, Tzraeli a Irsku — a vé&fim, Ze zdrojem nepfetrZitych problému
v t&chto mistech je pfevlidajici socidlni paradigma typu ,zvenku
dovniti“. KaZdd zG&astnénd skupina je pfesvéd&ena, Ze problém je

.V té&ch druhych* a kdyby se ,oni* (ti druzi) umoudiili, nebo nihle
prestali existovat, problém by byl vyfeSen.
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Pohled ,zevnitf ven* piedstavuje pro vétSinu lidi dramaticky
posun paradigmatu, vét§inou z divodu silného vlivu podminénosti
a soutasného spolefenského paradigmatu etiky osobnosti.

Na x4kladé zku3enosti, jak osobnich, tak z price s tisici jinych lid{
2 na zdklad& peclivého studia Gsp&inych jednotlivel a spolednosti
v prabéhu historie jsem pfesvédéen, Ze mnohé z principu ztélesné-
nvch v Sedmi ndyycich jsou jiz hluboko v nds, v naSem svédomi
a v na¥em zdravém rozumu. K tomu, abychom j¢ poznali, rozvinuli
a pouZivali pfi fefeni svych nejhlubsich zdjmi, musime myslet jihak,
musime posunout své paradigma na novou, hlubs{ droven ,zevnitf
ven®,

ProtoZe se upfimné snaZime tyto principy pochopit a integrovat
do svého Zivota, jsem ptesvédden, Ze znovu objevime pravdivost
myslenky T. S. Eliota:

Nesmime prestat bledat a na konci nasebo bleddni dospéjeme tam,

kde jsine zacali a pritom budeme mil pocit, Ze jsme tam jesté nikdy ne-

byli
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1.5. Socialni uc¢eni zpétnou vazbou a sebepoznavanim

1.5.1., UCENI ZPETNOU VAZBOU

Feed back - zpétnd vazba - je jednim z nejdileZitgj3ich pojmi kyber-
netiky a teorie fizeni. Jeho prostfednictvim je oznamovana pfiméfenost
jedndni a tim je umozZnéno sladit ,mélo by byt a ,je*.

Fungujici zpétnd vazba - feed back - v fidicim systému je mechanis-
mem fizeni chovani, ktery vyZaduje znaénou miru autonomie jednotlivei
a pokroCily stav rozvoje skupiny. VyuZiti zp&tnovazebné techniky komu-
nikace a interakce se stivé dialeZitym cilem socidlniho uéeni. Zpétnova-
zebnou technikou stoupne podstatné troveii komunikace a kooperace
skupiny.

Slovo kybernetika pochézi z feckého Kybemos - kormidelnik. Kor-
midelnik vyrovndva skute¢ny kurs lodi s poZadovanym kursem. Nutné
informace ziskdvéd zp&tnou vazbou (kompasem, sextantem, echolotem,
radarem, ale také signalnim ovéfovanimatp.). Kdyby nebyl brdn zietel na
zpétnou vazbu a nebylo ji rozuméno, byla by lod v nebezpedi. Stejné tak
Jje to u kazdého ¢lovéka, ktery kormidluje uréity kurs a neddva pozor na
zpétnou vazbu svého okoli anebo ji nerozumi.

Lidé, ktefi maji vyznamné postaveni, jsou ohroZeni zvldStnim zpl-
sobem, protoZe ¢asto dostdvaji jen zastfenou zpétnou vazbu. Dvorané se

Y SARTRE J.P., 1943.
% JASPERS K., 1938,
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jim sna¥i ukdzat sv&t jen uritym zptisobem, s oblibou pfitom uZivaji jako
filtr ,riZové bryle“ nebo ,pokiivené sklo®. V minulosti dvorni Sasek
nemél jen funkci rozveselovat panovnika, ale také poskytoval nefiltro-
vanou a tim i poctivou zpétnou vazbu, informaci.

1.5.2. PRAVIDLA ZPETNE VAZBY PODLE KLAUSE ANTONSE"

Zpétna vazba by méla obsahovat:

PFesnost popisu - je v rozporu s oSekavanym, interpretovanym nebo
motivovanym. Tim, Ze mohu popisovat své vlastni reakce, pfenechavdm
ostatnim, aby podle svého uvaZeni ji poskytli &i nikoli. Abychom ziskali
potiebné informace, nesmime podléhat mordinimu ocefiovdni, musime
odstranit tlaky na ostatni a nebrdnit se jim.

Konkrémost - je v rozporu s abstraktnim a veobecnym. Piiklad: Kdyz
nékdo nékomu fekne, Ze by se mél ovladat, tim mu pomuzZe snad méne,
nez kdy# fekne: ,,Pravé ted, kdyZ chceme v tcto véci dojit k rozhodnuti,
neposlouch4s, co ifkajf ostatni, a mam pocit, Ze mn_é napadnes, kdyZ ne-
budu souhlasit s tvymi argumenty.”

PriméFenost - zpétnd vazba miZe pisobit rudivé, kdyZse pfinidivame
jen na nase vlastni poZadavky a k poZadavkim ostatnich osob, kterym
ddvame informace, nebudeme dostateéné pfihlizet. Pfiméfend zpétna
vazba musi pfihliZet k potfebdm vSech, ktefi se podileji na situaci. Stard
videtiskd sdga ,,O baziliscich® ukazuje, Ze vydatnd zpétnd vazba miiZe byt
i smrtelnd,

PouZitelnost - zpétna vazba se musi odvodit ze zplisobu pouZiti, ktery
je pro pHjemce vhodny. KdyZ nékdo bude dédvat pozor jen na to, co je
nevyhovujici a co nemize u¢inné ovliviiovat, bude se citit tim vice
frustrovan. [11] .

VyZddanost - je v rozporu s vynucovénim. Zp&tnd vazba je nejucinngj-
§, kdy? piijemce sim formuluje otdzku, na niZ mu potom pozorovatel od-
povida.

Sprdvny éas - obyéejné je zp&tnd vazba tim u¢inn&j8i, ¢im kratsi je Cas
mezi danym jednanim a informacemi o jeho piisobeni. Pfitom se musi pfi-
hliZet jesté k ostatnim néleZitostem, napf. k pfipravenosti osoby, kterd
informaci pfijim4, k moZné pomoci ostatnich atd.

Jasnost a pFesnost formulace - muze se ovéfovat tim, Ze piijemce se

D ANTONS K., 1973.
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poZada, aby pfedanou informaci opakoval vlastnimi slovy, a potom jeho
odpovéd srovndme se zdméry pozorovatele.

Korektnost - ve skupiné md moznost pozorovatel, stejné jako pfijemce
zpétné vazby, zpravu o pozorovani ovéfit tim, Ze se rovnéz zeptd ostatnich
¢lend skupiny na jejich dojmy. Tim miZe vyloudit moZné chyby a ne-
piesnosti,

1.5.3. ZPETNA VAZBA A SEBEPOZNANI

Nabizeji se ndsledujici zplisoby sebepoznani:

- Zmensovani slepych skvrn vede k sebepozndni. Pfitom neni uréeno,
zda se ve smyslu zpétn€ vazby ma jednou zvoleny kurs korigovat, nebo
udrzovat. Jednd-li se o zpétnou vazbu od daleZité osoby nebo ,,vyznam-
ného ostatniho“, povede pravdépodobné tato zpétnd vazba ke zméng
kursu. Silné osobnosti se nenechaji ovlivnit pfi svém kursu ani silnou
zpétnou vazbou, pricemz teprve pozdéjsi uspéch nebo nedspéch ukdie
smysl této dislednosti, coz je jinak fecend pozd&jsi zpétnd vazba.

- PFijimdnipopudii vede ksebepozndni, a timk osobnimu rstu. Pristup
do socidlniho prostiedi a usilf o jeho zménu je popudem, ktery souvisi
s extrovertnim typem Zivota a chovani. Svym pfistupem ziskdte zr-
cadleni, zpétnou vazbu svého Ega a zdroveii s tim dospéjete k vétsimu
sebepozndni. Vnitini podnéty a vnitini zrcadleni, zpétnd vazba, jsou
spojeny s introvertnim (sebezpytnym, sebereflektujicim) typem Zivota
a chovdni. Tento vnitini dialog velmi vystiZné& popsala Meadova." Podle
nijeslozenoEgoz,I“a,me*. 2V, me* je individuem interpretované ode-
kivani chovédni ostatnich. Jinymi slovy bychom mohli fici, Ze ,I* je
spontdnni ,,ja*, kdezto ,,me* je reflektované ,,ja“. Dialog mezi ,I“ a ,,me*
slouZi k vétSimu sebepozndni a tim k riistu osobnosti. [12] Primérny
¢lovek eliminuje popudy tohoto typu, ¢imZ odstrafiuje také sebepozndni
a tim i dal8i rist své osobnosti.

- ZmenSovani okruhu podvédomi vede k sebepozndni. Nejobtiznéjsi je
vytaZeni neuvédomeélych impulst z podvédomi do oblasti uvédomovani,
abychom je mohli zvlddnout. Tento proces vyZaduje piekonani odporu.
Ruzné psychologické, psychoanalytické a psychoterapeutické koncepce
slibuji, Ze oteviou dvefe podvédomému JA. Tento proces trva 1éta a neni

Y MEADOVA G.H., 1934,
AV angliéting I “= jd a ,me" = mné,
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ve skuteénosti zcela ukonéen, i kdyZ miZe byt po néjakém ase uZiteny,
prestoZe nedokdZe pietvofit zdvislost na jednotlivych poznatcich. Kazda
cesta, uni¥ seslibuje, Ze vede rychle a bezbolestné k cili, je ve skuteénosti
velmi fale3nd, jalovd a nedlinnd. Je tfeba si uvédomit, Ze cely Zivot
zastavame hledadi.

- Sebepozndni se lidé radéjivyhybaji, Pripravenost pozndvat vlastn{ JA
existuje jen u malokoho. Sebepozndnim ziskdvame ndzor na vlastni
minulost. Pfestoze v soudasnosti probihd psychologicky boom, piiprava
na sebepoznini se vycerpa jen v situa¢nich hrach.

Humanistick4 psychologie a sebepozndni

1.4. Model osobnosti podle Lufta a Inghama

Joe Luft a Harry Ingham vyvinuli graficky model osobnosti, ktery je
podle nich nazyvin jako ,Johariho mfizka“. PovaZuje se za heuristicky
ndstroj [7], ktery prostfednictvim mezilidskych vztahii vyjadiuje zmény
vlastniho sebehodnoceni a hodnoceni ciziho, tj. vlastni a cizi obraz. Do
této oblasti patfi i vyjasnéni pojmu ,,zpétnd vazba“ a princip ,socidlniho
uréeni®.

1.4.1. JOHARIHO MRIZKA

J4 zndm J4 neznim
L i
Ostatni Okruh svobodnych Okruh slepych
z.na]i aktivit skvmn
I11. Iv.
Ostatni Okruh varovini Okruh nezndmych
neznaji nebo zdkazi aktivit

Obr. 2 Johariho mriika

Kvadrant I - okruh svobodnych aktivit a vnéjSich projevi vypovida
o zplsobu chovani a motivace, kterd je zndma vlastni osobnosti i ostat-
nim.

Kvadrant II - okruh slepych skvrn je okruhem, ktery neznd vlastni
osobnost. Obsahuje to, jak mlZe osobnost pisobit na ostatni lidi, jak ji
vidi ostatni lidé, co je jeho vlastni osobnosti zdaleka nezndmé. Sem patfi
napiiklad odsudky, pfedsudky a nikoli védomé navyky.

Kvadrant III - k okruhu patfi zdkazy a varovani tykajici se privdtnich
a intimnich zaleZitosti, které nejsou ostatnim zndmy.

Kvadrant IV - okruh neznamych aktivit, resp. podvédomi. Neni zndm
dané osobnosti, ani ostatnim. Tzv. ,hlubinna psychologie* (Tiefenpsy-
chologie) usiluje o odhaleni podvédomi. [8]
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1.4.2, PRINCIPY ZMEND

- Zména v kterémkoli kvadrantu se dotkne rovnéZ viech ostatnich
kvadranti.

- OhroZeni zmen3uje oby&ejné moZnosti pozndni, zatimco naopak
utrpeni je obyCejné zvetsuje,

- Vynucené poznatky jsou nevhodné a obyéejné newiinné.

- Socidlni uréeni znamen4, Ze se ke zménam pfistupuje tak, Ze okruh
svobodnych aktivit a otevienosti bude tim vétsi, ¢im se jeden nebo vice
okruhll zmensi.

- Spoluprice s ostatnimi se uleh&i dostateéné velkym okruhem
svobodnych aktivit a vnéjSich projevi.

- Cim mensi je kvadrant L., tim horsi je komunikace.

- Kazdy je zvédavy na neznamy okruh (okruh zdkazl a varovani), ale
tato zvédavost miize byt drZena v $achu zvyky, socidlnim vycvikem nebo
riiznymi obavami.

- Zvétdujici se okruh svobodnych aktivit u ¢lenti skupiny pfinasi z4-
roven pocit ohroZeni nebo uzkosti a vétSi pravdépodobnost, Ze ¢lenové
skupiny dokazi pouZit svoji dovednost a2 pomiicky v praci skupiny.

1.4.3. VNITRNI ZAVISLOST VNEJSICH A PRIVATNICH
OKRUHU

Vétsi vnéjsi oblast jde na et privatni, kterd byvé také oznaCovana
jako okruh zdkazl a varovani. Zakazy a varovani vaZi energii a stoji silu
osobnosti. Tyto zdkazy a varovéni se nejcastéji projevuji

- u bédzlivych a usldpnutych lidi,

- v novych a neznamych situacich,

- kde pfevlddd nedivéra,

- kde jsou pravidlem spolecenské konvence,

- kde tusime ohroZeni.

Prakticky z toho vyplyvi, Ze pozitivng na okruh svobodnych aktivit
pusobi atmosféra davéry a otevienosti.

Y LUFT J., 1973, 5, 24,
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1.4.4. VNITRNI ZAVISLOST OTEVRENYCH A ZAKAZANYCH
OKRUHU

Okruh slepych skvm je ruSivym momentem, piisobeni vlastni osob-
nosti je chybné ocefiovano. Pro spoluprici jsou velké okruhy slepych
skvrn nevyhodné. Autoritativni osoby s velkymi slepymi skvrnami jsou
malo diivéryhodné a musi svoji slabost vyrovndvat ,ifedni autoritou®,

Jaké existuji mozZnosti zmensit okruh slepych skvrn?

- Pozorovat se v ,zrcadle” (v pfeneseném vyznamu), resp. usilovat
o sebepoznani.

- Je-li ndm predklddano zrcadlo, nebranime se.

- Piesné sledujeme reakce ostatnich lidi na naSe chovani. Pritom
mohou byt vyznamné;jsi neslovni reakce ostatnich, tzn. vyrazové chovani
(hias, gesta, drZeni téla, chiize atp.), nez slovni reakce.

- Cim mén& budeme chapat zrcadlovy odraz jako hrozbu, tim vice
zvladneme téZkosti mezilidskych vztahii a miZeme je co nejdfive odstra-
nit. Budeme piijimat nové informace o sob€ a nebudeme se jim branit.

- Piestoze zrcadleni prostiednictvim ostatnich je subjektivni, je mi-
moiddné hodnotné, protoze nim pomaha zmensit vlastni slepé skvrny.
Urdité objektivizace zrcadleni dosdhneme zvétSenim jejich podtu.

- Feed back (zpétnd vazba) je synonymem pro zrcadleni a v socidlnim
vycviku je pouZivdna jako terminus technicus.

Vzdjemné zrcadleni vede ke zlepSovani tymové préce.

1.4.5. OKRUH NEVEDOMI

Ctvrty kvadrant Johariho miizky reprezentuje podvédomi. Okruh pod-
védomi neni zndm nam ani ostatnim. Pfesto ovlivituje Zivota chovéni lidi.
Mnohé iraciondlni pfihody a zplisoby chovéani nds zavddéji k podve-
domi. Sigmund Freud je oznaéuje jako ,,psychopatologii viedniho dne®.
Tim, Ze se pokousime iracionalni jedndni (pfihody a zplisoby chovini)
objasnit jako racionilni, stdvd se raciondlnim, vedoucim k znimym,
uspokojujicim zpisobiim vykladu.

Nevédomeé impulsy plisobi v souladu s Freudovymi piistupy, pomoci
konfliktu Superega [9], okoli a podvédomi. Zustavaji v ném uchovény
a vystupuji svym svébytnym zpusobem.
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1]

- [...] Latinské ,,EGO* znamena v ¢eském piekladu sice JA, ale v latinském originale se Easto pouziva ve spojitosti nebo se pfimo vazen a pojeti Sigmunda
Freuda, ktery mu ptisuzuje zvlastni vymezeni v souvislosti s trojici ,,ID* (Cesky ,,ONO*), EGO (v tomto kontextu se vétSinou nepiekladd) a SUPEREGO (Cesky
,hadja*), podobné Casto zlstava nepielozeno. Ve Freudové teorii ID piedstavuje biologicky, zvlasté vSak pudovy zéklad ¢lovéka, SUPEREGO pak piejaté
spolecenské imperativy a normy (piikazy a zakazy), které omezuji ID a jsou s nim v rizné mife v rozporu. EGO pak ptedstavuje stfedni clanek, vlastni
psychologické JA, do jisté miry sebereflektované. Terminologie v pfekladu byla upravena tak, Ze v obecném smyslu piirozeného jazyka pouzivame &eské JA, a
tam, kde autor predklada latku s ohledem na Freudovu teorii, se pouziva terminu EGO. V anglictin€ se pak vyskytuji v této souvislosti dalsi tfi terminy, a to ,,I*,
,me* a ,,SELF*. Prvni dva se lisi pfedeviim svym jazykovym uréenim. S jistou mirou volnosti miizeme ,,I* prekladat jako spontanni JA a ,,me* jako
reflektované JA. Anglicky termin ,,Self* ma v odborné literatufe vétsinou vyznam reflektovaného (sama sebe si uvédomujiciho) JA v rizné individualné a
situacné podminéné mifte. [...]

[7] Heuristicky nastroj

- je takovym ndstrojem poznani, ktery pouziva heuristiku; mize byt pouzit v n¢kolika riiznych vyznamech. Naptiklad na rozdil od postupu algoritmizovaného,
kde kazdy dalsi krok feSeni problému je stanoven logickou podminkou a pfedchozim rozhodnutim. Proti tomu u heuristického postupu kazdy dalsi krok feseni
problému nebo poznani je zavisly jenom na vyieSeni kroku pfedchoziho a nemtize byt s vétsi presnosti pfedvidan. Proto se heuristicky piistup pfirovnava k
»stoupani na horu®; teprve pii dosazeni jisté vysky celkového postupu ziskdme takovy horizont, ktery umoziiuje, abychom vidéli zddouci cil: osadu ¢i oazu.
Proto se heuristickych ptistupu pouziva pti zkoumani zcela novych a dosud malo probadanych problémti ¢i/a v zacateCnich fazich poznéni.

[8] Podvédomi, nevédomi a povédomi

- trojice termint, které jsou v Cestiné jazykové velmi podobné, a proto se ¢asto pouzivaji promiskue, nediferencované a nespravné. Termin ,,povédomi‘ patii do
piirozeného jazyka a znamena zjednodusené to, ze jednotlivec, skupina nebo vétsina populace si jsou néceho obecné nebo mimochodem védomi. V soucasné
dob¢ bychom tekli, Ze se do povédomi lidi jiz dostalo pfesvédceni, ze znalost cizich jazykt je velmi dilezitd v mnoha oblastech lidské ¢innosti. Termin
,hevédomi je vlastn¢ také z oblasti pfirozené¢ho jazyka a za nevédomé oznacuje napt. vSechny pohyby, které vykonavame automaticky, bez védomé kontroly.
,Podvédomi* sice patii logicky do sféry nevédomého, a je tedy jeho soucasti, ale ma sviij zaklad ve Freudove nauce, podle které vznika cast nevédomého tim,
ze jisté obsahy védomi potla¢ime nebo z védomi vytlac¢ime, napft. tim, ze Superego, které reprezentuje vliv spoleCenskych norem, mé naSe po¢inani za hanebné.
Takto potlaené a podvédomé obsahy pak mohou byt zdrojem psychickych potizi a mohou vyzadovat i 1é€eni, které vétSinou spociva v ptevodu podvédomi do
védomé oblasti prekonanim bariér potlaceni



[9] Superego (Nadja)

- bylo vysvétleno jiz v poznamce [1]. Nadja nemd v Zddném piipad€ vyznam ,,nad¢lovéka* ¢i supermana.

[11] Frustrace

- je vyznamny pojem odborného psychologického jazyka, ktery se Gizce vaZze k pojmu motivace. U jeho zrodu stal psycholog Kurt Lewin, ktery konal pokusy

s détmi, které jsou nahle zbaveny moznosti dosahovat svych (pfijatelnych) zadoucich cilti. Do ¢estiny se termin frustrace nepieklada, ale nejbliz§im ¢eskym
ekvivalentem by byl pravdépodobné termin ,,zmateni. Pojem frustrace zahrnuje jak situaci nemoznosti dosahovani cill, tak vnitini stavy ¢lovéka s tim spojené
(hnév, plac, rezignace), ale zvlasté jisté typy chovani; mezi né patii Gnik ze situace, rezignace na cil a utok, agrese proti ptekazce, kterd znemoziuje dosahovani
cile. Za nejpozitivnési reakci na frustraci se povazuji pokusy o obchazeni prekazky. Bez pojmu frustrace nelze nékteré typy lidského chovani viibec vysvétlit.
Frustrace se vétSinou stavi do protikladu k motivaci, ac¢koli se tak vynechava velmi dilezity a skute¢ny jiny protiklad, kterym je lThostejnost.

[12] ,,I* a ,ME* (anglicky)

- terminy byly vysvétleny v poznamce [1].



Co je a k ¢emu je pribeh

,Pomyslete, vidyt my jsme poidd v tom samém piibéhu! Jde
dal. Copak velkeé pfibéhy nikdy nekon¢i?®
Ne, jako pfibéhy neskon¢i nikdy, ekl Frodo. Ale lidi v nich
pfichazeji a odchazeji, kdyz skoncila jejich tloha. NaSe tiloha
skonéi pozdéji — nebo dtive.”
(Tolkien, 1991, str. 287)

Co je pfibéh (vymezeni)
»Prbéh neinformuje, nepopisuje, nekonstatuje skutecnost,
nybrz spiadé a rozviji jeji d&j“ (Neubauer, Z., 2002, str. 12).
Ptibéh uvadi véci, které nejsou vécmi, do pohybu. Ano, ty
znate, kdyZ je naleznete. Nelze je ale hledat, ani zméfit. Chtit,
abyste chtéli, to prosté nejde. Ale bez ville to také nejde. Stésti
viak preje ptipravenym, ktefi umi ¢ist pffbéh jedté predtim,
nez jej nekdo sepise.

Z filozofie se snesme k psychologii, ve které se zabyvame
vlastnim ptibéhem nebo pribéhem druhych.

Vlastni piibéh

Kazdy ¢lovék chee prozit sviyj piibéh. Piibéh, ktery ma zaca-
tek, stfed a konec. Pfibéh, ktery je dobry a pod ktery se muze
jako autor podepsat. A dobry ptibéh je ten, ve kterém neni
stopa litosti, Ze to mohlo byt néjak jinak.

Pfibéh neni pohlédnutim do minulosti. P¥ibéhem otevi-
rame svou budoucnost a davime smysl minulosti. Pfibéh
do naseho Zivota vnasi fad, dobrodruZstvi a smér. Zma-
teny ptibéh v nds vyvolava napéti aZ zlost. Zkuste nékomu
vypravét piibéh, ktery nemd hlavu ani patu a je bez jediné
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vyjimecnosti! Naopak nds magicky ptitahuje pfibéh, ktery
ma smér, ale zistdva nedokoncen, i kdyZ ma konec.

Nas zivot je mapou pribéhti a celd mapa je jeden velky
pfibéh. Mapa ptibéhu je zvl4$tni mapou, protoze obsahuje
i Casové soufadnice.

Piibéhy druhych

V ptibézich druhych hledame svij vlastni piibéh, Zejména
ten, ktery se miize zacit dit. Pibéhy druhych jsou inspiraci,
modelem, ke kterému se chceme pfibliZit. Ale také mohou
byt potvrzenim na$i cesty.

Z &eho se piibéh sklada (struktura pfibéhu)
Zakladni jednotkou ptibéhu je déj. Vychozi situace (expozice)
se néjak zaimodrcha (kolize), nemd ptimocarého pokraéovi-
ni. Kdyz neni kudy kam a zaSmodrchani vrcholi (krize), obje-
vuje se obrat, priilom (peripetie), ktery vede k rozuzlen{ (novy
¢i obnoveny fad) a formulaci (znovu) poznéani (anagnérise).
Krdsu ptibéhu vytvaii predevsim prekvapivd a neviedni peri-
petie se znovupoznanim néceho bytostného, zakladniho,

D¢j ptibéhu muzZe byt jednoduchy nebo slozity (podle
mnozstvi riznych odbocek), hlavni nebo soubézny &i vedlej-
$i. Manazersky ptibéh ma v8ak velmi jednoduchou vystavbu.

K ¢emu piibéh slouzi (funkce ptfibéhu)

Pribéh ma tfi funkce. Nékdy je vice v poptedi jedna z funkci,
jindy dvé. Nékteré ptibéhy maji vechny tfi funkce vyvézené.
Pro krésu ¢i poselstvi pfibéhu viak nema vliv, zda je ptibéh
vice sebepozndvaci, dorozumivaci ¢i smérujici nebo viechno
dohromady. Pfibéh ndm objevuje to, co jsme pozapomnéli
¢i pozbyli a snad nejlépe odpovidd na nasi pottebu lépe ro-
zumeét svétu okolo nds a v nas. Viak ty nejvétsi knihy jako

i Managersie pifbéhy 13



jsou Stary a Novy zékon, Kordn, Téra jsou plné pribehii o nés
a naéi cesté, po které nelze kracet bez druhych.

1. funkce

Piibéh jako okno do duse

P#{béh nam umoZnuje vyjit ven a oknem nahlédnout do-
vnitt. To pak mizeme vidét, ¢eho jsme si uvnitt nevsimli.
Takovému pfibéhu se nemusime branit. Dokonce se miize-
me divat do oken nékomu jinému. Pomoci pfibéhu pozna-
vame sebe nebo druhé bezpe¢nym az laskavym zptisobem.

2. tunkce

Piibéh jako ladicka

Piibéh, stejné jako viidce, dava lidi dohromady. Piibéh
nam vytvaii vzorec, model a uéi nds mluvit a premyslet
stejnym jazykem. Sladuje nds, abychom vécem rozumeli
stejné & podobné. Sdilime-li stejné ptibéhy, rozumime
svétu kolem nas velmi podobné, protoze o ném méme po-
dobné predstavy.

3. funkee

Pribéh jako kompas

Pitbéh ukazuje smér a také fikd proc. Piibéh nas udi, ale
nepoucuje. Rika ndm, co je duilezité a co naopak. Pribeh
ma vidy ndjaky presah. Rikd nam vice, nez o ¢em mluvi.
P#ibéh prindsi poselstvi — néco zvéstuje.

Jaky je manaZersky pribéh

Manazersky piibéh, stejné jako biblicky nebo psychotera-
peuticky, je pohled do mapy téch druhych a objevovani, zda
néco takového lze objevit i ve své krajiné a zda stoji takovou
krajinou projit.
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Manazersky pfibéh véak neni specidlnim literarnim utva-
rem a nema umélecké ambice. Se vSemi jinymi ptibéhy, i té-
mi uméleckymi, jej spojuje ,,0kno", ,ladicka” a , kompas® -
3 funkce ptibéhu. Pro manazersky pfibéh je charakteris-
ticka jednoducha a jedina déjova linie. Manazersky pfibéh
musi byt srozumitelny, zapamatovatelny a oslovujici.

Jak se manazersky pfibéh lisi od pfikladu, ptipadové stu-
die a modelové situace

Priklad

Jednim z podstatnych znakti pfibéhu je zkratka, konden-
zace déni. Priklad se oproti ptibéhu zabyva fadou detailt.
Nic nesmi byt opomenuto, vée musi byt vyliceno se viemi
logickymi detaily. Ptiklad poskytuje co nejuplnéjéi infor-
mace. Pfiklad je velmi realisticky. Ve musi byt redlné.
Neni dovolend metafora, nadsazka apod. V prikladu stézi
miize hlavni postava rozmlouvat se smrtkou nebo néco
takového. Pfiklad se vak nezabyvd ani né¢im béZnym
a opakovatelnym jako tfeba pripadova studie. Vénuje se
nécemu klicovému.

Pripadova studie

Pfipadova studie ma vidy konec - vysledek, i kdyZ povét-
§inou mame pfijit na to, jak to vlastné dopadlo. Dobfe,
$patné¢, v Cem? Podstatnym znakem je realisti¢nost a po-
pisnost. V tom se velmi podoba pfikladu. Spolu s nim se
venuji udalostem, které se jiz staly. V pripadové studii jsou
vak kladeny otazky, zatimco ptiklad je uz odpovédi. Pfi-
padové studie se zabyvaji uddlostmi, které se mohou stat
taktka kdykoliv znovu.
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Modelova situace

Modelovi situace nemd konec, je tieba se k nému, respek-
tive k vysledku, dobrat. V modelové situaci jsou prostfedi
a udalosti mnohdy néjak vyjimecné (dzungle, ztroskoténi,
katastrofa). Pomoci modelové situace vak resitele nepri-
pravujeme na takové vyjimecné udalosti, ale vychazime
z predpokladu, ze chovéni zde projevené je obvyklym pfi
feSen{ béznych situaci.

Di se tedy Fici, Ze manaZersky pribéh je modelovou situ-
aci, kterd ma konec, pointu, ale leccos zlstava neodpovéze-
no, abychom se sami snazili porozumét svétu v souvislostech
a pripadné ménit nase postoje.

Rozvoj kompetenci

Ptiklad, pfipadova studie, modelova situace nebo manazersky
ptibéh rozviji jiné druhy kompetenci. Jestlize vSechny mozné
kompetence seskupime do ti velkych skupin - Kompetence
fe$eni problému, kompetence interpersonalni a kompetence
sebefizeni, mtzeme si pfiblizné urdit, jaky je rozvojovy po-
tencial ,literdrnich® metod.

Skupina kompetenci Metoda min. max.
Priklad

Kompetence feSeni | Pfipadové studie
problému Modelovi situace

Manazersky pfibéh

Piiklad

Interpersonalni Ptipadové studie | 4f -
kompetencc Modelovi situace

ManaZersky pibéh
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Priklad
Kompetence Piipadovi studie
sebetizeni Modelovi situace
Manazersky piibéh

Z uvedené tabulky je zfejmé, Ze manazersky piibéh se nej-
vice uplatni pfi rozvoji kompetenci sebefizeni. Nelze od néj
ocekdvat, Ze pomoci néj budeme rozvijet techniky feseni
problému. ManaZersky pribéh nam mtze poskytnout vo-
ditka, ale nikoliv navod. Manazersky ptibéh neni prvotné
zaméteny na rozvoj kompetenci. P¥ibéh totiz oslovuje hlubsi
vrstvy osobnosti nez treba argument. Argument je prostied-
nikem pro zménu naseho chovéani a nazord, pfibéh je vice
prostiednikem pro zménu nasich postoji.

Jak s pribéhem mohou manazefi nakladat
Manazefi mohou
e naslouchat pfibéhtim ¢i je shlédnout
o vypravét i prevypravét nebo sehrat pribéh
o vytvorit pribéh

Cteni a naslouchdni pribéhiim &i jejich shlédnuti

P1i naslouchani piibéhu ¢ jejich shlédnuti jsou manazefi
v roli zaki, pfed nimiz pfibéh a jejich vypravéé vystupuje
v roli Mistra. Cesta je pak lemovana nékolika piibéhy, které
jsou manazerovi blizké az osobni. Takové pribéhy naplnuji
predeviim funkci individualniho kompasu.

Vypravéni, prevypravéni nebo sehrdni ptibéhu
K vypravéni ¢i sehrani pribéhu je potieba jiz vicero lidi. Skupi-
na lidi se pomoci ptibéhu vyladuje tim, Ze sdili stejné ptibéhy.
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Tyto dvé moznosti predpokladaji vyuziti jiz existujiciho
ptibéhu, ktery je vhodné vybran vzhledem k zaméru a si-
tuaci. Nemusime se vs$ak jen spoléhat na pfedpfipravené
pribéhy, ale miizeme si vytvofit ptibéh, ktery vice reflektuje
firemni realitu.

Vytvoteni piibéhu

Piibéhy nemusi zpodobnovat jen postavy odjinud. Ptibéh
miize byt o nékom, koho lidé znaji. Vétsina takovych piibéhii
vznika spontdnné a nejsou cilené vyuziviny. Vznik a piiso-
beni ptibéht muZzeme ovliviiovat,

Kdy je dobré uzit pribéh

Pribéh muizeme vyuzit v mnoha situacich, at jiZz pro ozvlast-
néni prezentace nebo pro nabuzeni druhych ¢i vytvofeni
modelu feseni. Pfi uziti pfibéhu pfedevsim vyuzivame jeho
dvé propojené vyhody:

« Schopnost oslovit §iroké spektrum lidi
+ Snadna zapamatovatelnost

Ptibéh je predevsim snadnéji zapamatovatelny nez hesla,
proklamace, klicové body ¢i néjaké definice apod.

Prezentace
Piibéh v prezentaci ptitahuje pozornost posluchacu (vede je
ke vstupu)

Ptibéh ve zkratce predznamenévd, o ¢em prezentace bude
(otevira dvete)

Piibéh ramuje celé déni (rozsvécuje v mistnosti)
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Piesvéddovani druhych
Pfibéh ma moc projit i na petlici zavienymi dveimi, do kte-
rych se logicka argumentace marné dobyvala.

Nabuzeni sebe a druhych
Pfibéh je svou povahou motivaéni. Je zpravou o tom, Ze né-
kdo néco udélal ¢i dokazal.

Zakladni stavebni kamen zmény

Ptibéhy mohou byt jednim z ndstrojti pro porozuméni ne-
zbytnosti zmény, ziskdni spole¢ného jazyka a mysleni tym?z
smérem. Mohou byt soucasti vycviku, kde oc¢ekavame zmé-
nu postoji.

Taktéz je tfeba se zamyslel nad davkovanim pfibéha. Urcite
neni vhodné, aby ve firmé bylo ,,pfepfibéhovano” a z firmy
se staval literdrni klub. Obvykle je vhodné, aby ve firmé byly
»21ve" tak 2-4 ptibéhy.



Chram slunec¢nich hodin

Jeden osviceny monarcha pfivezl ze svych cest sluneéni ho-
diny pro vSechny své lidi. Protoze jeho poddani do té doby
nekoukali na néjakou tu hodinu, jejich Zivot se najednou po-
¢al ménit. Zacali rozliSovat denni dobu a planovat svijj ¢as.
Stali se pfesnéjsimi, porddnéjsimi, spolehlivéj§imi a pilnéj-
$imi. A tak jejich bohatstvi rostlo a Zili v blahobytu. Kdyz
jejich monarcha zemfel, poddani chtéli vyjadtit sviij vdék.
Protoze symbolem monarchovy Slechetnosti a moudrosti
a také pficinou tspéchu viech lidi v kralovstvi byly slunec-
ni hodiny, usnesli se, Ze kolem nich postavi veliky chram se
zlatou kopuli. Ta zlata kopule méla byt jako slunce vidét z té
nejvétsi dalky. Kdyz stavba byla dokoncena a nad slune¢nimi
hodinami se klenula kopule, zmizel stin, ktery ukazoval ¢as.
A tak jeden clovék prestal byt pfesny, jiny spolehlivy, dalsi uz
nebyl pilny. Kazdy 3el svou cestou. Kralovstvi pocalo chud-
nout a lidé zacali vzpominat na zlaté ¢asy za monarchy, ktery
na né tolik myslel.

Pievypravéno dle Nossrata Peseschkiana, 1996, str. 37
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Copak nis monarcha, ktery na své lidi tolik myslel, zanedbal?

Ptedeviim vybudovani davéry v sebe samé, vnitfnich méfi-
tek a vize. Prosperita byla zaloZena jen na chovéni a pramalo
na zvnitfnénych hodnotach. Ucta k symboliim, népodoba
vngjsiho nevede k dlouhotrvajicimu réstu. Mit a délat nepo-
staCuje. Stejné tak nelze Zit z minulosti. Spoléhat se na auto-
rity, které ndm dévaji budoucnost.

Kde si ve firmé stavime zlatou kopuli? Kde j4 ve svém zivo-
té Ziju z toho, co bylo?

Tyto dvé otazky lze jesté doplnit o otdzku, kterd je nad nimi:
Co délam, kdyz nevim, co mdm délat? To je zakladni otazka
pro lidi, ktefi ptisobi v dynamickych firmdch. V nich oceka-
vame, Ze lidé budou schopni si vytvorit zadani, kdy? neni po
ruce zadani od nadtizeného.
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Nejdrive si oloupejte sviij
pomeranc a pak jej snézte

Abu bin Abbas vypravél svym zakim ptibéh o velbloudovi,
ktery nestal za povSimnuti a vlastné bylo zbytecné o ném
vypravét néjaky piibéh. Zaci nerozuméli vyznamu jeho slov,
byli zmateni, popuzeni a jeden z nich povstal a promluvil za
viechny nespokojence:

»Mistfe, vypravi§ ndm pfibéhy, ale nikdy nam neodhali$
jejich smysl.”

Abu bin Abbasovi se zajiskfilo v ocich: ,A jak by se tobé
libilo, kdyby ti nékdo nabid! pomerang, ktery uz predtim po-

Fvikal?”

Prevypravéno dle Anthonyho de Mella, 1997, str. 11
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KdyZ jsem se tento pfibéh snazil prevypravét, nescetné-
krat mé napadlo, zda nejsem tim, kdo vie v knize ptibéht
predzvykd a ze zbytku udeéla kasicku, Odpovédél jsem si
$ uctou k sobé samému, ze jsem tim, kdo vedle jednoho ovo-
ce klade jiné ovoce.

A tak vdm chci i na dal$ich fadcich nabidnout opravdu cer-
stvé ovoce:

Manazere, provokujes své lidi, aby si dokazali nalézt sviij
pomeranc a oloupat si jej? Nebo tvi lidé potrebuji kojenec-
kou vyzivu a cesticku bez jediného kaminku?

V jedné znamé neznamé firmé jednou za dva &i tii roky vy-
vezou vyssi management na pohadkovy ostrov. Zde mohou
relaxovat, spradat rizné koncepce, uzivat si toho nejrozma-
nitéjstho ovoce, délit se o rizné ndzory na management, snit
o budoucnosti a délat jiné neurgentni véci. Jsou odfiznuti od
kazdodenniho chodu své firmy. Za véemi témi horami, fe-
kami a mo¥i nemaji k dispozici fax, mobil, internet. Po tfech
tydnech se vraci a uz vi, Ze nékdo z nich mtze byt propustén.
Kdo z nich to bude? Ten, jehoZ divize, oddéleni fungovalo
i v dobé jeho radovanek na pohadkovém ostrové a celé tii
tydny jej nepotfebovalo? Nebo ten, jehoz nepfehlédnutel-
nost a vliv chybeély pro zdarny chod oddéleni? Ano, odchazi
ten druhy, jehoz lidé si neuméli nalézt sviij pomerané a olou-
pat si ho.

A co nam Abu bin Abbas nepovédél o tom prehlédnutelném
velbloudovi? Bez néj by se tento piibéh nezadal.
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2. téma: Komunikacni dovednosti manazera

Vybrané texty:

1. BUCHTOVA, Bozena. Rétorika. Praha : Grada Publishing, 2006. str. 126-146. ISBN 80-247-0868-X.

2. PRASKO, Jan; PRASKOVA, Hana. Asertivitou proti stresu. Praha : Grada Publishing, 1996. str. 10-11, 22-29,
122-127, ’176—207. ISBN 80—7169-334-0.

3. BUCHTOVA, Bozena; KULHAVY, Viktor. Psychologie v obchodni ¢innosti firmy. Brno : ESF MU, 2006.
str. 55-74. ISBN 80-210-4061-0.

4. Pravidla dialogu (z podkladovych materidlt zpracovala Bozena Buchtova)

Upozornéni: Studijni materidly obsazené v této publikaci jsou citacemi ve smyslu §31 zakona o pravu autorském 121/2000 Sb. Uverejnéné citace jsou pouzity jako soucdst
vyucovaciho dila k uceliim védeckym a vzdélavacim. Pristup k témto studijnim materialiim maji vvhradné studenti radné zapsani ve studijnich programech Ekonomicko-
spravni fakulty Masarykovy univerzity. ZneuZiti citact podléha vySe zminénému zakonu.
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5. PRIPRAVA A PREDNES MLUVENKHO
PROJEVU

Ta bdéld vizinost nad pripravou slova
ty Ctouci zdali vi§

Ze z nesmirna se slovo klovd

a roste jak s nim zachdzis...
(Franti$ck Halas: Re¢ naf pani)

Ze staroveku je zndma véta: Bdsnikem se clovek rodi, Fecnikem se stdvd. —
Poeta nascitur, orator fit. Toto tvrzeni se opird o vrozené predpoklady ¢lo-
véka k urCité Cinnosti. Stdt se uzndvanym bdsnikem i dobrym fenikem
viak vyzaduje velké sili spojené s mnohaletou praxi, Dokladem jsou jiZ
zminéné slavné postavy fecnikll starovéku: Demosthenes, ktery 1 pres své
handicapy promyglené propracovdval fe¢ k dCinnosti a presvédCivosti,
a Cicero, jenZ dbal na posldn{ feci.
Podle Cicerona je tikolem fecnika predevsim:

m dokdzal pravdivost tvrzeni,
B ziskat sympatie posluchaci,
B piimét posluchace, aby jednali podle jeho pfani.

Aby dokadzal piisobit na posluchaclv intelekt, cit a viili, musi si osvojit
pét ¢asti rétoriky. Jsou to;
® sebrdni, volba a vymezeni ldiky,
® rozdéleni a uspordddni ldtky,
m stavba feci a slohové vypracovani,
@ nauceni zpaméti,
@ piednes (vyslovnost).

To vSe si fednik osvoji teoretickym studiem, napodobovdnim vzori
a cvikem.

BUCHTOVA, Bozena. Rétorika. Praha : Grada Publishing, 2006. str. 126—-147. ISBN 80-247-0868-X.
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Regnické dovednosti je tieba rozvijet, péstoval a udrZovat, podobné jako
sportovci neustdle cviéi nejdileZitéjsf zdkladni pohyby. Jeding touto cestou
mohou dosdhnout vrcholného vykonu.

Rekli jsme si, jak mame s hlasem pracoval, jak spravné dychat pfi mluve-
ni, jak pecovat o dobrou vyslovnost. Zndme jiZ strukturu hlavnich mluve-
nych projevi. Zbyvd ndm piipravit si promluvu a prednést ji.

Priprava feci

NejdileZitéjsi ¢dsti pripravy mluveného projevu je uréeni jeho cile. PoloZi-
me si otdzku, ¢eho bychom chtéli svym vystoupenim dosahnout. ZvdZime,
zda na3 projev m4 posluchace spiSe inspirovat nebo motivovat, aktivizo-
vat. Zda se zaméfime na pfeddvdni novych poznatkfi a informaci anebo na
ovliviiovani posluchacii, na zménu jejich ndzord a postoji.

Téma svého mluveného vystoupeni zvaZujeme vidy s ohledem na po-
sluchade. Pfed vystoupenim si v dostate¢ném Casovém piedstihu zjistime:
Jakd je drovest v€domosti poslucha¢ii (zda jde o skupinu homogenni nebo
o publikum s riiznorodymi v&domostmi), jejich vék, sloZeni podle pohlavi,
jejich pocel. Zvazujeme, které argumenty a ndzory vyvolaji pfiznivou reakci
a které vyvolajf opak. Kazdé publikum vyZaduje jiny zplsob vykladu, jiny
vybér jazykovych prostfedki.

Pfedpokladem tispeéiného vefejného vystoupeni je hluboks znalost pro-
blematiky, o ni7 budeme hovofit. Zvolené téma musime ovlddat v §irokém
kontextu, v ndvaznosti na piibuzné védni obory.

Mdme-li zvolené téma, ndimét mluveného projevu a vime, komu budeme
predndget, zaSneme se systematickou stavbou hlavni é4sti Feéi. Uvod a zd-
vér fe¢i promy§lime pozdéji. Pfi projektovini jadra projevu ndm pro inven-
ci my$lenek miize pomoci tzv. mySlenkova mapa.

Postup pri zpracovdni

E 1. krok

Nechdme volné plynout myslenky, které nas ke zvolenému tématu napada-
Ji. Nezabyvdme se jejich formou a pofadim a napi§eme si je kolem tématu.
Uvadim priklad z vlastni praxe (viz obr. 2),
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- { Il. Zviadani ztraty prace
je individualni

|. Ztrata prace — extrémni
emocionalni zatéz

e

Negativniviiv N /" Zhoreni zdravotniho
nezaméstnansho stavu nezaméstnanych
na rodinu

Negativni diisledky opakovaného
neuspéchu najit si prae

v - Zvydeny vyskyt
| socialné-patologickych —__£
[ jevi

"™ Nezaméstnanost — zrafujicf
zkuBenost

1| L Skupiny lidi s vétsim
rizikem ziraty prace

IV. Regionalni a podnikova ||
nepfipravenost na fenomén
nezaméstnanosti

Mladi
nezamestnani

~ = - Prokazatelny viiv
socialni opory - -

£

— e

: Faktor véku s =
a promény kvalifikace_ _ Intervencni program
! pro nezaméstnané .
- e <

Obr. 2 Myslenkovd mapa

@ 2. krok

Hledsdme souvislosti mezi my3lenkami a piibuzné mySlenky si spojime Ca-
rami. Dobrym podkladem pro pfipravu Feéi ndm bude tfi aZ pét shlukl mys-
lenek, opérnych bodli. Mdme-li jich vice, miiZeme je pouZit jako podbody
hlavnich myslenck, nebo je vyfadime.

® 3. krok

Jednotlivé shluky mySlenek si ozna¢ime v pofadi, jak budou ndsledovat
v promluv¢€ za sebou, fimskymi ¢islicemi:

Cdsti promluvy na téma: Psychologické a zdravotni dopady ztrdty prdce
I. Ztrita prace je extrémni emociondlni zat€Zi.

D Zhor$eni zdravotniho stavu nezaméstnanych.

O Negativni vliv nezamé&stnaného na rodinu.

0O Negativni diisledky opakovaného netispéchu najit si préci.

O Nezaméstnanost — zranujici zkuSenost.
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I1. Zvladani ztrdty price je individudlni.
0O Faktor véku a promény kvalifikace.
0O Prokazatelny vliv socidlni opory.
0O Intervenén{ program pro nezaméstnané.
II1. Skupiny lidi s vét§im rizikem ztrdity prdce.
O Mladi nezaméstnani,
IV. Regiondlni, podnikovid a spoleéenskd nepfipravenost na fenomén ne-
zameéstnanosti.

O ZvySeny vyskyt socidlng-patologickych jevi.

Mdme-li jiZ zpracovanou kompozici naieho projevu, zvazujeme, zda vy-
uZijeme vizudlni pomticky (diagramy, graf, tabulky...). '

Vybér a pouZiti vizudlnich pomincek

Zarazeni vizudlnich pomtcek do mluveného projevu zvaZujeme pfi prezen-
taci poznatkd, dat, graft. .., které se obtizn&ji a zdlouhavéji komentuji slo-
vy. Cheeme-li takto posluchace zaujmout, musi byt vizudlni zobrazenf krat-
ke, vystizné, jednoduché a ndzorné.

Ciselné diagramy

Vyhybdme se neprehlednému nakupenf dat. Velikost &fsel volime tak, aby
je mohl pieéist posluchaé v posledni fadé mistnosti. Cislice piSeme silnym
fontem, je moZné i barevné odlifeni (na jednom obrdzku pouZijeme maxi-
malné th barvy).
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Buesdomovei Mhaithy o MEY Mesanmdstnaim Asim st
i = mudi | celkem | Aoy celhem Any mudi | eelkem | Feny muzi | celbem
Rulini 6,11 0,11 39,25 | 39,25 |128,82%F | 20,59 2533 Jl20 %% | 2520 | 2750
iy 28,33] 2833 13,50 | 13,50 20,55 | 19,64 20,16 122,35+ | 1891 | 20.83

500 | 500 175 1,75 11,69 8,27

8,70 11,12 7,94 9,33

5 v [ 0.00] 0,00 || 225 | 228 || 402 | 7a4r%* | 552 | 354 | 606 | 4,65
gl loss| o3 | so0 | seo | sey | s | se7 fease | ass | ses
Z [penive 13,61 13,61 | 0,00 | 000 | 175 | 268 | 243 | 08 | 131 | 107
S [awdlenr [ 556 ] 536 | 000 | 000 | 027 | 066 | 03a | 025 [ 032 | vz
et ogo | 000 | 815 | 815 | seer | a2a | 507 | 4% | 406 | 45
:ﬂf:;f;’_"" 056 | 056 | 525 | 825 | 611 | 516 | 571 | 673 | 584 | 634
Rodine | 3,89 | 3,89 | 6150 | 61,50 65,695 | 47,88 | 5815 [6799%*] 6040 | 6464
Zdvavi | 30,00 30,00 | 36,50 | 36,50 § 56,6377 | 48,74 | 5329 | 6200%*| 54,16 | 58.54
Price S00 | 500 | 250 | 250 | 890 | &41 | 860 | 3266 | 2823 | 3013
Konicks 0,00 | 0,00 7.50 7,50 23,51 | 36,15+ 2886 J 20,71 [29,57%¥| 3462
::;:hﬁ i | 278 278 | 2625 | 2625 | 2088 | 2466 | 2577 3128 | 2167 | 27,02

Penise 18,89| 1889 | 000 | 000 § 28 | 343

3,10 3,08 3.84 341

Spuheenest

Bydlen 10,28 10,28 0,00 0,00 0.74 1,74

1,16 0,92 0,80 0.87

Praive 0,00 0,00 28,75 28,75 || 19,215 | 13,65

sl

16,85 || 20,845 | 1542 1845

Dhuseving
| pohiodi

L1 LIl 33,25 33,25 || 22,24% | 18,33

20,58 || 29.08% | 23,58 | 26,66

Obr. 3 Neprehiedny ciselny diagram

e

Mezaméstnani
Delkg r?egamestrwalwostl 0111
(v mésicich)
Zavislost na pohlavi -0,158**
o a
Zavislosl na véku —-0,130"" |

Zameéstnani ‘

0,038 ‘

0,056

Obr. 4 Korelacni koeficienty pro dvojice proménnych

Textove zobrazeni

Informaci poddvdme maximdlné v Sesti fadcich pod sebou a ne vice neZ
Sesti slovy v kazdé fddce. PiSeme heslovité, v bodech, velikost pisma voli-
me imérné velikosti pfedndikové mistnosti, piSeme silnym fontem.

Ii&Boun mqueis clauiﬂcabnn

% ' Metiiods ancanamk:s frt
inomics; Slovakia; pp. 1

1882}, Mu1t1r

s North-Holland.-

G M. {Iﬂﬁ?.) A gulmraﬂﬁ:e 3
ution o' improve
mmm!ﬂmﬂnn Eumpean Juumpfngf._

Obr. 5 Neprehledné iextove zobrazeni

DO

L}

]

Obr. 6 Prehlednd textové zobrazeni

s v

Zndzornéni ciselnych vztahi

Pro ndzornost a srozumitelnost mluveného projevu pouZijeme k vyjadient

¢iselného porovndni:

_PRIIPRAEf\_ A PREDNES MLUVENEHO PROJIEVU  /
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1. Sloupce a bloky

@ Jednoduché nebo stoupcové diagramy
MuiZeme pouZit k porovndni uvniti uréitého Casového vseku nebo k urdité-
mu &asovému bodu. Napiiklad:

3( Prodané vyrobky 2000-2004

30 000 - -
25000 - S e l
20000 - 50/ O = (O .

15000 - - .

'
|
|

1
i
|
|

10000 - === e

prodané vyrobky

5 000 - f oz ,“ j:""'" : . 3§ Ze=e= | -l__‘ __.
I i i i |

0~ pa i g

i 2000 2001 2002 i
| roky |

Obr. 7 Jednoduchy sloupcovy diagram

Soudtové sloupce a bloky
Pouzivdme k vyjddieni podilu jednotlivych &4sti na celkovém mnoZsivi

(viz obr. 8).

2. Krivky a primky
Zndzoriiujeme jimi ¢asové pribéhy, rozloZeni Cetnosti, souvislosti, vyjad-
feni funkci, profily apod.

E Sloupcové mebo kfivkové diagramy jsou nejcastéjsi pro vyjadieni
zmén v ramei uréitéhe ¢asového tiseku (viz obr. 9).

& Sloupcové a kiivkové diagramy pouZivdme pro vyjadieni Cetnosti
(ukazuje pocet bodii v rozd{lnych ¢iselnych faddch) (viz obr. 10, 11).
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v 2 = 3 E
Viiv vzdélani na délku nezamésinanosti \‘;
300
250 _1
=
£
£ 200 +— : @ vysokoskolské
ﬁ ! [] vyssi odbomé
§ 150 +— ! ——{ [ stredogkolské
o [ uéfiovske
3 100> — | O zékladni
g s I l
501 Il . [ | |
| !
e i i l Ii
0.‘ === — A = N o R . i

Obi. 8 Souctrové sloupce a bloky

£ Srovnani poétu prodanvch vyrobkd v r, 2004 \
BDU it I .- - - . I — . el s e

= pET

700 -

s

600

¥ 2w

500

400

prodané kusy

300 -

100 4=
i
0 ..=--.-.--~-__i_. R T M A S L
p G vl o ; s
K SOy or Yoy, g, béf@,? ", CE'%,?@O Py, g

Obr. 9 Krivkovy diagram (pro vviddieni zmén v ramci urcitého éasového
usekit)
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f Vysledek zkousky
18
16 .
= T // \\
£ 12
T 10 i \
% g P L9
>§ 6 / '\‘\
S vl X
5 0—/ \0—0\%
0 T T T T I
0 20 10 80 80 100 120
\q dosaZené body /

Obr. 10 Krivkovy diagram pro vyjddfeni cetnosti

/o N

ol
1
80 & =
Q -
§ ] Ll
- B0 — s
3 — |
2 - -
40 +———
20 - 1
0 - T T T T T T i T T |’L
10 20 30 40 50 60 70 80 20 100110120

body za oborovy test

-

Obr. 11 Sloupcovy diagram pro vyjddienf cetnosti
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@ K vyjddieni souvislosti (vztahu mezi proménnymi) miizeme pouZit pru-

hové a bodové diagramy (viz obr. 12, 13).

Pfibuzensky Geneticka Riziko
vztah piibuznost
0% 20% 40 %
I T 1 T
Jednovajetné dvojée 100 % | 46 %
Dité schizofrennich rodia = | 46 %
Dvouvajeéné dvojée 50% [ | 14%
Dité, které ma jednoho = .
schizofrenniho rodide s0% [ ]13%
Sourozenec 50 % 10 %
Bratranec nebo sestienice 25% |] 3%
Manzel(ka) 0% ] 2%
Osoba, ktera neni
v piibuzenském vztahu Ve J 1%
se schizofrennim jedincem
Obr. 12 Pruhovy diagram
7 Koufeni a vyskyt rakoviny N\
35 000 - - —=
. =
2 30000 PR E—
iE . ‘j
2 25000 - e, e I
= [ -
2 20000 0 =L
3
o = SRS — 4
J"E 15 000 . ]
<. 10000
@ O
2 5000 i —
5 O
0 i T T T T
0 10 20 30 40 50
\ pocet vykoufenych cigaret za rok 4

Obr. 13 Bodovy diagram
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m K zobrazeni funkci — zdvislosti jedné proménné na jiné proménné — po-
vZivame kfivkovy diagram (viz obr. 14).

..

P4
(o]
c
o]
L&
poptavkova

140 f--------\  kiivka
100 ’—‘-------':----;

4000 6000

mnozstvi Q

Obr. 14 Krivkovy diagram pro vyjddieni vztahu mezi dvéma proménnymi

# Krivkovy diagram pouZijeme k vyjddfeni profilu, ktery vyrazné& zobra-
zuje riizné proménné ve vztahu k urcité osobé nebo véci (viz obr. 15).

pratelsky o
vymiuvny o
nezavisly e
inteligentni

obcanavi blizky -

angazovany °

nepratelsky

mélo vymluvny
zavisly
neinteligentni
obéanovi vzdaleny

distancujici se

Obr. 15 Krivkovy diagram pro vyjddreni profilu

3. Kruhy

Kruhovym diagramem zobrazujeme podil vyjdfeny v procentech z celku

(viz obr. 16).
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- Skladba nezaméstnanych respondentli podle vzdélani \
13%
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oooo®

=

Obr. 16 Kruhovy diagram

8 Vodorovné pruhy

Pomoci pruhovych (horizontdlnich nebo vertikdlnich) diagramii zobrazuje-

me srovnani a pofadi (viz obr. 17).

/ Smysluplinost Zivota a dlouhodobd zirata prace \
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Obr. 17 Horizontdlni pruhovy diagram
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Nézev vizudlni pomiicky by mél vZdy vyjadioval podstatu vztaht, které
jsou graficky nebo textové zndzornény.

Pamatujme

B Pfed vystoupenim se vZdy informujeme o zpiisobu fungovdni pri-
stroje (PC + dataprojektor, zp€tny projektor).

® Do fecového vystoupeni nezafazujeme piili§ mnoho vizudlnich po-
miicek a informaci. SniZujeme tim tG¢innost a plisobivost projevu.

® PouZijeme-li vizudlni pomicky, dbdme na neustdly kontakt s posiu-
cha¢i a na interakci s nimi, neupfednostiiujeme kontakt s pomiicka-

mi. Kontakt ddvime najevo svym postojem t¢la. Béhem celého vy-

stoupen{ stojime rameny smérem k posluchadtim.

® Pfi zafazeni vizudlnich pomiicek do prednesu se fidime t€mito pra-
vidly:

O VyzZaduje-li urcity bod na obrazovce (promitacim pldtné) delsi vy-
svétleni bez potfeby dival se na zobrazeni, piistroj vypneme. Sou-
stfedime tim pozornost posluchaci na nas vyklad. K pfipravenym
vstuptim vizudlniho zobrazeni nemluvime déle ne7 10 minut.

0O Daldf vizudn€ zobrazenou informaci odkryvame a7 tehdy, potie-
bujeme-li ji ke svému vykladu.

O Vsechny informace, které jsme napsali na tabuli (flipchart) a ne-
budeme je jiz petieboval, smaZeme.

O PouZijeme-li ve svém vystoupeni jako ukdzku pfedmét, odkryje-
me ho a7 v momenté, kdy se na né&j odvoldvame. Pak ho skryjeme,
abychom soustiedili pozornost posluchacti na nds projev.

O Predméty, pisemné materidly (napf. katalogy) neddvame v pribé-
hu fecového vystoupeni kolovat posluchaéliim. V pribéhu fedi na
né upozornime a teprve na konci prednasky ddme viem moZnost,
aby si je podrobngji prohlédli.

E PouZijeme-li ke sledovini napifklad obrazového diagramu ukazo-
vatka, drZime je v ruce, kterd je bliZe projekéni ploSe. Horni édsti téla
zlstavame stdle otoceni k posluchaciim. S ukazovatkem si nehraje-
me a pokud je nepouZivame, odloZime je.

B PouZijeme-li laserové ukazovdtko, zapindme jej a7 tehdy, upozor-
fiujeme-1i na dileZité ¢iselné nebo grafické vyjadieni tdaji.
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Uvod a zdvér feci

V rétorice je znama pripovidka:

Rekni posluchactom, co jim Feknes —

Fekni jinm to —

Fekni postuchaciam, co jsi jim Fekl!

U tdvedu mluveného projevu fekneme poslucha¢fim strukturu naseho
vystoupeni — o éem budeme hovofit (tfi body). Soudisti tvodni Casti nagi
promluvy miZe byt i pfedstaveni se posluchadiim (¢fm se zabyvdme a pro¢
privé my hovofime k danému tématu). Re¢ mizeme uvést i zimérnym
upoutanim pozornosti posluchacli — zdvainé prohldeni. aktudlni zprdva,
prekvapiva data a fakia, vizudln{ poutade s emociondlnim podtextem (umi-
rani lesa, nasledky vilky, hladovéjici déti...). V dvodu miZe byt vznesena
i fe¢nickd otdzka.

V zdvéru mluveného projevu shrneme strucné nejdileZitéjsi myslenky.
Pfi vystoupenich, kterd maji piesvédeujici raz, zatadime do zdvéru vyzvu,
prohldSeni. Pfi pracovnich setkdnich maZe nade fe¢ v zdvéru obsahovat kro-
ky, které se od spolupracovniki ocekdvaji.

Prostor
NaSe mluvené slovo ovliviiuje i prostor, kde pfedna$ime (sdl, klubovna,
posluchédrna...). ProtoZe si ho nevybirdme a musime se mu pfizpisobil. je
velmi dobré si mistnost dopfedu prohlédnout (jeji velikost, usporaddni.
osvétleni...). USetime si tak energii, kierou bychom vénovali pft poddtedni
adaptaci na pfednaskovou mistnost pied bezprostrednim vykonem.
Pokusime se odhadnout, zda zvlddneme prostor hlasové. Mnohdy nenf
rozhodujict velikost mistnosti, ale akustické podminky. Dbame na to, aby-
chom neprepinali sviij hlas. Pfi zvySovdni intenzity hlasu méni nd$ hlas
své zabarveni a dostdvame se do neprirozené hlasové polohy. Je-li del&i
dobu hlasovy orgdn pietéZovin, muZe dojit k hlasové indispozici. Mlu-
vime-li k vét§imu poctu lidi a mame-li k dispozici mikrofon (nejlépe mobil-
ni, Ktery si miiZeme pfipnout na sako nebo kravatu), snazime se ho vyuZit.
Osvédcenym prostiedkem ke zvlddnuti | vétiiho predndikového prostoru
je zietelnd artikulace, spravné rytmické i viznamové élenéni promluvy
a vhodné mluvni tempo. Sejde-li se v mistnosti vét§i mnozstvi poslucha-
€0, prizpisobime tomu obsahovou i formaini stranku projevu. NejdiileZitéj-
ST v této situaci, kterd je pro nds psychicky, ale i fyzicky ndro¢nd, je pFitaz-
livost mluveného projevu (viz kapitolu o vyuZiti fe¢nickych jazykovych
prostiedk).
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Predndikové mistnosti byvaji vybaveny fecnickymi pulty (predevsim
stoly), nékdy i vyvySenymi, Vytvidfeji bariéru mezi feénikem a posluchaéi.
Jsme-li zkuSenymi fecniky, pokusime se navdzat s posluchaci takovy kon-
takt, Ze si tuto bariéru ani neuvédomi. Mluvime-li zpaméti, miZeme i postou-
pit piimo pied posluchace a bariéru pultu mit za zady. Musime-Ii nahliZet do
poznamek, pak si z feCnického pultu vytvoiime vlastni zdzem{ pro rozloZe-
ni podkladi k vykladu. To miZe byt vyhodné i pro zacinajiciho fecnika.

Dnes je v prednd§kovych sdlech pro porddani konferenci, kongrest a vét-
gich semindth uprostied mistnosti umistén poschodovy stojan s technikou
(diaprojektor, notebook, video...) a prednéejici vstoje predndsi nebo ko-
mentuje (vétSinou zpaméti) pfipravenou prednasku v powerpointu. V mist-
nostech je ztlumené svétlo, kontakt pfednasejiciho s posluchadi je spiSe stu-
chovy neZ zrakovy. Je 1o ndro¢nd situace pro mluvéiho, kterd vyzaduje
dokonal€ zvladnuti problematiky, o které predndsi (vlastni zkuSenost).

Prednasime a mluvime nejen v prostedich interiérq, které jsou ,ufedné
fadni*, ale také v prostiedich, kterd nds nuti spide k epotu.

- Existufi také prostiedt, kterd vyvoldvaji cellem vzato jedinecné odezvy,
a prostiedi, kterd jsou viceznacnd a mohou stimulovat predstavivost, fantazii,
riiznd zamérenou cinnost. .. Napiillad gotickd karedrdla vyvoldvd v dlovéku
nejen pocit estetické dokonalosti, ale zdroveri pisobi na viechny smyvsly. Na
vidéni: prevaha vertikality vzhuzije pokorny pocit a navozuje velkolepost,
s ni? se maly clovék pomeruje; na slySeni: akustika prostoru je refena
s ohledem na optimdini distribuci zvuku v celém prostoru chrdnui a neni vii-
bec ndhodou, Ze takio FeSeny prostor primo nuii cloveéka &k Seprdni, nikoliv
k hlasité miuvé (coz je navic zditraznéne tradicnim kulturnim predpisem,
Juk se chovar wvnirf kostela); na cich: monumentalita nemusi byt umocnéna
kadidlem, ale ( studenou, jakoby vzddlenou, prchavou, a presto pretrvdvaji-
of vitni mramoru; na hmat: celé viitini prostiéedi je koncipovdno 1ak, aby
byly minimalizovdny hmatové podnéty a dekorativai vizdoba pifmo suge-
ruje tabu doivku. Celd toto prostiedi plisobi navic nejen souctem izolovatel-
nych podnéti, ale svym jedinecnyim celkem na estetickou vaimavost ¢loveka
a zavazuje ho kulturni tradici k wréinym a definitivnim zpiisobim jedndni.

...Ritzné komponované a clovékem vyivorené prostredi nevyhnutelné ovliv-
fije psychiku — jedndni, rozhodovdni, citéni, viaimdni, pohyb, interpretaci
prostoru... Mezi jedndnim riznyeh Iidi ve stejném prostiedi existuji napadné
shody... Struktura prostredi md na psychiku a jedndni lidf jakési konzer-
vacni dcinky: toté? jedndni pretrvdvd v case a individualita jednotlivei se
nékdy nemiiZe nijak zvidit ndpadné projevoval. Riznd prosiredi tak svou
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charakteristickou strukturou pifmo pfedepisiji normy, zpiisoby jedndni,
podobné reakce. Kulturni dédictvi spolecnosti a viivy spolecenskych fakio-
rii jsou nesmazateiné zapsdny do fyzikdlnich souradnic élovékem vytvore-
ného umélého prostiedi a definuji jedndni lidi nezdvisle na psychické roz-
dilnosti jedinci...

(Pfevzato z knihy Michala Cernouska: Psychologie Zivotniho prostiedi.
Praha, Horizont 1986, s. 13-14 a s, 59.)

Cas

Cas stanoveny k mluvenému projevu je predem dany a je nam dileZitou po-
mickou pro rozvrZeni promluvy. Na pocdtku nasi mluvni praxe si musime
ddvat pozor na dvé véci:

@ neimerné dlouh€ odbocent od tématu,
zestruénénf vykladu vzhledem k unavenému a apatickému publiku.

Potfebnou zkuSenost je také ticba ziskat s individudlnim mluvnim tem-
pem. UZitecné je, vyzkousSet si, kolik Easu potiebujeme na predieni, popfipa-
dé reprodukovdni jedné stranky psané na pocitaci (Sedesat thozl na fadek,
tficet fadkl na stranku). K prectent tif strinek textu v deském jazyce nahlas
volnym mluvnim tempem potiebujeme asi 10 minut. MiZeme si tak spoéi-
tat, kolik stranck si musime pfipravit jako podklad pro napfiklad hodinovy
mluvni projev.

Viechny casové potiZe se naudime fecnickou praxi postupné zvladat.
Vidy je dobré mit k vystoupeni pred posluchaci pfipravené varianty (napf.
mit v zdloze navazujici dalSi podklad textu). Dnes se pfistupuje spiSe k in-
teraktivnimu piednesu. Dava se vétsi prostor posluchacam, ktefi mohou po
vzdjemné domluvé s prednadlejicim vstoupit do proslovu otdzkou. Na pred-
nasejiciho tato situace klade vétsi naroky na ¢asovou ukdznénost.

Prednes
Pravil Mistr: Tenio mus neni Fecnikem.
Ale kdvi néco rekne, vidy zasdhne pravy cil.
o i & 5
(z Hovoru Konfuciovych)=

Pro zvolen€ (zadané) t€éma feci a vybrany slohovy tdtvar (esej. avaha,
predndska, referdt...) jsme si pripravili podkladovy materidl a utfidili hlavni

= O studin rodné Fedi a jinyeh jazykii: fn: Macek. J.: Skolské kapitoly, edice Ukoly dnetka. Prel.
V. Lesny a ). Prodek. Praha, Jan Laichter 1940, 5. 70.
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mySlenky. Pokusili jsme se, jako zacdteénici, fecové vystoupeni pisemné
zaznamenat. Nyni se chystdme re¢ piednést. Co by méla priprava pired-
nesu zahrnovat a ¢eho bychom se méli vyvarovat:

@ Meli bychom velmi dobre rozumét tomu, co iikdme. A to nejen smys-
lu nadf feci, ale i jednotlivym sloviim, pouZijeme-li odborné nebo cizi
vyrazy. Autofi mluvencho slova, kteff problému, o némZ mluvi, dobfe
rozuméji, mluvi vét§inou bez odbornych ,kudrlinek* a ozdob, mluvi
srozumitelné. Je viak vzdcnosti uslySet slova, kterd by se dala svoji jas-
nosti, srozumitelnosti a prostotou tesat do kamene.

@ Neni také dcelné jit za neobvyklosti, listovat slovnikem a hledat neob-
vykld slova do svého projevu, abychom okouzlili posluchade. Hra na
hleddni zajimavych slov, nebo slov, jejich? zvuk se z naSeho podvédomi
vytratil, nds miiZe zavést na scesti. Snadno pouZijeme slovo, které md
Jiny vyznam a nehodf se do kontextu, do obsahu nagf fe&i.

® Stary divadelni vyrok zni: Jak mdm védeél, co si myslim, dokud to nevy-
slovim. Je to ironicky vyrok, ale pravdivy. Tim, Ze véei vyslovujeme,
uéime se jim lépe porozumét. Pripraveny projev si predem zkusime
pieiikat, abychom védeéli, zda sami sobé& rozumime. To je také predpo-
klad k tomu, aby ndm rozuméli druzi.

B Dobry fecnik se drzi tématu, hovoii srozumitelnym jazykem a nestydf se
za sve ndzory, myslenky a postoje. V politické mluvé se dnes ¢asto stavd,
ze fenik se slovy snazi zakryt svoje stanovisko — mluvi a nic nefika.
Mnohdy mu nerozumime proto, Ze sam nevi, o 8i ma o dané véci myslet.

S pripravenou Feéi bychom méli byt vnitiné ztoteinéni, stat si za
tim, co Fikdme.

Mezi ditleZité zdsady mluveného projevu patii skloubeni obsahu a for-
my. [ dobi'e vécné piipraveny projev se mine G¢inkem, pokud fe¢nik ne-
dovede upoutat posluchade svym prednesem (hovoii nesrozumitelné,
monoténné, projev &te, pouziva parazitni slova 1 zvuky, frize a otfelé
formulace). Pokud jsme s fe¢ peclivé pripravili, dbejme také na to, aby
byla dobfe, v dcté k posluchadim, prednesena.

@ Reénik by nemél podlehnout dojmu, Ze fici par slov nenf tak t87ké. Im-
provizace mluveného projevu jsou vidy dlouhé — obyejné z tst mlu-
vicimu vylet véta a tdhne za sebou dal¥f. Koneéné fekne: TakZe..., a to
vnimdme jako zdvEredné, struéné resumé. Ale vzdapéti ndsleduje v jiném
slovosledu totéZ, co uz jsme sly3eli. Kupi se zbyteéné véty a do nich se
tladi zbytecéna slova.
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Zpusoby prednesu
Pripravenou promluvu miiZeme piednést nékolika zpiisoby. DaleZitou roli
zde hraje naSe dosavadni zkuSenost s feénictvim a také druhy mluveného
projevn (zda se jednd o referdt, ptedndsku, oslavnou fed).

Mohou nastat ¢ty moZnosti prednesu:

B Pfipravenou fec si napiSeme a poslucha¢tim ji doslovné piedteme.

® Zpracovanou fec si napifeme a nau¢ime se ji predndSet zpaméti s ob&as-
nym nahlédnutim do poznamek.

m Pfipravime si jen hlavni body vystoupeni a teprve pii pfednesu formulu-
Jjeme vlastni myslenky.

® Red, kterou jsme si v duchu pripravili, pfednd§ime bez pozndmek, zpa-
meéti.

Prvni a ¢tvrid varianta by méla byt spide vyjimecnd. Ctend fel. pii kleré
fecnik nevnima své posluchace, ztraci na pusobivesti a posluchaci presta-
nou, dfive ¢i pozdéji. proslov vnimat. Trvalé soustiedéni se na psany text
znemoziiuje mluveéimu vyjddrit v pfednesu sviij emocionalni postoj, nadse-
nf pro mySlenku se snahou ziskat pro ni i posluchace. Doslovné napsany
a ¢teny text projevu se pouZivd pouze vyjimecné — pii stdtnich projevech,
pii diplomatickych promluvdch a viude tam, kde zidleZi na kazdém slovu.

Re¢ zpaméti, kdy mluvime bez pozndmek, by méla byt spise vyjimkou.
MuzZe si ji dovolit pouze velmi zkudeny Fecnik, ktery o problému hovofil jiz
opakované, a jednd-li se o méné vyznamny projev. Pfedstoupi-li mluvei
pfed posluchace bez pfipravy. velmi €asto se zahledi sdm do sebe. hleda
slova, néco zapomene nebo vynechd a zapomind na kontakt s lidmi.

Posluchaci brzy usoudi, 7e se mluv¢i na proslov nepfipravoval. Nacvice-
ni feci slovo od slova postrada Zivost, nadSeni, stiva se pouze ,,umé&lou”
reprodukei.

Rec¢ prednesend zpaméti je viak také vrcholem fe¢nického uméni. Z his-
lorie zndme fadu Feéniki, kteff svym darem fe¢nictvi — svou bezprostied-
nosti, nadsenim pro véc. vZitim se do ndlady lidi — dovedli rdznou a pevnou
feci dosdhnout cile promluvy.

Pro pocateéni reénickon praxi doporucujeme:

@ Mluveny projev si velmi dobie pfipravit.
m Uplny text feci si napsat a nékolikrit pie¢ist nahlas. SnaZit se necist text
mechanicky, ale vnitiné se sZivat s obsahem re¢i, s hlavnimi my%lenkami.
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m Uvod a zdvér fedi se pokusit naudit se fici vlastnimi slovy, zpaméti, co
nejvice v kontaktu s posluchadi. Nikdy se promluvu neudit nazpamét,
slovo od slova!

@ Jidro mluvencho projevu si rozdélit do n&kolika bodii obsahujicich hlav-
ni myslenky. Ty si v textu vyrazné oznacit.

Hlavni ¢ast projevu si miiZeme dovolit mluvit zpaméti, vlastnimi slovy,
a v pifpad€ potfeby se opét vrdtit k textu. Touto metodou ziskdvdme po-
stupné jistotu pfednesu. Pozdé&ji miiZeme od napsan€ predlohy celého tex-
tu projevu ustoupil a opirat se pouze o doslova napsané diileZite &4dsti textu
{napf. €dsti, ve kterych uvddime citace, diilezité idaje apod.). K ostat-
nim, méné vyznamnym ¢dstem si nap{Seme pouze heslovité pozndmky.
Udime se postupné formulovat myS§lenky piimo pii vystoupeni.

B Pro své prvni vystoupeni bez tplneho textu si zvolit méné vyznamnou
prileZitost.

Tato praxe se ndm osvédcila i v hodindch rétoriky. Napsat si cely text
proslovu povaZujeme pro zacinajiciho feénika za velmi dileZitou souddst
piipravy vystoupeni. Situace. v niZ vystupujeme pied posluchadi, vyZzaduje
od nds soustfedéni se na nové prostiedi, pomicky, kontrolu dechu, zfetel-
nou artikulaci, silu hiasu, reakce posluchacd atd. Zvladnoul k tomu vEemu
Jjesté formulaci my$lenek je velmi ndroc¢né a v pocdtcich uéeni se mluvit
pied lidmi 1 riskantni.

Dalsf fecnickou praxi se nauc¢ime pouze heslovité si napsat hlavni body
vystoupeni. Ty mdme pii projevu u sebe pro piipad, Ze bychom zapomnéli
ndvaznost feci. Rozveden{ hlavnich my&lenek se pak pokusime vtisknout
do paméti a prednést vlastnimi slovy.

Podminky kultivovaného pFednesu
Dilezitym piedpokladem dspésné promluvy je jasnd logicks stavba Fedi.
Tu mdme na pameéti jiZ pi1 piipravé fedi.

Pri del$im mluveném projevu vidy v dvodu zafadime osnovu toheo,
o fem budeme hovorit. Odkazujeme-li na n&co, co bylo fedeno v dvodni
¢asti fei, musime slovné vyjadiit, na co odkazujeme!

VSechny piechody v Feci od jednoho tématu ke druhému musime vy-
Jadfit slovné. Napiiklad AZ dosud jsme hovorili o rom, myni pFechdzime. ..
Nelze fici: Za prvé... — posluchad si nemusi zapamatovat, co bylo prvnim
bodem v piedeslé fedi.

Stylisticka vystavba mluvenych projevii vyzaduje kraitké véty, ne ba-
rokné rozvinutd souvéti! V psaném textu se mohu vrtit a pieéist si my&lenku
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znovu, u mluveného projevu je dileZitd jasnost, vystiZznost a struénost sdé-
leni.

Pii piednesu pofitime s psychickou tinaveu posluchadi. | pies zajima-
vy projev Klesa po 10-15 minutdch pozomost publika.’® Re¢nik miize
zvladnout situaci tim, Ze zafadi do svého projevu odlehéeni — uvede pii-
klad, citdt, fe¢nickou otdzku, zopakuje tvrzeni, povzbudi posluchace. Pro
pfitazlivost vykladu miiZeme pouZit i technické pomicky — promitnuti ob-
razki, grafii nebo ukdzky zvukového zdznamu.

Dobr¢ fe¢nik by mél ovlddat spisovny jazyk, a to jak mluvnickou a vét-
nou stavbu, tak slovnf zdsobu a zvukové prostredky reci.

Lidé se casto omlowvaji, kdyZ Spamé miuvi cizim jazykem, ale nikdo se ne-
omlouvd, kdyi hrozné mluvi svou feci matefskou... Bedlivé studium mater-
skeho jazyka neni jen zdlezitositi krasocitu nebo dokonce néjakého pedantstvi

fitologického, nybrz je 1o také — a hlaviné — véc velmi potrebnd pro denni

praxi kaidého z nds. Pritomte studiu jde hiavné o 17i véci: o slovnik, miuwv-
nici a sloh.”

V fedi se vyvarujeme pouzivini parazitnich slov. Patif mezi ng zejména
slova: prosté, viastné, 7e, zkrdtka, oviem, napriklad, tak néjak, tedy,
prosim, jaksi — a dals;.

Pii projevu mame na paméti predev§im obsah, ale formu projevu vytvari-
me spolu s posluchadi! Navazujeme kontakt s publikem, neustidle sledujeme
jeho reakce, snaZime se vytvéaret souhru spoluprdce mezi ndmi a poslu-
chadti.

Posluchaci prominou, udéldme-li mendi pauzu v prednesu a zamyslime
se nad néjakou formulact. Stejné tak, pokud se vyjimetné pieiekneme. Ne-
jsme mluvnimi automaty a jestlize se dokonale orientujeme ve svém téma-
tu, promluvu tim vlastng zlidStime.

* pi vyslechnuti desetiminutlového projevu primérmy poslucha¢ porozumi. zhodnoti a zapamatuje si
jen asi polovinu who. co bylo feceno. Béhem 48 hodin rozsah zapamatovaného klesd na polovinu,
a v pamétl ndm zistane ¢tvitina toho, co jsme slySeli. Na komunikaci vynakliddme 80 % denniho
Casu, a z toho alespoii 40 % na naslouchdni, Paradoxem je, Ze ve §kolni v¥uce jo podil naslouchdani az
70 Y. Schopnosti naslouchat bychom se méli ucit se steinym dsilim, jako se uéime mluvit.

0 swdiu rodné feci ajinyieh jaryeich. In: Macek, J.- Skolské kapitoly, edice Ukoly dneska. Praha, Jan
Leichier 1940, 5, 71.
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Jsme-1i v roli fec¢nika, vystupujeme ze své anonymity a méli bychom
pro posluchace byt osobnosti, kterd svym chovanim, zevnéjskem a vystu-
povdnim projevuje uctu k publiku.

Pokud nékteré nafe mySlenky a postoje posluchaci kritizuji, takovou kri-
tiku neodmitame. Carnegie ve své knize ,Mluvte efektivngji“ (s. 41, 2)
uvadi piiklad védce Charlese Darwina, autora teorie evoluce. Byl na dlou-
hou dobu terCem ostré kritiky a obvifiovdni a presto na adresu svych kritik
nefekl jedno hrubé slovo. Misto toho jim dékoval a fikal, Ze jeho cilem je
prohloubit védeni a najit pravdu, a pfi cesté hleddnf pravdy jsou vidy dvé
hlavy lepdi neZ jedna. Pokud se mylim, fikal, &im diive se mi v hlavé rozsviti
a zapomenu na sviij omyl, tim lépe. Podobnou filozofii uéil 17 stoleti pied
Darwinem Epictetos. Pokud vim nékdo fikd, fe se mylite, nebraiite se, ale
Feknéte si— lento clovék neznd viechny moje chyby, jinak by nemohl jmeno-
vat jenom tulto.

Pamatujme

Pii miuveném projevu dodrzujeme zasady:

& peclivé dbdme na vybér tématu a na piipravu projevu,

# struéné a jasn€ formulujeme my§lenky, dodrzujeme logickou stavbu
fe¢i, neadbihdme od tématu,

E v fedi zaujmeme jasné stanovisko, které vychdzi z nagich védomosti
a presvéddcent,

mjuvime srozumitelng, dostatecné hlasit€, pomalym mluvnim tempem,

vyuzZivime zvukové prostiedky élenéni fedi — frdzovdni, véiny pif-
zvuk, intonaci,

B vyvarujeme se pouZivani parazitnich slov,

trapnou situaci pfejdeme a nevracime se k ni,

udrZujeme neustdly kontakt s posluchadi s pranim sdé&lit jim své mys-
lenky,

nepiedvadime se,

@ ieC proklddame pifklady, pfibéhy, pfirovndnimi, metaforami, piislo-
vimi, citdty a vizudlnimi pomtckami,

® v fedl nenapodobujeme druhé, budme sami sebou,

®m kritiku neodmitdme,
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1. UVOoD

Tato pfirucka je psana pro lidi, kteff trpivaji napétim nebo nepohodou
v mezilidskych vztazich. Vétsina stresorti dospélého véku se tyka vztahd
v rodiné nebo zaméstnani. Lidé maji tendenci reagovat stereotypné&. Pouha
snaha o problémech mluvit, stejn& jako to, kdyZ se o nich nemluvi viibec,
nepomUze. Nékdy dokonce vznikaji nove tfeci plochy. Pokud ¢lovék zméni
partnera nebo pracovisté, za ¢as se dopracuje do podobné situace. Vét3i-
nou nedokazal zménit vlastni chovani a vyvolal doplrikové chovani u dru-
hych. Pokud situaci chceme zmeénit, potfebujeme zmeénit viastni chovani
a mysleni.

Asertivita dnes pfedstavuje uceleny komunikacni styl, ktery zohledriuje
nejen komunikaéni dovednosti, ale i stabilitu osobnosti. VyZzaduje, aby se
tlovék rozhodoval sdm za sebe a za rozhodnuti nesl odpovédnost. Uka-
Zeme vam pfistupy, které mizete pouZit tak, abyste byli sami se sebou
spokojenéjsi a vase vztahy s ostatnimi byly otevienéjsi. Nedéldme si viak
iluze, Ze jakékoliv broZurka mdze nahradit pfimou zkusenost. Bez nacviku
s partnerem, pfitelem nebo ve skupiné asertivitu zvladnout nelze.

Co je to asertivita?

Je mnoho cest, jak zlepsit kvalitu Zivota. Jednou z nich je asertivita. Jsou
lidé, ktefi si ji pletou s agresivitou. Byt asertivni pro né znamena porazit dru-
heho, chovat se egoisticky, manipulovat s nim ve svij prospéch nebo jej
.prevalcovat’. Asertivita je néco jiného. Je to uméni prosadit se a zaroven
respektovat potreby druhych. Pomaha k synergii — tedy spolupraci s ostat-
nimi. Byt asertivni znamena stat si na svych pravech bez toho, abychom
ponizovali druhého. Znamena to také, Ze uznéme pravo druhého na jeho
nazor,

Co si myslite? Jak se projevujete mezi lidmi? Jste asertivni? Nebo spise
pasivni &i agresivni? Na to je t&Zké odpovédat. Clovék sdm sebe nékdy ne-
dokaZe posoudit. Ale néco vam uréité fikali vasi blizci a pFatelé.
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PRASKO, Jan; PRASKOVA, Hana. Asertivitou proti stresu. Praha : Grada Publishing, 1996. str. 10-11, 22—-29, 122-
127, 176-207. ISBN 80-7169-334-0.

Uvod

Zkuste si tedy nyni v duchu odpovédét na nasledujici otazky;

Umite oteviené vyjadiovat své pocity?

DokaZete druhému naslouchat, aniz byste mu skakali do feci?
Umite pozadat druhé lidi o laskavost?

DokaZete upfimné pochvalit?

Umite samozfejmé vést rozhovor s neznamym Elovékem?
Reknete jasné ne, kdyZ si to myslite?

DokazZete kritizovat konstruktivné?

Vyjadfujete svuj hnév bez vybuchovani?

Jste schopni nékomu fici, Ze ho mate radi?

Umite se podélit o svou radost?

DokéZete pfijimat kritiku bez odvety nebo sebevycitek?

Mozna to v8echno uZ dobfe umite. Pak éetbu této knizky berte jako

zpestfeni. Pokud si nejste jisti— pak je tento text uréen prévé pro vas. Ukaze
vam, jak komunikovat tak, abyste méli dobry pocit.

>
>
>
>
>
>
>
>
>
>
»
>

Asertivita nas uci nasledujicim schopnostem:

snaset bez stresu i komplikované mezilidské situace,
jasné a pfiméfené vyjadrovat vlastni pocity,

fikat ano nebo ne v souladu s tim, co doopravdy chceme,
poZadat o to, co potiebujeme,

pfijmout odmitnuti od druhého bez pocitu urazky,
pfijmout kritiku bez vzdoru &i sebeodsuzovani,
uméni konstruktivné kritizovat,

vyjadfit i pfijmout kompliment,

prosadit svoje opravnéne pozadavky,

citlivé naslouchat druhému,

uzavirat rozumné kompromisy,

spolupracovat s druhymi k oboustranné spokojenosti.

11]



3. ZAKLADNI POJMY: PASIVITA,
AGRESIVITA, MANIPULACE
A ASERTIVITA

Jednim z dulezitych cild asertivity je snaha dosahnout pro obé strany
uspokojivého feseni situace — tj. fe$eni typu vyhra/vyhra. A to pfedevsim
znamena, Ze se potiebujeme vyhnout extrémiam agresivniho, pasivniho
a manipulativniho chovani.

Zvirata ke zvladani konfliktu ¢i nebezpedi pouzivaji dva zékladni druhy
chovani — Gtok nebo Uték. Kdyz neni ani jedna z téchto reakei mozna, rea-
guji bud chaotickymi pohyby, nebo ¢astéji strnutim — nehybnosti. U vy$Sich
druht, zejména u savcl, viak dochazi postupné ke stale propracovangjsim
komunikaén/m schopnostem. Ke komunikaci se pouzivé pohyb, mimika,
gesta, zaujeti polohy, dichové a zvukové efekty a jejich kombinace. Utok
muzZe byt symbolicky, podobné Gték i vzdani se. Clovék, ktery ke komuni-
kaci uZiva hlavné fet, mize v tomto komunikaénim kanalu Utocit, utikat
nebo se vzdat. Clovék ke komunikaci rovnéz pouziva mimoverbalni signa-
ly, zejména mimiku, gesta, postoj apod. Kromé boje, Utéku nebo vzdani se
mame véak schopnost domluvit se. Také jsme schopni pouzivat necest-
nych manévrd — manipulaci. Manipulace je vétsinou zastfenou agresivitou
nebo pasivitou.

Nyni si feknéme né&co o tom, jak se lidé k sobé chovaji. MGZeme rozlisit
chovani pasivni, agresivni a asertivni. Dale uvedeme pfiklady:

3.1 Pasivita

Liborovo dilema
Libor slibil, Ze az pojede do Pardubic, sveze autem fakeé svého pfitele. Na
zahradku vezmou mrazak, ktery chce pfitel dopravit do Kolina. Mezitim se
situace zménila: Libor do Pardubic nejede. Obchodni partner ma cestu do
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Pizné. Pritel v8ak i nadale chce, aby ho Libor do Pardubic odvezl. Prece to
slibil.

Pokud je Libor pasivni typ, trpi. Citi povinnost pfitele s mrazakem od-
vézt. Vzdyt jsou kamaradi a slibil to. Ale viibec se mu to nehodi. Snazi se
to naznadit, nicméné nedokaze pfimo Fici ne. Po sérii manipulaci, vymluv
a odkladl odveze Libor pfitele i s mrazakem do Pardubic. Vezme si na to
dovolenou. Nastve tim svoji Zenu, pfed kterou si predtim nafikal na pfitelo-
vu netaktnost. MUzZe to dopadnout i tak, Ze pfitele v zachvatu vzteku odmit-
ne. Pak se v8ak bude obvinovat, Ze nesplnil slib. Bude mit strach, Ze pfite-
le nadobro ztrati.

Pasivni élovék ustupuje ostatnim. Je nejisty. Stale se omlouva. \iyhybéa
se vymeéné nazorll. Soucasné si nafika na osud. Obvifiuje okoli z agresivity.
Ma pocit, Ze ho druzi vyuzivaji. Casto také vyuzivan je. Nékdy si pak vybije
vztek na nékom jesté slabsim.

Pasivni chovani se vyznaéuje bezbrannosti viéi pozadavkam druhych.
Pasivnim lidem chybl sebejistota v projevu, nedokazou se prosadit, stale
se omlouvaji, vysveétluji, vcituji se do prani druhych. Nékdy jsou nadmiru
a nepfirozené snazivi, jindy se vyhybaji socialnim situacim. Mezi lidmi zau-
jimaiji roli ,o0béti* nebo ,chudacka” zdurazaujiciho své handicapy, nebo se
pfizpsobuji silnéj&im. Tém jsou ze strachu oddani, Easto papouskuji jejich
nazory. Jsou zavisli. Pasivni ¢lovék nékdy hraje roli ,ob&tavého dobraka”,
ktery stale véem se viim napadné pomaha a mlze tim byt obtizny. Po-
dobna je role ,opi¢i matky", ktera dusf své déti nadmérnou péci. Pasivni
chovani mlze nabyvat jesté fadu jinych ,rolf*. Je pfiznatné pro osoby
$ nizkym sebevédomim.

Pasivni chovani znamena nemluvit o svych emocich a pfanich, ale
v ,zajmu druhych® je potladovat. Rada pasivnich psob dospéla aZ tak daleko, Ze
si je neuvédomuje. Mit osobni potfeby by pro né znamenalo ,byt sobec” nebo
,druzi by se mohli zlobit...*. Casto je to poznat na prvni pohled. Pasivita je spo-
jena s povolenym télem, ohnutymi zady, sklopenyma ocima, odmlkami v feci
a vahavym tenkym nebo kfiouravym hlasem. Casto se pouZivaji vyrazy
jako: ,moznd", ,nevim, jestlimuzes", jented”, toje v pofadku, to nevadi®.

23]



F’ Cviceni

Zkuste si vzpomenout, kdy jste se naposledy chovali pasivné (potladili jste své vlastni
pocity). Zkuste zrekonstruovat fetéz chovani pfi této pfileZitosti.

» Kde, co, jak, s kym a kdy?
Jaké jste méli myslenky?
Jakeé pocity (i ty, které jste se rozhodli potlacit)? Myslenky, které obvykle vedou k to-
muto vzorci, byvaji:
.KdyZ se ozvu, nastvu ho a utfe mé."
.Kdyz néco feknu, nebude mé mit rad.”
. Vypadalo by hloupé, kdybych se roz¢ilil.”
» Pasivni chovani (jakym zplsobem jste se nechali , prevalcovat”?)
» Jaké to mélo pozitivni a negativni disledky?

(Typickym pozitivnim disledkem je, Ze se mi ulevi, Ze jsem se nepohadal, unikl konflik-

tu, moZné nelasce druhého. Typickym negativnim disledkem je, Ze délam to, co vibec
nechi, nedostanu to, po ¢em touzim, i kdyz na to mam pravo apod.)

3.2 Agresivita

Libor je se vi8im hotom raz dva
Agresivni Libor je se v&8im hotov raz dva. Oznami kamaradovi, Ze se nikam
nepojede. KdyZ si pfitel posteskne, rovnou ho sefve. Uz ma zneuZivani
svoji dobroty dost. VZdyt to neni tak drahé, kamarad si mlze zaplatit taxik.
A vubec, kdyZ ma na novy mrazak...

Agresivni élovék je stale pfipraven k Gtoku. Zrafuje druhé. PoniZuje
je. Prosazuje se bez ohledu na ostatni. Viechno vi nejlip. Rad druhym
kaze, vygita nebo moralizuje. Neum{ si pfiznat vlastni chybu. Za vSechno
mohou druzi. Casto zaméniuje upfimnost s Gtoénosti.

[24]
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Agresivni chovani je chovani, pfi kterém jedinec prosazuje sebe na
akor jinych. Nedba na prava jinych lidi, poniZuje a pokofuje ostatni. Pokud
toto chovani nevede k Uspéchu, za nezdary okoli obvifiuje. Vlastni chyby
neni schopen pfiznat. Casto trapi druhé. Byva neoblibeny a Gasto se citi
sam. Jeho pfehnané sebevédomi mlzZe byt zastérkou komplexil, které
svou agresivitou kompenzuje. Agresivni chovani ¢asto kratce ulevi jeho
napéti. Postupné se v8ak odcizuje ostatnim a tim vytvaFi dalSi napéti.
Role, které agresivni lidé zaujimaiji, jsou role ,diktatora”, ktery prosazuje
vzdy jen svoji pravdu, role ,pravého chlapaka®, ktery se prosazuje silou
a hrubosti, role ,mravokarce", ktery moralizuje, kaZe a vnucuje okoli pocity
viny, role ,kontrolora®, ktery vSe kontroluje, poéita a zapisuje a ,logicky"” ma
ve v8em vzdy pravdu. U Gzkostnych lidi dochazi ke stfidani pasivniho
a agresivniho chovani, pfi¢emz agrese se objevuje zejména vici nejbliz-
§im, partnerim a détem, pasivita viéi cizim lidem a zejména autoritam.
K agresivnimu chovani patfi nejen hruba slova, hiasitost & moralizovani,
ale také sarkasmus, ironie, znehodnocovani.

Agresivni chovani tedy znamena nebrat v ivahu zajmy jinych a bojovat
stale jen za sva vlastni pfani a potieby na tkor druhych. Neadekvatni zlost
nebo hostilita se vyjadfuje hlasité a explozivné. Casto se pouZiva zastra-
Sovani a vyhroZovani. ,Radim ti, abys..." nebo sniZzovani druhého ,Ale no
tak...“ Urcité Zertuje$. ..“ nebo hodnotici komentaie ,Mél bys..." nebo ,Ce-
kal jsem, ze to udélas lip."

F‘ Cviceni

Zkuste si vzpomenout, kdy jste se naposledy chovali agresivné (zatlacili druhé do kou-
ta, obvinovali, moralizovali, vyhroZovali, ponizovali apod.).

» Kde, co, jak, s kym a kdy? Jaké jste méli myslenky? Jaké pocity (i ty, které jste se roz-
hodli potlacit)? My3slenky, které obvykle vedou k tomute vzordi, byvaji:
o Laslouzi si to, co si o sobé viibec mysli?”
«Je to jeho vina, viak ja mu dam!”
.To si nemiiZe dovolavat, to mi udélal naschval...”
» Agresivni chovani (jakym zplisobem jste se navenek projevili?).
» Jaké to mélo pozitivni a negativni disledky?
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(Typickym pozitivnim disledkem je, Ze si ulevim v tom, Ze j& jsem ten lep3i, moralnéjsi,
mam pravdu, zvitézim. Typickym negativnim dusledkem je postupné odcizovani ve
vztahu, strach druhého mi cokoliv oteviené fici, samota apod.)

3.3 Manipulace

Manipulativni &lovék se snazi dosahnout toho, co chce, oklikou. Apelo-
vanim na moralku, pocity viny, na to, co si feknou druzi lidé, apod. se snazi
druhého piimét k tomu, aby se choval tak, jak to chce on. Manipulace je
v zasadé nedestna. Pfesto ji obtas pouZijeme vSichni. Nékdy védomé,
Eastéji véak nevédomé. Néktefi z nas ji v8ak pouZivaji nesmirné Casto,
stava se pro né zlozvykem. Nékdy tim dosahnou svého cile, Easto je viak
okoli prohlédne a dostane na né vztek. Jedinci, ktefi Casto manipuluji, ne-
mivaji upfimné a hluboké vztahy. NedokaZou totiz byt otevieni, a tak o n&
lidé malo stoji.

Manipuiativni chovani byva velmi typické pro hysterické osobnosti.
K manipulaci se da pouZit plag, kiik, vy&itky nebo moralizovani, lichotky,
sliby a mnoho jinych taktik. Oblibenym trikem manipulace je Cinit druhého
odpovédnym za vyvoj a fe$eni néjaké situace. Styl manipulace souvisi
s typem osobnosti. Nékdo pouziva manipulaci, pfi niz predstira bezmoc-
nost, druhy manipuluje agresivnimi postoji. Navozenim pocitd dileZitosti,
viny nebo ohroZeni se snazi donutit druhého, aby vyhovél. Jde o vitézstvi,
ne o spolupraci.

3.4 Asertivita

Asertivni élovék pfebira plnou odpovédnost za svoje chovani. Vi, co chce
délat a jakym zpusobem to bude délat. Jsou mu jasné i dasledky. Je ve-
smés aktivni a vyhyba se agresi a manipulaci. Vétsinou pfimo Fika, co citi
a o co mu jde. Nepovy3uje se a zasadné se neponiZuje. Umi naslouchat.
Kdyz udéla chybu, pfizna ji. Umi pfistoupit na kompromisy. Plsobi vyrov-
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nané, uvolnéné, srozumitelné. Cast&ji vyjadfuje pozitivni véci. Kritizuje
vécné, konstruktivné a tak, aby neponizil. Jde mu vice o spolupraci nez
o vitézstvi.

Asertivni Libor
Asertivni Libor fekne pfiteli, ze sluzebni cesta byla zruena. Nehodi se mu
jet do Pardubic. Je mu to lito, protoZe vi, Ze pfitel s tim poCital. Pokud se ho
pfitel snazi zmanipulovat k jizd&, zopakuje, Ze situace se zménila. Neom-
louva se. Rad pom(Ze pfiteli v ¢emkoliv jiném, ale v teto situaci nikoliv.
Poté nema Zadne vycitky svédomi. Neni ani na pritele rozhnévan. Pokud
vi 0 néjakém nahradnim fe3eni, nabidne ho.

Asertivni ¢lovék pFesné fika, o co mu jde, jak situaci vnima, co si o ni
mysli a jak ji proZiva. Ma pfiméfené sebevédomi. Respektuje partnera.
Zvazuje to, co fikaji jini, nejde mu tolik o vyhru pro sebe, jako o roz&ifeni
moZnosti véech. Nic si nenamlouva. Kdyz se mu néco nepovede, nedéla
z toho tragédii ani neobvifiuje druhé lidi. Dobfe rozeznava manipulaci
a ¢eli ji. Navenek plsobi uvolnéné, klidné&, mluvi zfetelné a srozumitelné.
Diva se do oci tomu, s kym mluvi, nicméné je nevtiravy.

Zopakujme si, Ze existuji étyfi zakladni druhy komunikacnich styli, kte-
ré Ize jednoduse popsat nasledujicimi posteji:

Postoj pasivni — Ty jsi hodnotny &lovék a ja nestojim za nic.”
Postoj agresivni — ,Ja mam svoji hodnotu — to ty jsi bez ceny."
Postoj manipulativni — ,Mohl bys mit hodnotu, kdybys..."

Postoj asertivni — ,Ja mam svoji hodnotu, i ty mas svoji hodnotu.”

e LA DS =X

Pro¢ mame byt asertivni?

» Nebyt asertivni vede k postupnému stfadani frustraci, coZ zvy3uje stres
(Uzkost, depresi) a vede k jinym zdravotnim problémam.

» Druzi mohou sice s vami sympatizovat jako s ,ubohou chudinkou*
amize to vypadat, jako Ze se jim vase ,neasertivita” libi. Ale brzy je zaé-
nete drazdit, zvlast kdyz si zaénete st&Zovat na to, jak je Zivot nespra-
vedlivy.
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Zakladni pojmy: pasivita, agresivita, manipulace a asertivita

» Ignorovani konfliktd je muze kratkodobé oddalit, ale dlouhodobé vede Pokragovani

ke zvyseni napéti a frustrace. Je mnohem zdravéjSi vyrovnavat se se si-
tuacemi ihned, kdy? se objevi.

Manipulativni chovani:

zékladni rys: sleduje cil nepfimo

zpUsoby: vyvolavani pocitt viny, lichoceni, apely na moralku
divod: sobectvi, potfeba zvysit si sebev&domi, vnitini prazdnota
role: ,0bét”, svétice”

styl: skryté vyhra-prohra

mozny dusledek: neschopnost opravdovosti ve vztazich, hysterie

MuzZete si Fict: ,Bude to stat hodné namahy. Beru na sebe riziko, Ze od-
radim lidi kolem sebe. Bojim se to zkusit."

Nikdo neiika, Ze se mate zménit pfes noc nebo Ze mate byt asertivni
vzdy a ve viech situacich. Ale méli byste mit alespof moZnost volby, zda
se chcete v dané situaci chovat asertivné, nebo ne.

|l vyvyvvyvy

Asertivni chovani:

Tab. 3 Pasivita, agresivita, manipulace, asertivita » zékladni rys: pfimé, oteviené, sebevédomé, klidné
» zpUsoby: respektujici sebe i druhého, kompromisy
» dlvod: tcta k sobé i druhym, éestnost, odvaha

» role: ,sebe sama“
>
>

Pasivni chovani:

» zakladni rys: pfizpUsobivost poZadavkam druhych

» zplisoby: bezbrannost, ustupovani, vyhybani se konfliktam

» divod: zavislost na druhych a jejich hodnoceni

| » role: ,chudacka“, .obétavého dobraka"

» styl: prohra-vyhra nebo prohra-prohra

» mozny dusledek: zneuzivani druhymi, socialni fobie, deprese

styl: vyhra-vyhra
mozny dusledek: plné psychické zdravi

My vsichni se chovame v riznych situacich vSemi témito zpisoby.

Agresivni chovani:

* » zékladni rys: prosazovani na Ukor jinych

» zplisoby: obvifiovani okoli, natlak, moralizovani

: » divod: skryté potieba zvy$eni sebevédomi

| » role: diktator”, kontrolor", ,mravokarce”

> styl: vyhra-prohra

» mozny dusledek: odcizeni od druhych, hysterie a obsedantn&-kompulzivni po-
rucha

Pokradovani
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E Asertivni prava

8. ASERTIVNI PRAVA

Jako kdokoli jiny mate zakladni lidska préva: prave mit a vyjadfit sv(j
vlastni ndzor, pravo délat chyby, pravo odmitnout poZadavek druhého bez
pocitll viny, pravo zménit nazor, pravo urcit své vlastni priority a cile a pravo
soudit sve vlastni chovani, myslenky a pocity a nést zodpovédnost za je-
jich dusledky.

Nékdy se dostaneme do situace, kdy jsme v rozpacich a nevime si
rady.

KaZdé feseni je v néSem nedobré. Zejména se to stava v mezilidskych
situacich. Nékdo vés Zada o pomoc, a vam se to ted nehodi. V takovych si-
tuacich mivate zpravidla pocit: ,Reknu-li ne, budu se citit provinile, a kdy?
feknu ano, budu mit zlost sam na sebe.” Pfi pokusu dostat se néjak z po-
dobné situace mizete s partnerem rozehrat manipulativni dialog:

A: L Vi§, Jitko, s nimi to bude nuda, mam spolecenské konvence u? piné
zuby. Zase jenom o téch Ladovych Uspésich, vZdyt uz je tim nesnesi-
telny. Uz jsme tam letos byfi dvakrat.”

J: Nojo, ale oni ndm taky posledné hiidali déti, kdyZ jsme §!i do divadia.
A ted' ma fejich Tomasek narozeniny, nase Vérka se uz tési. Tak se
premoz. To ji nemZeme udélat. A taky mi lvana slibila recept na makro-
bioticky kolaé. Vis, Ze chces hubnout.”

A: Ale ja jsem dnes strasné utahany, mél jsem moc prace a psani. Potom
fsem lital kvali tomu karburétoru. To na mné nemiizes chtit, abych ted’
fel pfes celou Prahu tam a v noci zase zpét."

J: L Ale vZdyt'tam mizZeme pfespat. Domi pojedeme rano. A zitra vezme-
me jejich a nase décka a pojedeme se koupat na Slavii. Vérka beztak
potfebuje trénovat plavani. A vratifi bychom jim to hlidani.”

Tento dialog se mdze rozvijet donekoneéna. O tom, zda se pojede
nebo nikoliv, rozhodne ten, komu se ve druhém podafii probudit vétéi poci-
ty viny. Oba partnefi manipuluji a kli¢kuji. Maji dojem, Ze pro to, co chtgji,
musi mit vZdy po ruce néjaké padné argumenty. A tak si je vytvareji. Aby-
ste nemuseli v podobnych situacich vytvaret nadbytecné argumenty a pfi-
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tom neméli pocity viny, seznamte se dobfe s asertivnimi pravy, tak jak je
vytvoFil klasik asertivity Smith. Asertivni prava mluvi o vnitfni svobodé je-
dince. Za kazdym pravem uvadime manipulativni povéru, ktera Zije v po-
védomi lidi.

1. Méam pravo sam posuzovat svoje vlastni jednani, myslenky a po-
city a byt si za né a za jejich disledky sam zodpovédny.
Nazor na to, co je dobré a co $patné, je relativni. Podléha madé, zvyku,
povére. Odvolavani se na to, .co se ma" a ,co nema*, je ¢astou mani-
pulativn{ strategii. Podle koho se néco ma nebo nema, neni uvedeno.
Predpoklada se rovnou néjaka vnéjsi autorita &i néjaké povédomi,
zvyk. Na to, ,co se ma“ a ,co nema“ v zasadé nemusime reagovat.

Manipulativni povéra: ,Nemél bys nezavisle na jinych posuzovat
sam sebe nebo svoje chovani. Musi$ byt posuzovan a hodnocen vnéj-
Simi pravidly a autoritou, ktera je moudrejsi, nez jsi ty sam!*

To, Ze Zadna vnéjsi autorita za nas Zit nas Zivot nebude, se véak ne-
bere v (ivahu. JenZe jde o nas Zivot a nase chovani a zodpovédnost za
né musi byt v naSich rukou. NemlUzZeme byt zavisli na rozhodovani
vngjsi autority ani na zvycich ¢i povérach. Vsechna ostatni asertivni
prava jsou odvozena od tohoto zakladniho prava.

2. Mam pravo neposkytovat zadné vymluvy, vysvétleni ani osprave-

dinéni svého jednani.

Manipulativni povéra nas vede k pasivité: .Za své chovani jsi zodpo-
védny druhym lidem, mas jim skladat své uéty a mél bys véechno, co
délas, zduvodriovat a omiuvit ”

Pfedstavte si situaci z pfedscény. Prosté se vam nechce veéer na
navstévu ke znamym. Zena se zepta: ,A proé se ti tam nechce?“ Dava
tim najevo, Ze musite mit divod, aby se vam tam nechtélo. Je to divné,
Ze se vam nechce na navatévu, uz kvili ni — kdyz ji se chece, vam by se
mélo také chtit. Ale vam se nechce. Budete mit potfebu ji vysvétlit,
pro¢ se vam nechce (fsem unaveny, moc prace, bude to nuda) a ona
vam vysvétli, pro€ by se vam mélo chtit. Ten, kdo ma lepsi divody
(vnéjSi — ,co se ma a nema"), vyhraje. A pfitom mate pravo nechtit,
A nemusite to, kdyZ nechcete, vysvétlovat ani svoji Zené. To, co nako-
nec udélate nebo neudélate, je jina véc. Mizete pfistoupit na kompro-
mis, mizete ustoupit, kdyZz chcete. Kdyz ji chcete udélat radost, tak
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ustoupite. Nic to neméni na véci, ze se vam zrovna nechce. KdyZ ale
plijde o poZadavek, ktery vas poniZuje, napi.: ,Méf bys chapat moji
matku a nechat se od ni poucovat, kdyz jsme u ni na navstévé. Polfe-
bujeme prece, aby nam poméahala,” mate pravo nechtit a nepfistoupit
ani na kompromis. To mate ostatné vzdycky. Vymluvy, omluvy a vy-
svétlenf Casto jen ukazuji, Ze si nejste se svym rozhodnutim upiné jisti
a ze mate pocity viny. Kdyz je tomu tak, je pravdivéjsi pfiznat své poci-
ty, nez nabizet omluvy a vysvétleni.

Mam pravo posoudit, zda a nakolik jsem zodpovédny za reSeni
problém jinych lidi.

Manipulativni povéra: ,Viéi nékterym institucim a lidem mas vétsi za-
vazky neZ vici sobé. Mél bys obétovat své viastni hodnoty a pfizpliso-
bit se. " Pfikladem muze byt manipulativni natlak v manzelstvi. ,Jestlize
mé nepiestanes rozcilovat, budeme se muset rozvest!” Tento vyrok
ma navodit pocit viny. Naznacuje, Ze manzelstvi je dlleZitgjsi nez po-
tfeby a Stésti jednoho z partnert. Pokud i druhy partner ma podaobnou
viru, ma na vybranou bud’ udélat, to, co chce, a citit se provinile, proto-
Ze nadfazuje svoje potfeby manzelskemu vztahu, anebo délat to, co
chce jeho partner, a byt nadtvany.

Mam pravo zménit sviij nazor.

Manipulativni povéra: ,Jakmife sis uz jednou udéfal uréity nazor, nikdy
bys ho neméf ménit! Muse! by ses omiuvit nebo pfiznat, Ze ses mylil,
a to znamena, Ze jsi nezodpovédny.”

Tato manipulativni povéra znaéné zuzuje moznost nového pfizpl-
soben.

Jednou jsi se rozhod| a basta! Jinak nedrzi$ slove, nelze se na tebe
spolehnout, nejsi dlvéryhodny. Vyjadfuje narok Uzkostnych lidi na ne-
ménnost, extrémni stalost a2 rigiditu. Ano, mam pravo zménit svlj na-
zor, at' v mali¢kosti Ci v podstatnych zalezitostech, a mam pravao to pii-
znat, dokonce i byt na to hrdy.

Mam pravo délat chyby a byt si za né zodpovédny.

Manipulativni povéra: ,Nesmis déelat chyby! Pokud je deélas, musis mit
pocit viny! Ostatni lidé by v takovém piipadé méli tvoje chovani a roz-
hodovani kontrolovat!”

Tato manipulativni povéra slouzi velice €asto k manipulacim typu:
- 1y jsi udélal chybu, musis se kat, musis mi tedy ustoupit, protoZe délas
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chyby, a takhle to piece dal nejde. Kdy? jsi udélal chybu, tak ted nem-
Ze$ nic chiit. Ted' mohu chtit pouze j&.“ V konfliktech se situace vyvine
smérem: ,Uvidime, kdo z nas udélal vétsi chybu. Ten bude mit méné
prav a musi ustoupit tomu lep&imu.*

Jednodussi je v pripadé chyby asertivné fici: ,Ma$ pravdu, udélaf
Jjsem chybu a zpusobil ti starosti. Bylo to ode mne hloupé.*

Mam pravo fici: ,,Ja nevim.“

Manipulativni povéra: ,Mé/ bys znat odpovéd na kazdou otazku, tykaji-
ci se nasledky fveho chovani. KdyZ tyto odpovédi neznas, nejsi si vé-
dom problému, které zpusobujes ostatnim lidem. Jsi nezodpovédny
a mél bys byt kontrolovan!*

Typickou situaci, kdy jeden partner manipuluje druhého, jsou otaz-
ky: ,A co si myslis, kdyby kazdy délal x, y ..., co by se stalo?” majicl
navodit pocity viny, ignorantstvi. Nebo otazky typu: ,A co bude, az...?*
nebo: ,Jak by ses citil, kdyby...?" Pfi zviadani podobnych manipulaci
stadi pfiznat oteviené: ,Ja nevim.” Odpovéd pfece nemusime znat.
Pokud chce nékdo o tom spekulovat, at’ spekuluje,

Mam pravo byt nezavisly na dobré vali jinych lidi.

Manipulativni povéra: ,Lidé, se kterymi pfichazis do styku, by k tobé
méli mit kladny vztah. Potfebujes prece druhé, bez nich se Zit neds. Je
velmi difezite, aby té vsichni méli radi.*

Jde o manipulace typu: ,Co by sifekli...?", v dialogu pak natlak typu:
»Tohle si teda budu pamatovat...!", ,Toho budes litovat.. ", tasta je
i manipulace dotéenym nebo chladnym pohledem.

Stacivsak odpoveédét: , Tornu nerozumim, proc¢ bych si to mél pama-
tovat?", ,Nechapu, to zni jako Ze mé UZ nebudes mit rad?", ,Pro¢ bych
meéfa védét, co by tomu rikali...?"

Nade chovani prece nemusi byt zavislé na schvaleni kohokoliv. Clo-
vék nemuize zit ve stalém strehu, zda se nahodou nechové jinak, ne? si
to druhy pfeje. Ob&as se nékoho dotkneme. V této povéfe byva éasto
pfi¢ina taho, pro¢ ma tolik lidi potize s jednoduchou odpovédi ,NE*.
Obévaiji se, Ze prot&jSek se bude citit odmitnuty a rozhnéva se. Nebo
odmitnuti prosté neunese a vzajemny vztah se zkali. Mnoho lidi nema-
Ze odjet na vikend, kam by chtéli, protoZe musi obédvat s matkou. Do-
nekonecna zaskakuji v praci za nékoho jiného, kdo ma ,vazné davo-
dy"“. Malokdo dokaze otevfene fici: ,NE, ja dnes nechci. Mozna nékdy
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pfisté." Misto toho kupi manipulativni vymluvy, aby ,nevypadal jako
sobec”. Obzvlasté pfecitlivéli na to, aby neztratili lasku svého okoli, by-
vaji depresivni lidé. Jsou Casto ukaznéni, poslusni a pini i pfedpokla-
dana pféni blizkych a autorit.

Mam pravo ¢init nelogicka rozhodnuti.

Manipulativni povéra: ,Mél by ses drzet logiky, zdravého rozumu, ra-
cionality a umét jimi zdavodnit vse, co délas. Pokud néco logicky zdi-
vodnit nemuzes, neni to rozumné a délat bys to prosté nemél. Nejsi
pfece malé dité!”

Nuceni k tomu, Ze mame byt rozumni, vie umét logicky vysvétlit, je
typickym manipulativnim krokem. KdyZ to neni ,logické" nebo ,rozum-
né“, méli bychom se vzdat svého rozhodnuti a pfijmout rozhodnuti né-
koho druhého. Kdybychom v3ak délali jenom logické a rozumné véci,
byli bychom jako roboti. Ve skuteCnosti fada véci v Zivot&, véetné pro-
blémi, nejde usporadat logicky ani rozumné. Jde spise o touhu, chténi
a dohodu mezi pfanim vice lidi. Rozumnost se chténi ¢asto manipula-
tivné podsouva. Je to vSak necestné.

A: Je to nesmysl tam dnes jet, benzin je pfili§ drahy a za tyden beztak
pojedeme stejnym smérem, tak se u nich stavime.” (Misto férového
AMNé se dnes na tu navstévu prosté nechce” tlali partnera k pocitiim
viny: ,zase chce$ utracet zbytecné za benzin®)

B: ,Ale pfisti tyden jedeme na pfehradu, a pokud se u nich stavime,
Ztratime ptlku dne, kdy bychom se mohli koupat. A navic to ma smysi!
se tam stavit dnes — koupili si novy nabytek, moZna by se nam néco
podobneho hodifo a za tyden to mohou vyprodat.” (Misto férového ,ja
tam chci jet, uZ se doma nudim a rada bych si popovidala s Lidou".)
Mam pravo fici: ,,Ja ti nerozumim.*

Manipulativni povéra: ,Musi§ byt vnimavy a citlivy a umét predvidat
potfeby svych bliznich. Musi§ chapat, co potfebuji, i kdyZ to jasné ne-
fekli. Jestlize nechapes$, co druzi chitéji, i bez toho, Ze by tito vyslovené
Fekli, jsi ignorant nebo hlupak!*

Casto se objevuje véta: ,Kdybys mé mél rad, vzal bys mé za ruku
(kolem ramen), nenechal bys mé v té chvili samotnou apod.“ Casto na
nés nékdo hledi urazené, je na nas rozzlobeny a my nevime proc. Né-
kdo nam dava najevo, Ze nemame pravdu, méli bychom intuitivhé cha-
pat, proc¢ je s nami nespokojeny. Nebo si pfeje, abychom zménili své

| 126 |

10.

Asertivni prava

chovani, a nepoklada za potfebné nam fici pro¢. Neni vak nasi povin-
nosti mit telepatické schopnosti, umét &ist myslenky, byt takto rozumé-
jici a chapavy. Mame pravo fici: ,J4 Ii nerozumim.*

Mam pravo fici: ,,Je mi to jedno!*

Manipulativni povéra: ,Musis se snaZit byt stale lepsi, dokonalejsi. Asi
se ti nepodari byt perfektni, ale jsi povinen se o to snazit. Kdy? ti nékdo
naznaci, jak by ses mohf vylepsit, mas povinnost ho poslechnout. Po-
kud to neudéfas, jsi liny, bezcenny, degenerovany a nezaslouzis si
uctu. Nemize$ si ani sam sebe vazit.

Clovék ma pravo nebyt dokonaly. Navic co je perfektni pro jednoho,
muZe byt ubohé pro druhého. Na fadu pokynu, otazek nebo podnétd,
které nas nabadaji k tomu, abychom byli lepsi nebo pfimo dokonali,
mluZeme reagovat odpovédi: ,Je mi to fedno.“

F’ Cviceni

» Uvédomte si, kdy jste se v posledni dobé chovali pasivné ¢i agresivné, kdy asertivné.
» Proberte si, jaké druhy manipulaci pouzivaji lidé ve vasem okoli a jaké druhy manipu-

laci pouZivate sami.

» Projdéte si v3ech 10 asertivnich prav a uvédomte si, ktera ve svém Zivotd vyuzivate

a kterd nikoliv.
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Jednoduché asertivni reakce

13. JEDNODUCHE ASERTIVNI
REAKCE

Tato kapitola je vénovana jednoduchym asertivnim reakcim — zakladnim
dovednostem, které je potfeba procviit dfive, nez se zatneme zabyvat
sloZitéjSimi jevy, jako je pfijimanf kritiky nebo asertivni obligace.

Mezi jednoduché asertivni reakce patfi:

reakce zpétnou vazbou
vyjadreni a prijeti komplimentu
asertivni NE

~deska”

Zadost o laskavost

souhlas

negativni dotazovanf
negativni aserce

VVYyVYVYyYYYY

13.1 Reakce zpétnou vazbou

Pojem ,zpétna vazba“ budeme pouzivat pro poskytnut! informace o tom,
jak na nas urcité chovani pusobi. Reakce zpétnou vazbou je zakladem
kvalitni komunikace.

RozliSujeme pozitivni zpétnou vazbu:

b .Potédilo mé, Ze sis na mé vzpomnél a pfinesl kytku*, nebo:
» ,Jsem rada, Ze jsi mi pomoh! a vyluxoval obyvak.”

Pozitivni zpétna vazba vede k posilovani uvedeného chovani, tj. ke
zvy3eni pravdépodobnosti, Ze se chovani bude opakovat.
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Existuje také negativni zpétna vazba, napfiklad:

» ,VZdy mé nastve, kdyZ zvySujes hlas."”
» Mrzi mé, Ze jsi zapomnél na moje narozeniny."

Negativni zpétna vazba vede k zeslabeni daného chovani, tj. ke snize-
ni pravdépodobnosti, Ze se dané chovani bude opakovat.

V bé&zném zivoté, dokonce i v rodinném, se oteviena zpétna vazba ob-
jevuje zfidka. Vétsina lidi se obava, Ze negativni zpétnou vazbou by si po-
Skodili své vztahy k dané osobé. Pozitivni zpétna vazba byvé opomijena
jesté Castéji.

Obecné reagovat zpétnou vazbou znamena fici:

.KdyZ ty délas to, ja se citim takto.”

Lidé, ktefi nedokazou vyjadfit svoje pocity a potfeby jinym lidem, ztraceji
v Zivoté pot&seni. Dusi svoje pfijemné i nepfijemné prozitky. Hife vyjadiuji
blizkost, dojeti, hnév a rozmrzelost, radost, diivéru a zajem o druhého. Mi-
vaji potize s diivérou k druhé osobé. Obvykle poskytuji druhym malo pozi-
tivnich projevl. Co sami nedéavaji, také dasto nedostavaji. Dostavaji méné
pozitivnich posileni od ostatnich. Pak se citi osamoceni. Mivaji pocit, Zze
jim nikdo nerozumi.

Potladovani emoci ma i fyziologicky vliv. Lidé, ktefi neuméji vyjadfovat
svoje emoce, se v prub&hu ¢asu stavaji nachylngji k télesnym i psychic-
kym nemocem. Cena, kterou za to plati, je tedy vysoka.

Pomoci zpétné vazby poskytujeme konkrétn{ informaci o nasich poci-
tech. Pozor! Neni to hodnoceni. Hodnoceni vétsinou zobeciiuje, je nekon-
krétni, v pozitivnim pfipadé byva spise lichotkou (,Umite skvéle tanéit!”),
v negativnim znackou (,Vy se teda ale vibec neumite chovat ve spolec-
nostit*).

Podivejme se, jaky je rozdil mezi zpétnou vazbou a hodnocenim:

Hodnoceni:  ,Mas krasné Saty.”
Zpétna vazba: ,Moc se mi libi stiih tvych Sati.”
Hodnoceni:  ,VZdycky se chovés jako gentleman.”

Zpétna vazba: ,Jsem ti moc vdéina za to, Ze jsi odved! pozornost od
toho neprijernného tématu.”
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Hodnoceni:  ,NedokaZes nic jiného nez na mé jen pofad kricet.”
Zpétna vazba: ,Nelibi se mi, Ze jsi zvy3$il hlas a ja ti nemdZu fici, co chei.”

Nyni si Feknéme nékteré zadsady reakce zpétnou vazbou:

a) Og&ni kontakt — divame se partnerovi do o¢i, davame mu najevo, ze
nase tvrzeni je ¢estné, upfimneé, uréené jemu a nesleduje jiné postran-
ni umysly. Pozor véak na upfeny pohled, budi dojem agresivnich
umysld.

b) Mluvit za sebe. Véty fikame v prvni osobé jednotného Cisla. Je dilezite
zddraznit, Ze ,ja" to tak vidim, ,mné" se to tak jevi. Tim zdGrazriujeme,
Ze jde 0 osobni nazor. Zddraznénim vlastni osoby pfebirém za tvrzeni
zodpovédnost, nepfedavam ji na néjaké obecné pravidlo. Pokud se
ohanim nééim, ,jak to ma byt", pisobi to na druhého jako manipulace.
Kdyz pouzivame prvni osoby jednotného &isla, ukazujeme pfi tvrzeni
na sebe, nikoliv na druhého!

Priklad: ,Citila jsem se osamocena, kdy?Z jsi odesel za tim kamaradem.”
(zpétna vazba)

namisto: ,Zase jsi mé nechal o samoté, jsi sobec a egoista, mysli§
jenom na to, co je tobé prijemné.” (hodnoceni)

c) Poskytnout informaci a ne hodnoceni— partnera informujeme o tom,
jak my vnimame jeho chovani, nefikdme mu, jaké jeho chovani je, pro-
toZe to by mohlo vnucovat n&jaka obecna méfitka, podle kterych Ize
chovani hodnotit. Ve zpétné vazbé kratce popiseme, jak na nas plisobf
urdité chovani druhého. Vyhybame se moralizovani.
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Tab. 40 Zpétna vazba a hodnoceni

Zpétna vazba | Hodnoceni

.Mam strach, kdyz tak rychle jede$...“ |, Ty jsi hrozny fidi¢... Jede§ moc rychle,
.muZes nékoho zajet..." apod.

JLibi se mi, jak se sméjes.” ,Mas hezky dsmév.*

,Tvij smich se mi zda ironicky, drazdi ,Sméjes se ironicky."
me."

Mrzelo mé, Ze jsi se mnou nemluvil na ,Nikdy jsi nebyl moc vychovany!*
tom veéirku.” '

,Potésilo mé, Ze jsi mi pfinesl gerbery.” ,Jsi velmi pozorny muz.”

Moc mé potésilo, kdyZ ses mé zeptal ,Jsi moc pfijemny a citlivy spoleénik.”
namojirodinu.”
JTim smichem jsi mé ted nastvala.”

| Jak se miFes tak bezcitné smat?"

d) Popisovat konkrétni chovani, a ne jedince jako takového. Nekriti-
zujeme nebo nechvalime celého ¢lovéka, ale néjaky prvek jeho chova-
ni, ktery my povaZujeme za chvélyhodny, nebo naocpak nepfijatelny.

Priklad: ,Nelibi se mi, kdyZz mé nechas samotnou viéct tu tasku®
(zpétna vazba)
namisto: ,Jsi nevychovany hulvat® (hodnoceni)
.Potésilo mé, Ze jsi mi pfinesl snéZzenky” (zpétna vazba)
namisto: ,Tv jsi ale genfleman.” (hodnoceni)

Podavat specifické, nikoliv zobecriujici informace: chceme-li, aby se ur-
gité chovani opakovalo, nebo naopak neopakovalo, musime ho pfesné
specifikovat. Pouziti pfili§ obecného popisu vyvolava v partnerovi rozpaky,
nékdy zlost a napéti. Nestaci jen jemn& naznacovat, nikdo neni povinen
&ist nase myslenky a touhy. Aby ndm partner rozumél, musime pouZit co
nejpiesnéjsi formulaci.

Piiklad: ,Citila jsem se osaméle, kdyz sis vétsinu Casu povidal
s Frantoui” (zp&tna vazba)

namisto: ,Vibec mé neméas rad, kdyz jsi ke mné tak bezohledny"
(hodnoceni)
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e) Abychom nevyvolali nejistotu, o co vlastné jde, snaZime se pfi reakci
zpétnou vazbou byt piesni a struéni. Mluvime kratce a srozumitelné.
Poskytnuta informace by méla byt jasna a vystiZna. Partner si ji pak
dobfe uvédomi a zapamatuje, nemusi zbyteéné soustiedovat pozor-
nost, aby si informaci vybral z rozsahlého balastu.

Priklad: ,Bojim se, kdyZ se vraci§ domi pozdé vecer.”
(zpétna vazba)

namisto: ,Ty jsi naprosto nezodpovédna! Jak mizes tak pozdé chodit
domi, jesté té& nékdo pfepadne. Je ted' na ulicich nebezpecno.
Vcera jsem Cella v Blesku..." (hodnoceni)

Tab. 41 Jak reagovat zpétnou vazbou

» UdrZzovat oéni kontakt,

v

miluvit za sebe v prvni osobé: ,Ja... Mné..."
zékladni formulace: ,Ja citim X, kdyZ ly délas Y*,
» poskytnout informaci a ne hodnocen,

» popsat konkrétni chovani, a ne jedince jako takoveého,

v

I 4

reagovat kratce, stru¢né a srozumitelné.

—

13.2 Vyjadreni a prijeti komplimentu

Komplimenty nam slouZi k vyjadieni kladnych pocitd vaéi druhému. Jak
davani, tak pfijimani komplimentd nam ¢asto déla potize. Nauéte se obo-

ji. S témito dovednostmi se |épe a hlavné prijemnéji Zije. NenauCime-li se

komplimenty podavat, pfichazime tim nejspis 0 mnohé sympatie i pfatel-
stvi ostatnich. Navic se vystavujeme nebezpedi, Ze ani nam nikdo kompli-
menty davat nebude. A tak v Zivoié pfijdeme o mnoho pfijemného, co by
nam délalo radost a co by zvedlo naSe sebevédomi. Pokud si v3ak nejste
s komplimentem jisti, nedavejte ho, potkejte si na dobu, kdy bude ,sedét".
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Na to, abychom mohli kampliment dat, musime nejdfive na druhém vidét
vlastnosti, dovednosti, &iny, které se nam libi, kterych si cenime, obdivuje-
me je. Bohuzel jsme zvykli kritizovat sebe i druhé a pozitivni kvality pokla-
dame za samozfejmost.

Tab. 42 Vyjadfovani a pfijiméni komplimenta

Jak vyjadiovat komplimenty:

» vybrat vhodny &as a situaci

» navazat ocni kontakt

» dbat na soulad slovniho a mimoslovniho chovani
» vyjadfit osobni postoj — ,Mné se...", ,Ja..."

» byt struény, upfimny, pfesny a konkrétni

Pfi davani komplimentu pozor na:

» nesoulad slovniho a mimoslovniho chovani
» falesne lichoceni

» pfehanéni

» sarkasmus a ironii

» pouziti komplimentu pro manipulaci s druhym, abychom néco ziskali
» pouziti komplimentu pred nasledujici kritikou

Jak pfijimat komplimenty:

» udrZet oéni kontakt a vstFicné nastaveni téla
» reagovat struénym ,Dékuji

| » mizeme piidat informaci o pocitech

» nezleh¢ujeme ani neironizujeme kompliment

» pii nepfijemnych pocitech vyzadat dodatkové informace (,A co se i konkrétné
tak libilo?")

P ! Cviceni

» Uvaiujte, které vlastnosti, dovednosti nebo ¢iny se vam libi na lidech ve vasem okoli.
Vytvorte kazdému z nich maly seznam.
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Komplimentem vyjadfujeme to, co se nam na druhem libi. Asertivni
kompliment je viastné totéZ co pozitivni zpétna vazba. Castou chybou je,
Ze misto komplimentu druhého hodnotime. Kdyz fekneme:

Jsi dobry §éf*— je to obecné hodnoceni. Asertivni kompliment by mohl
znit:

Libilo se mi, jak jsi svého podfizeného pozorné posfouchal, kdyz ti vy-

pravél o svych problémech.”

Pfi vyjadfovani komplimentu fikame:

.Potésilo mé, Ze..."
J1e5imsé..."

JLibi se mi...”

JVazimsi..."

Zasadné pouzivame konkrétni a pravdiva sdéleni. Pokud si nejsme
komplimentem jisti, radéji ho nefikejme.

S pfijimanim komplimentu mivame rovnéz potiZe. Casto to dopada tak,
e sice polichoceni jsme, divame se ale stranou a vzapéti kompliment zne-
hodnotime. Nékdy to je proto, Ze nebyl podan formou zpétné vazby, ale
jako hodnoceni. Ale nej¢astéji proto, Ze ho prost& neumime unést. Mame
pocit, Ze na veFejnosti musime predvadét faleSnou skromnost, aby si lide
nefikali, Z2e jsme namysleni. Kdyz od nékoho opakované komplimenty
nepfijmeme, pfestane nam je davat, protoZe nepfijeti komplimentu mize
byt pro druhého velmi nepfijemné.

Pavia: ,Jsi dobréd matka (manZelka, kucharka apod.).”

Hana: (UvaZuje, cotim Pavla mysiela, sama pochybuije, Ze je tomu tak,
obava se, Ze jde pouze o formalni lichotku, nevi, zda nejde o pfi-
pravu pied néjakym pozadavkem.) , Takova je kaZda druhd."

PFi pfijiméni komplimentu se divame druhému do oci a fikame: ,De-
kuji* a pokud chceme, pfidame sv(j pocit:

,Dékuji, potésilo mé to.”
.Dékuji, tim jste mi udélal velkou radost.”
Kompliment nezlehdujte a nepouzivejte ironie. Pfehnané dékovani pu-

sobi komicky. Pokud mate pochybnosti, co autor komplimentem myslel,
reknéte mu to:
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«Dekuji ti za kompliment. Uvadi mé to viak do rozpaka, protoZe mi to
nepfipada aZ tak vyjimec¢né."

Pfiklady nespravného podani i pfijeti komplimentu:

Anna:  ,Evo, obdivuji té, jak mas dobfe vychované déti.“

Eva: »Ale to se li jen tak zda, zrovna chvili byly hodné. *

Standa: ,Ty mas velky obchodnicky talent. Zviadi jsi to na jednicku.“

Martin: ,Ale nic to nebylo, to by dokazal kazdy."

Ilvana: ,Evo, ty ma$ dneska pékné Saty, moc ti to siusi.”

Eva: (mirné polichocena, ale také v rozpacich, diva se stranou)
~Ale prosim té, koupila jsem je ve vyprodeji, ale bylo to vyhodné,
dnes na sebe nic pofadného nesezenes.” (Geka dale, co tim lva-
na sleduje, zda nebude néco poZadovat)

Priklady asertivniho vyjadreni a pfijeti komplimentu:

Jednoduché prijeti komplimentu:

Michal: ,Moc se mi libilo, jak ses ted usméla.*

Alena: ,Dékuji.”

Mikulas: ,Obdivoval jsem té, Ze sis dovolil $éfa kritizovat. Mél jsem pocit,
Ze ho nechces urazit, a pfitom jsi to fekl oteviené.”

Svata: ,Diky, jsem rad, ze mi to fikas. Obaval jsem se, Ze jsem to pre-
hnal.”

Zdenék: ,Libi se mi tvij dces (Saty, odi, atd.)."

Bétka: |, Dékuji, potésilo mé to od tebe."”

Kompliment, kdy si nejsme jisti, jak to vlastné je:
Simona: ,Libi se mi, jak umi§ byt obétavy. "

Karel:  ,Dékuji, ale popravdé feceno, dafi se mi to jen nékdy."
Honza: ,Libi se mi tvoje pracovitost.”
Jirka: (vi, Ze se obCas musi velice nutit do prace)

.Dékuji, sam o tom nejsem tak (ipiné presvédceny. "

Kompliment od ¢lovéka, ktery nds pred chvili nééim rozzlobil:

Richard: ,Prestarime se hadat. Ja si té viastné velmi vaZim, protoZe Fikas,
co si myslis.”

Pavel: ,Dékuji ti za kompliment, ted by mé vsak vice potésilo, kdyby-
chom se dokézali dohodnout.”
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Pritelkyné dobiha pozdé na schizku a sdéluje nam:
Mirka: ,No tohle, ty ale dnes hezky vypadas.”
Bohus: ,Dékuji ti za kompliment, je to od tebe hezké, Ze to Fikas, ale mé

neuvéritelné Stve, Ze jsi mé nechala hodinu takhle stat.”
Kompliment od rivala, nepfitele:

Vlasta: ,Moc se milibil tvij referat.”
Tereza: ,Dékuji, od tebe mé to obzvIast tési.”

13.3 Asertivni perzistence

Castou formou reakce na konflikini situaci byvaji manipulace. Manipulace
maji vyvolat v partnerovi pocity viny. Néktefi lidé ve snaze vyhnout se poci-
tim viny odpovidaji odvetnymi manipulacemi. To miZe vést bud k zatem-
néni tématu, nebo asto k vyhroceni konfliktu. U&innou obranou pfed ma-
nipulacemi je asertivni perzistence.

Metodami jednoduché asertivni perzistence jsou:

a) asertivni NE,
b) gramofonova deska.

Jak fikat NE v souladu s tim,
co chceme - asertivni NE

Nesmélym lidem déla potiZe odmitnout 2adost nebo prosbu, i kdyZ jeji spl-
néni muze byt proti jejich vlastnimu zajmu. Jsou pfili§ dstupni, pasivni
a nesméli. Pro pocity ménécennosti se boji otevieného stfetnuti. Snadno
se vzdavaiji svych prav a pak maji pocit kfivdy. Boji se Fici NE, protoZe se
boji ztraty ,dobrého vztahu”. O samoté se pak citi ukfivdéni, zneuziti. Jindy
vie zdlvodnuji svoji ,sludnosti” a ,dobrotou”. Nebo prozivaji pocity zlosti
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na vlastni bezmocnost. Zlost se pak mize prenést do jiné situace, kdy pak
napf. pfehnané odmitnou opravnény pozadavek svého ditéte.

Pficiny tohoto problému sahaji do détstvi. Rodiée tyto lidi ucili zdvofi-
losti, slusnosti a ustupnosti (,moudrejsi ustoupi”, ,sobectvi je neodpustitel-
né”, ,jen neslusni lidé odmlouvaji“ apod.). Nebezpeé&nou détskou obavou
je pfesvéd&eni ,odmitnu-li nékomu néco, pfestane mé mit rad*,

Tab. 43 Asertivni NE

Pred asertivnim NE — kognitivni rekonstrukce:

» Ujasnit si situaci, sebrat potfebné informace,
» zvaZit definitivni rozhodnuti misto zbrklé reakce,
» zvazit dopady odpovédi.

Zasady asertivniho NE:
» Rici NE. ,Ne, nechci.“, Ne, nemam o to zajem."

» Nic nepfidavat. Vyhybame se odpovédi ,nemohu!

» VSimame si vlastnich pocitd.

» V zasadé nevysvétiovat priciny odpovédi, a kdyZz uZ, tak struéne.
» Neomlouvat se!

» Vyjadrit empatii a respekt!

» Pozor na otazku ,Proc¢?*

e £ 2 e S e = 1 e A 1 AL e S —— e e e v —

Pied asertivnim NE:
Asertivni NE vyZaduje zejména porozumét vlastnim pocitim a potfebam.
.Chci doopravdy vyhovét, nebo naopak?”,Nefeknu ano jen proto, Ze mam
strach rici ne? Nebo proto, Ze se bojim pomiuv?”

Jesté nez se rozhodneme, Ze frekneme NE, potrebujeme si uvédomit, co
vlastné chceme a co nikoliv — to znamena udélat kognitivni rekonstrukci:

1. ujasnit si situaci, sebrat potfebné informace,
. zvazit definitivni rozhodnuti misto zbrkle reakce,
3. zvazit dopady odpovédi — vycitky z odmitnuti nebo trapeni z toho, Ze
jsme se nechali zmanipulovat.
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Co vyzaduje asertivni NE?

KdyZ se rozhodneme, Zze ,NE" je na misté, staci Fici:

«Ne, nechei”

~Ne, to neudélam.”

.Ne, to mi opravdu nevyhovuje.”
.Ne, o to nemam zajem.“

Nic nepfidavame. Odpovéd ,NEMOHU!" je zradna, protoze druhy se
ihned zepta, ,Pro¢? ,Pro¢" nuti k omlouvani a manipulativnim argumen-
tim. Na ,Pro¢?” je nejlepsi odpovéd: ,Jednoduse proto, Ze to nechci.”

DulezZité je pfilis nevysvétiovat. Mizeme pochopit, Ze druh&ho nase od-
mitnuti zaskocilo. Mizeme se pokusit vcitit do jeho pocitl. A dat mu naje-
vo, Ze ho neodmitame jako ¢lovéka. Pouze tento poZadavek nehodlame
naplnit. Omluvy nepauzivame, pfi odmitani pozadavka jsou vesmeés omlu-
vy faledne a nepoctivé.

Priklad

Lucie naplanuje sobotni den tak, Ze se ,pljde na vylet'. S manzelem se
pfedem nedomluvila. Pasivni Karel se bez protestl podrobi. Na vylet se
mu vSak nechtélo a neciti se tam dobfe. Skryté celou akci sabotuje — po-
malu se doma obléka, takZe jim ujede autobus, upozorfiuje na straslivé
horko apod. V duchu se citi ukfivdéné a pfi prvnim sporu je pfipraven fici:
.Fofad musime délfat jen to, co chce§ ty!"

Agresivni Karel vyjede:

. 1ak ty bys chtéla na vylet? A doma to vypada jako po bojil Ne, nebudu
podporovat zabavu, kdyZ je doma nepofadek!" NeFekne pFimo, Ze se
mu na vylet nechce.

Podivejme se, jak by to mohl fesit asertivni manzel:

L: ,Karle, rada bych jela v patek na Sumavu. Koupila jsem uZ pro oba
mistenky na viak a objednala telefonicky nocleh v hotelu."

K: ,Na vylet se mi nijak nechce. Do pondéli musim mit dokondéenou
smlouvu a chei na ni alespori jeden den pracovat. Je mi lito, Ze té mu-
sim zklamat, ale ztstanu doma. Napada mé, Ze by s tebou mohifa jet
Olga. Ta réda cestuje. Zkus ji zavolat.”
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Pasivni lidé se ¢asto boji fici NE nebo ,nechci®. Mysli si, ze by je ostatni
neméli radi, kdyby jasné vyjadfili to, co cht&ji nebo nechtgji. Proto fikaji
.nemohu®. Vymysleji si omluvy, aby se nepfijemné situaci vyhnuli. Pokud
je partner razantngj§i a vytvofi vice ,moralnich" argumentd, podvoluji se.
Maji strach z odmitnuti a pocitd viny. Kdyz v8ak fici NE nedokazou, prozi-
vaji zlost sami na sebe. Jedna moje depresivni klientka, plvabna a chytra
divka, se vyspala s fadou muzd, po kterych viibec netouZila, jenom proto,
Ze nedokazala fici NE. Byla z toho nestastna a pohrdala sama sebou.

Rici NE je v3ak Gasto to nejlepsi, co miiZzeme udélat. Stadi, Ze si uvnitf
ujasnime, ze chceme Fici NE. Dobry vztah tim neztratime. Naopak, poma-
hame mu k vétsi vzajemné Ucté a nezavislosti,

Priklad
~Rozumim ti, hodné fo ted' potrebuje$ (empatie). Ale ja ti v tom opravdu ne-
pomohu (asertivni NE). | kdyz si té vazim, tohleto nechei.”

Nasledujici pfiklad bude pouZiti opakovaného asertivniho ,NE" v pra-
telském vztahu.

Plesové saty
Pavla chce jit tancit s novym partnerem a zada Lucii, aby ji pujcila nové
plesové Saty. Lucie ma o nové Saty strach. Vi, Ze Pavla nebyva prili§ Setr-
na ke svym vécem, a navic se umi na plese hodné rozparadit. Na druhé
strané ma Pavlu rada a nového partnera ji pfeje.

Pokud je Lucie pasivnim clovékem, prosbu nedokaze odmitnout. Mize
se snazit situaci néjak ,uhrat” manipulaci. Riznymi odklady, nebo mizZe
Lucii zalhat, 7ze zrovna take chce jit na ples. Nakonec to dopadne tak, ze at’
Saty pUjci nebo ne, obé jsou v situaci roztrpéeny. Jejich vztah se mize na-
rusit.

Agresivni Lucie na zadost o pujéeni prohldsi:

. To Vvi$, a ty mi je zni¢i§! Beztak nic nedokazes Setiit. A pak se opijes a poke-
cas je éervenym vinem. A ty tvoje stary jsou preci docela dobry. BéZ v téch.”
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Rozhovor asertivni Lucie s naléhavou Pavlou maZe vypadat takto:

P: .Prosim té, Luci, pGjc mi ty nové $aty na ples. Chceme si jit s Josefem
poprve zatandcit. Ani nevis, fak strasné se tésim."

L: ,Ajeje, to jsi mé zaskocifa... Hmm ... Ne, Pavio, ty Saty ti nepdjéim.*

P: .Noné, to minemaze$ udélat! Ty staré mam uZ tipiné rozpadié a ted ne-
mam Zadné penize na nové. Pro¢ mi je nechces pdjcit? Co ti to udéla?"

L: ,Ne, opravdu ti ty $aty nepdjéim. Prosté se o né bojim. A je mi lito, Ze
jsem é tim zklamala. Hodné véci pro tebe rada udélam, ale ty Saty ti
opravdu nechci pljéit.”

P: .Prosim té, Lucko, ja ti na né dam pozor ... pfisaham, Ze se jim nic
nestane.”

L: .Je minepfijemné té odmitat. Ale opravdu ti je nepijcim. MaZzeme pfe-
myslef, jak ti jinak pomoci. Chapu, Ze v téch starych se uz stydis. Na-
pada mé poZadat Ester. Ma sice starsi Saty, ale velmi hezké. A moc se
o né neboji. Co tormu Fikas?

P: .No rad3i bych méla ty tvoje. Ale jsi neoblomnd. Pojd’ mi tedy pomoct
plesvédcit Ester.”

Priklad asertivniho NE v situaci blizkého vztahu.

Nedéini Fizky
Star$i matka, vdova, vyZaduje po své vdané dcefi, aby kazdy vikend pfisla
na obé&d s rodinou k ni. Dcefi je to uz nepiijemné, hlavné manzel za&ina mit
na tchyni dopal, nicméné dosud bylo téZké odmitnout. PokaZdé po prvnim
pokusu byla dcera zatlagena do pocitd viny a na obéd s rodinou pfijela.
Nyni matka telefonuje dcefi.

M: ,Ahoj Marto, jsem rada, Ze té sly§im. Kup na nedéli néco na zakusek,
to jsem nestihla. Budou fizky.*

D: Mami, my v nedéli nepfijedeme (perzistence). Chceme jit na vylet
(struéné vysvétleni). Vim, Ze ses na nas tésila (empatie-vciténi), ale
miZeme se dohodnout na pfisti stfedu (kompromis).*

M. ,To nemyslis, Marticko, vaznel? Vzdyt jsem uZ koupila maso (manipu-
lace). Co fed's tim budu délat? A lednicka mi $patné mrazi. Piece to
nenechas zkazit. A Ludék ma fizky rad ... nebo Ze by mél néco proti
mné?*
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D: ,Ne, mami, v nedéli neprijedeme (perzistence). Chapu, Ze s tim bude$
mit starosti (empatie), ale chceme tento vikend stravit sami (sebeotev-
feni).”

M: ,To miuZete travit celou sobotu, Ale v nedéli prijedete, Ze. To mi nemd-
Zete udélat, dyt mam jenom vas, tolik jsem se na tu nedéli tésila.”

D: ,Vim, Ze je to pro tebe tézke, ale nepfijedeme (empatie, perzistence).
Na vecefi pfijedeme ve stfedu, pokud ti to bude vyhovovat (kompro-
mis).”

M: ,Tak prijed” alespori v patek vecer. Obalime Fizky a vezmete si je na
cestu.”

D: ,Dobfe, mami, v patek vecer pfijedu pro fizky. Ahoj (kompromis).”

Priklad asertivniho NE v situaci s autoritou:

Ukoly po pracovni dobé
Otdv nadfizeny pozaduje po Otovi praci navic po pracovni dobé. Tato prace
neni placena. Je véak potfebna pro dokonéeni tkolu. Ota jako nejmladsi
opakované zlstava. Nicméné zjistuje, Ze kazdy ze starSich kolegl zdstal
nanejvys dvakrat, zatimco on jiz p&tkrat.

Pasivni Ota se v této situaci znovu podfidi. Zastava v praci na tkor
osobniho volna. Citi se ukfivdéné, ale boji se nadfizenému néco fici. Spi-
§e ho bude po strané pomlouvat.

Agresivni Ota se zacne trucovité hadat. Poukazovat na to, jak je vyuzi-
van. Jak je to ve srovnani s ostatnimi nespravedlivé. Pies€asy odmitne.
Pravdépodobné se s nadfizenym pohada a vztahy mezi nimi se vyrazné
zhorsi. Pokud je nadfizeny stejného zrna, Ota se na misté moc nechfeje.

Ota je v3ak asertivni, a tak jenom oznami, Ze jeho pracovni i Casové
moznosti jsou uz vyéerpany. Proto nechce pfijmout dal§i praci navic. Ma
samozfejmé zajem podniku pomoci. Ale musi se pro to dohodnout trochu
jiné podminky. Podivejme se na jejich rozhovor:

F: ,Oto, jdu za tebou, protoZe bych potfeboval, abys tady dnes chvili jesté
zistal a podival se na tu hfidel na turbinu. Vis, spéchame. Musime
celé zafizeni dodat véas.”

Q: ,Franto, ja dnes nezistanu (perzistence). Mam schiizku s holkou (vy-
svétleni). Vim, Ze je to pro tebe téZky, kdyZ je tak malo Casu (empatie).
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Zkus se ale zeptat Vojty. Zda by to neudélal on. Myslim, 2e ma dneska
zrovna dost éasu. Zenu mé v laznich (nabidka fe3eni).”

F: .Jo, Vojta, znas ho, ten kolem toho namiuvi. Oto, ty to umi§ lépe nez
on. Opravdu bys mi moc pomohl. A piisti rok na tebe budu myslet pfed-
nostné s odménami.”

O: ,Dékuji, ale dnes opravdu neziistanu (perzistence). Chapu, Ze s Vojtou
je tézka domiuva (empatie). MdZzu ti v tom pomoct, jestli chces (kom-
promis). Ale se mnou dnes opravdu nepocitef (perzistence).”

Schopnost Zadat to, na co mame pravo,
a vydrZet u toho - neboli preskakujici
gramofonova deska

Podstatou ,desky” — pieskakujici gramofonové desky — je mechanické
opakovani pozadavku znovu a znovu, dokud neni poZadavek spinén. Ne-
nechavame se zatahnout do argumentace, ktera slouZi odvedeni od téma-
tu. Nenechame se zatlacit do pocitd viny. Smith, klasik asertivity, chape
nedostatek perzistence jako zavinény nespravnym odhadem partnerova
zasobniku NE. Nas partner ma v zasobé pouze nékolik NE. My potrebuje-
me o jeden naboj navic. Argumentace nesmélych a pasivnich lidi ¢asto
zni: ,Nemohu ignorovat nékoho, kdo mi odpovi NE." Zamysleme se v3ak
nad partnerovymi divody pro jeho ,ne". Pokud je hlavnim dlvodem odmi-
tani partnera snaha se viéi vam prosadit, je ,deska” na misté. Gramofonova
deska je mechanicka metoda klidného opakovani stejného poZadavku
nebo odmitnuti (jako ,pfeskakujici gramofonova deska*). Cilem je ubranit
se partnerovym manipulativnim vyroklim a otazkam. Davame zfetelné na-
jevo svoji vili. To posiluje nasi sebetctu.

Cilem této metody neni naucit se mluvit jako ,praskla deska®, ale osvojit
si techniku asertivni perzistence na jakékoliv manipulace. Partnerovi dava-
me zietelné najevo, Ze jsme schopni mluvit jako ,deska” tfeba cely den,
a jeho manipulativni triky budeme nadale ignorovat. Oslabime tim jeho
manipulativni snahu.

Odnaucit se nutkavé odpovidat na otazky Ci tvrzeni, ktera nas lakaji na
vedlejSi témata, je t&Zke. Od détstvi nas totiZ udili, Ze ,sluSnost” je reagovat
a odpovidat na vSechno, co nam kdo fika.
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Asertivni perzistence ve smyslu ,desky" nebo asertivniho NE se nehodi
v situacich, kdy jde o jasné vymezena prava, napf. pfi jednani u soudu,
u piikazu v armadeé, ve zdravotnictvi.

Tab. 44 Gramofonhové deska

» ujashit si svoje pravo nebo narok
» udrZzovat oéni kontakt

» klidné a stru¢n& mechanicky opakovat znovu a znovu svij nazor nebo
rozhodnuti

» partner ma v zasobé pouze nékolik ,na", potfebujeme mit o ,jeden naboj vice"
» ignorovat pokusy o zlakani na postranni témata

» nenechat se zatlacit do pocitd viny

» nebrat ohled na manipulativni otazky: ,A pro¢?“

i* nejsou nutné zadné argumenty, vysvétieni ani omluvy

{ 2, ' . -
» davame najevo, Ze jsme schopni mluvit jako ,deska“ tFeba cely den a jeho
manipulativni triky budeme nadale ignorovat

Vrdceni piijéky
Jana si pfed ¢asem vypujcila od Véry 500 korun. Slibila Véfe, Ze ji to vrati
Z pFisti zalohy. Prestoze od té doby méla jiz tfi zalohy a dobirky, zatim nic
nevratila.

Pasivni Véra dale eka. Sice opakovan v naréZkach naznaduje situaci,
napf. mluvi pfed Janou o zdrazovani, sténa nad rodinnou situaci, dokonce
mluvii o pfipadu, kdy si nékdo pUijcil penize a pak je nevréatil. Nicméné pii-
mo si 0 vracenl penéz nefekne. Je ji to trapné. Doma si na Janu stézuje
manZelovi a zacala ji uz i v praci pomlouvat.

Agresivni Véra se rozpali a pred celym kolektivem Janu napadne. Vy-
Cte ji i dalSi prohfesky”, kterych se Jana v praci kdy dopustila. Zdurazni, Ze
Jana s manzelem jezdi kaZzdy rok k mofi. Neda Jané& mozZnost, aby situaci
vysvétlila.
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Asertivni Véra pfijde za Janou a mezi ¢tyfma oc¢ima ji fekne:

V: ,Rada bych, kdybys i uz vralila penize, které sis ode mne ptijcila pfed
{femi mésici.”

J: ,Ale ja tedka nemam. Vis, koupili jsme si novou pracku. Vratim ti to
Z pristi vyplaty.*

V: ,Toje mrzute, ale ja ty penize potiebuji ted’”

J: ,Ale ja ted opravdu Zadné nemam. Nemam ti z Seho vrétit. To bych si
musela zase od nékoho puajéit.”

V. Jani, opravdu ty penize chci dnes. Zitra oslavujeme synovy narozeniny
a chei mu koupit darek. Chapu, Ze je ti nepfijemné si od nékoho ptijéo-
vat. Nicmené ja ty penize potfebuji. Zkus to u Veroniky, ta si vétsinou
nechava rezervu.”

Podstatou ,gramofonové desky” je vytrvalé opakovani toho, co poza-
dujeme. Kazdy ma jen ur€itou zasobu NE a tu se pokouSime vyCerpat.
Nesmime se nechat odvést od tématu. Ignorujeme manipulace partnera.

Flek na dzinach
Karel si koupil v obchodnim domé nové dziny. Doma zjistil, Ze maji na levé
nohavici vzadu zaSedly flek. Karel druhy den pfichazi do obchodniho
domu:

K: .Dobry den. VCera jsem u vés kupoval tyto dziny. Doma jsem zjistil, Ze
majfi vzadu flek. Chtél bych fe vyménit za jiné.”

P: ,Ukazte, ale toho jste si mél vSimnout véera. Ten flek jste si taky mohl

udélat dorma. Vypada to jako od kopirovaciho papiru nebo tak néjak.

To je zboZi znedisténé doma. To véam nevymenim.*

.Ne, je vyloudeno, Ze bych je uspinit ja. Chci, abyste mi je vyménila."

P: ,UzZjsem vam fikala, Ze vam je nevyménim. Kam bychom piisli, kdyby

zakaznici vyméniovali zboZi vidy, kdyZ ho sami poskodi. Navic to ani

neni vidét, a kdyZz budete chtit, miZete si to vyprat.”

.Chépu vas, ale chci, abyste mi je pfesto vyméniia.”

Mily pane, uz jsem vam rekia, Ze ne. A navic podivejte, kolik lidi uz za

vami stoji. ZdrZujete prodej.”

K: .To mate pravdu, udélala se tu fronta. Ale ja zde budu stat, dokud ne-
nafdeme feSeni. Prosté chci, abyste mi je vyménifa.”

A

xR
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P: .Tojsou teda lidi! UZ jsem vam cpakovane fikala, Zze vam je nevymé-
nim.”

K: A ja zase na vyméné trvam. Zavolejte, prosim, vedouciho.*

P: ,Klidné si za nim zajdéte.”

K: ,Jatady na néjpockam u pokladny. Prosim, dojdéte pro néj, ja se s nim
uz domluvim.”

P: ,Vy mé tady pofad zdriujete. Podivejte na tu frontu.”

K: .Ja vas opravdu nechci zdrZovat, chci jen, abyste mi vymeénila kafhoty.
Pokud to nemGZete udélat sama, chei o tom promiuvit s vasim vedou-
cim.”

P: ,Vite co? Dejte to sem.”

Stroj, ktery neobsiva knoflikové dirky
JiZ jednou jste reklamovali novy Sici stroj, opravili vam ho, ale doma jste za
tyden zjistili, Ze nedokonale ob$iva knoflikoveé dirky.

A: | Predtydnem jste mi v reklamaci opravili Sici stroj. Nyni jsem zjistil jeho
dalsi vadu. Chci, abyste mi ho opravifi.*

P. ,Acomuje? My provadime kvalitni opravy. A nezapomerite, 7e neopra-
vujeme zavady, které si zakaznik zpasobil nevhodnou manipulaci.”

A: ,Nedokonale obSiva knoflikové dirky. Chci, abyste ho znovu opravili.”

P: ,Ukazte... (chvili se strojem manipuluje, pak zkousi funkei na kousku
latky). VZdyt to neni tak $patny. No, neni to dokonalé, ale celkem to jde.
Vite, ona to neni ani parucha. Vétsina téchto strojd Sife dirky podobne.”

A: ,Rozumim vam, ale chci, abyste ho znovu opravili.*

P: ,Vite, mame ted potize s opravafi, jsou dovolené, zkuste to nechat
opravit na ulici Zrzavého. Budete to mit urgité drive hotove.”

A: ,Chépu vas, ale chei, abyste ho znavu opravili u vas.”

Pouzivejte techniku ,preskakujici desky” s lidmi, ktefi se snazi ménit te-
mata nebo vas presvéddit, abyste zménili své rozhodnuti. Opakujte své
rozhodnuti klidné, bez ohledu na to, co fika ten druhy.

Naléhava kamarddka
Vendula je jemné divka, kterou maji lidé radi. Ve svém volném ¢ase chodi
na keramiku. Jedna z Zen, ktera tam taky chodi, Lida, se Upénlivé snazi
s ni skamaradit. Denné ji vola, mluvi o svych problémech, ale nikdy to ne-
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vypada, Ze by méla zajem poslouchati Vendulu. Opakované chce, aby s ni
Vendula nékam $la. Rika to zpusobem, ktery je t&Zké odmitnout:

L: ,Dnes vecer nic nemas? To je skvélé. Mam dva listky na koncert, vy-
zvednu té autem.”

Vendula tim byla zpodatku zaskoCena. Neuméla se branit. Ale postup-
né ji to &im dal tim vice lezlo na nervy. Zagala se Lidé vyhybat, svym rodi-
¢am Fekla, aby ji zapirali, kdyz Lida telefonuje. Premyslela i o tom, Ze pre-
stane chodit na keramiku, | kdyZ tam chodila velmi rada. Caste&né ji bylo
Lidy lito, protoze se zdalo, Ze nema moc jinych pratel. Myslela si, Ze kdyz
Lidu odmitne, tak ji zrani. Navic méla pocit, ze tim, ze pfijala listky do di-
vadla a dalsi malickosti, ztratila pravo chovat se asertivné a uréovat hranice
vztahu.

Bylo jasné, Ze je tieba s tim néco ud€lat. Bylo pravdépodobné, Ze ¢as-
teénym vyhybanim se Vendula jesté v Lidé naléhavost podporuje. A Ze
jedinym zplsobem, jak se ve vztahu opét trochu uvolnit, bude se Lidé po-
stavit. Nakonec to vyfesila takto:

Telefonicky rozhovor:

V: ,Ahoj, tady je Vendula.”
L: (trochu naléhavé) ,Ahoj, pokousim se té zastihnout cely den. Kde jsi
byla?“

V: (trochu defenzivné) ,No, musela jsem jit zafidit par véci.”

L: ,Budes veéer doma?”

V: ,Ano, budu.”

L: ,.Mas néco naplanovano?”

V: ,Anine, jen se chci divat na televizi.”

L: (nad3ené) ,Bezva, mohla bych se u tebe zastavit. Cestou se stavim
pro pizzu. Muzu pfijet v osm?*

V: Ve skuteénosti nemam chut s nikym miuvit. Potfebuji néjaky ¢as

sama pro sebe."

L: (ponékud pfekvapené) ,Ale nebud’ takova otrdvend. Sedéet sama, to
k nicemu neni."

V: Mrzimé, Ze se ti zdam otravena. Ale fakt dnes veéer nechci nikoho vi-
dét. Mozna bychom se mohly setkat o vikendu.*

L: (pfemlouva) ,Jenom jsem si myslela, Ze by bylo skvélé se dneska vi-
dét. Mam par novych véci se Zdefikem, které ti chei povédét.”
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V: ,To sirada poslechnu, ale ne dnes veéer.“

L: (Cim dal vic rozCarovang) ,Nerozumim, co se déje. Rekla jsi mi, Ze nic
nedeélas, a presto k tobé nemuzu prijit. To je od tebe sobecké. To se
Staré kamaradce nedéla.”

V: ,Je milito, ale dneska vecer chci fakt byt sama.“

Je zjevné, Ze v telefonnim rozhovoru se Lida pokousela ve Vendule
stale vic vyvolat pocity viny. Vendula se s tim dobfe vypofadala tim, Ze
Lidé neskocila na navnadu ani se s ni nezadala hadat, zda se chova &i ne-
chova sobecky.

13.4 Uméni poZadat o laskavost

Pokud neumime pozadat o to, co potfebujeme, ¢asto ziistavame bez po-
moci. Mivame pak pocit, Ze lide jsou k nam malo vstficni. Zejména u part-
nera jsme presvéddéeni, Ze by mél pochopit, co potfebujeme, vcitit se
a udélat to. Jinak to znamend, Ze nas nema dostatecné rad. Proto v bliz-
kych vztazich ¢asto o laskavost viibec nepozadame. Mame dojem, Ze druhy
ma pomahat automaticky. Je prece jeho ,povinnosti* pochopit vée, co po-
tfebujeme. Pokud to druhy nepochopi, ¢asto vznika konflikt. Je to viak ne-
fér. Pokud néco chceme, mame si o to slusnou formou Fici.

Uméni pozadat o laskavost je prosté, jde spie jenom o odvahu Fici si
o ni ve chvili, kdy potrebuji pomoc. OvSem mohou nas spoutat ,povéry”:

a) poZadat o laskavost ciziho Elovéka mizZzeme povazovat za dotérnost;

b) pozadanim o laskavost se zavazujeme k tomu, Ze pomoc musime vratit;

¢) nasinejblizsi jsou povinni ndm pomahat, a tak je o laskavost Zadat ne-
musime.

Zadani o laskavost by nemélo vést ke zneuzivani dobroty jinych. Tim
méné k jejich bezradnosti Zadost odmitnout. Tam, kde Zadédme o néco na-
vic, co vlastné nepotfebujeme, je nade pravo sporné. Jinak je tomu, kdyz
jsme v nouzi, zde je pozadani o laskavost nasim pinym pravem.
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Nékdy mame trapny pocit z toho, Ze bychom méli o laskavost pozadat.
Urazi to nadi hrdost. Zejména kdyz si myslime, Ze néco je povinnosti dru-
hého a on to nedé&la. Tato situace byva ¢astym pramenem konflikiu mezi
manzeli. Oviem neexistuje Zadny zakon, ktery by vymezoval, co je i po-
vinnost v manzelstvi. KaZzdy z partnerli o tom mize mit svoji pfedstavu.
Chceme-li, aby nam partner pomohl v domacnosti, je lepsi poZadat o las-
kavost:

JProsim té, neudélal bys pro mne...?"

nes mu fici, Ze je jeho povinnost, aby to udélal, Ze vy jste toho délali uz
dost, Ze si vilbec neviima, ¢eho je tfeba, apod. Je spravné;jsi fici:

Prosim té, bud tak laskav a pomoz mi dnes s Uklidem.“
nez vycitat:
LVidis, jak se tady plahodim, a ty si leZi§ na kanapi a ¢te$ si noviny!”

Z hlediska asertivity neni tak dllezité, Ze je spravedlivé, kdyZ se na do-
maécich pracich podileji oba partnefi, jako to, Ze bylo dosazeno cile a ze
oba partnefi jsou spokojeni. Proto je vhodné fici ,udé&lej to pro mé®, i kdyZ je
sporné, zda to je pro mé, rodinu nebo dokonce pro ného (pro ni).

O laskavost zadame klidné, divame se do o&i, s v&domim, Ze si pomoc
druhych zaslouZime. Neprosime poniZené, dékujeme kratce a distojné.

Ptiklady pozadani o laskavost:

» ,Vasku, chtéla bych té pozadat, zda bys v sobotu nevyluxoval byt? Velmi
by mi to pomohlo v tklidu.*

» .Moc by mi pomohlo, kdybys dnes vyzved! Stépéna ze Skolky, budu mit

vyfizovani po pracl.”

LProsim véas, budte tak laskava a podrzte mi dvefe.”

.Byla byste tak laskavé a pustila mé ve fronté pfed sebe? Velmi spé-

cham.”

.Bud'tak hodny a vyluxuj mi obyvak.*

~Nepomohi bys mi s nadobim?*

Byl bych rad, kdybys mi pomohla s naplanovanim cesty.”

,Prosim té, nepohlidala bys mi dnes vecer déti? Chtéli bychom jit do di-

vadia.”

» ,Budte tak laskavy a zaviete za mnou dvefe, mém plné ruce nakupu.”

vy

vVvYyvVwvyy
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> .Nebyl byste tak laskavy a nemiuvil méné hlasité, nerozumim, co Fikaji
v rozhlase.”

O laskavost nejen Zadame, ale Casto je nam nabidnuta bez toho, Ze by-
chom si o ni fekli. Mnoho lidi to uvede do rozpak a odmitaji pfijeti pomoci
stim, Ze ji vlastn& nepotfebuji. Tim znehodnocuji $lechetné rozhodnuti ,dar-
ce". V pripadé, Ze to tak citite, je vhodné nabidnout i protisiuZzbu. V kazdém
pripadé v§ak nezapomente podékovat.

PoZadani o laskavost komunikaci zjemnuje. Ukazuje na to, Ze si part-
nera vazime. Vétsinou nam to oplati podobnym chovanim. To pomaha po-
silovat a prohlubovat jak nas vztah, tak sebevédomi obou. Je smutné, Ze
v nejblizSich vztazich se Zada o laskavost nejméneé.

Pred zkouskou
FrantiSek ma pfed zkouskou na vysoké $kole. Ma trému a na uCeni se ne-
dokaze soustredit. Na primyslovce byl zvykly se ucit spolec¢né se spolu-
Zaky. Na vysokeé zatim podobny systém nema.

Pasivni FrantiSek stydlivé poprosi spoluzaka, zda by mu s u¢enim ke
zkousce nepomohl. Ze sam neni schopen se to naudit. Spoluzak je véak
taky pfed zkouskou napjaty a nema zajem nékoho doucovat. Odmitnutim
se Franti§ek citi pokoreny.

Agresivni Franti$ek se bez pozadani vnuti obéma spolubydlicim z po-
koje. Rekne jim, Ze ve tfech se jim bude ucit rozhodn2 lip. Vnuti jim formu
i Easovy plan uceni. UvaZuje jen o tom, jak to vyhovuje jemu. Pokud jsou
spoluzaci pasivni, muze se mu to podafit. Pravdépodobné véak budou
pfed nim od té doby unikat. Pfi§ti rok s nim nikdo nebude chtit bydlet na
pokaoji.

Asertivni FrantiSek se pfizna oteviené k tomu, Ze ma ze zkousky strach
a uz se nedokaze na uceni soustredit. Pozada ostatni, zda by se nechtéli
ucit spole¢né. Nabidne, Ze vysvétli to, co sam umi. Pokud spoluzaci odmit-
nou, hleda nékoho jiného, kdo by mél chut' se takto udit. Odmitnuti chape
jako svobodu spoluzakt, a nezlobi se proto na né.

Podobné je to se vSemi Zadostmi. Pokud jsou opravnéné a mame na né

plny narok, nemusime ani Zadat o laskavost. Zadost o laskavost véak nas
pozadavek zjemni. Dllezité v3ak je, Zadate-li o néco, abyste to fekli jasné
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L: ,Mas pravdu, mohli jsem zavolat dfive. Ale je§té to nebylo jisté. Ani
jsme nebyli tpiné rozhodnuti. Kazdé Vanoce jsme zatim byli u vés.
Tentokrat bychom chtéli byt sami. Chépu, Ze ti to je lito. Ale aZ se vréti-
me, mohli bychom pfivézt alespori Vendu, na 14 dni...”

B: ,Déda bude zklamany, Chtél s Radimem opravit kotel — mezi svatky.
Vi$, néjak Spatné topi. A Radim se vtom vyzné. A hlavné déda uz sam
na to nestadi...*

L. ,Hmm, mas pravdu. Je foho na vas hodné. Je mi to lito, Ze tentokrat
nemiZeme pomoct, Ale uz jsme se rozhodli. Chceme travit Vanoce
sami.”

B: ,Ja fomu pofad nerozumim. Pfipada mi, jako byste nam to déiali
schvalné. VZdyt' my kromé vas uz nikoho neméame. Mné je tpiné do
breku.”

L: ,Tojemilito, mami. Chépu, Ze ti je smutno. Ale pochop i ty nés. Mozna
ti ted' pfipadam tvrda. Ale opravdu chceme byt na Vanoce sami.”

B: .No jo, postavila sis hlavu. To s tebou nikdo nepohne. Vibec s ndmi
necitig.”

L. ,Mas pravdu, babi, postavila jsem si hlavu. Tentokrat opravdu nepfije-
deme.”

Cilem nacviku je odnaudit se uvazovat v absolutnich pravdach,
hodnotach, vyznamech, ,vS§echno, nebo nic”. Tato metoda nédm také
umoZfivje vazit své vlastni hodnoty, osobni viastnosti, postoje, v souvis-
losti s pochybnostmi a pocity nejistoty. Také pfiznat si, Ze ne vSechno se
vzdy podafi. Unéstito, Ze druhy je nékdy k pravdé blize. To pomaha zmir-
nit asta depresivni postojova schémata typu:

» Bud'jsem dokonaly, nebo nestojim za nic.”

» . Pokud nebudu ve vsem perfekini, nikdo mé nebude mit rad.®
b .KdyZ se mi néco nepovedio, jsem budizknicemu.”

» . Nikdy nesmim délat Zadné chyby."

Jsou to typicka schémata, ktera vedou k zranitelnosti a k depresi. Vice
+K Zivotu“ jsou postoje:

» ,Co se da délat, udélal jsem chybu, ale neni to 2édna tragédie.”
» .Noaco? S tim, co mam, si pfece dokazu v Zivoté poradit.”
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» .Chyba je jenom chyba, to, Ze udélam chybu, jesté neznamena, Ze jsem
méné kvalitni ¢lovék.*
» . KdyZ nejde o Zivot, jde o houby.”

!;‘ Cviceni

» Napiste 10 kritickych vyrokd na svoji adresu, které vam nékdy adresovali jini lidé z va-
Seho okoli, a odpovézte na né pomoci asertivniha souhlasu.

» Napiste 10 kritickych vyrokd na svoji adresu, které si sami nékdy fikéte, a odpovézte
na né tak, jako by vas kritizoval nékdo jiny. UZijte asertivniho souhlasu.

» Napiste 10 kritickych vyrok( k blizkym lidem a odpovézte za né asertivnim souhla-
sem.

» Vzpomerite si na 3 situace ze svého Zivota, kdy vam nékdo delsi dobu néco vycital,
popiste je nejdfive podrobné, jak si vzpominate, Ze probihaly, a poté je zkuste propra-
covat s tim, Ze pouZijete asertivniho souhlasu.

13.6 Negativni dotazovani

Technika ,souhlasu” pomaha daobfe zviadnout manipulativni kritiku. Navic
zvy3uje nadi odolnost proti ni a snizuje frekvenci, s jakou ji nas protéjSek
v0¢&i nam uziva. Nevede vsak partnera k vétsi otevienosti, naopak nékdy
muzZe vytvaret vétsi psychickou distanci.

K podporfe otevienosti v komunikaci s nagim okolim je vhodné negativ-
ni dotazovani. Podobné jako pfi asertivnim souhlasu, také pfi negativnim
dotazovani nereagujeme na kritiku obranou, odvetou nebo popiranim.
Misto toho sami aktivné zadame dalsi kritiku svého chovani, svych viast-
nosti, projevil, nebo Zadame presnéjsi, konkrétnéjsi a specifiétéjsi detaily,
abychom si co nejlépe objasnili, co nam partner fekl.

Je potreba si uvédomit, Ze kritika mGze byt jak manipulativni, tak kon-
struktivni a oteviena. Konstruktivni kritiku mGzeme nékdy rychlym protitto-
kem zabit, aniz bychom se néco dlleZitého dozvédéli. Rada lidi takto likvi-
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duje i dobfe minéné kritiky. Jini je zase neposlouchaji, protoZe se citi
urazeni a dotéeni, Ze je viibec nékdo kritizuje.

Negativni dotazovani nam muze pomoci jesté upfesnit a otevfit komu-
nikaci. Napfiklad kdyz nas n&kdo kritizuje, miZeme pozadovat upfesnéni.
Je dllezité to v3ak d&lat bez ironie, klidné a vyrovnané. Pouzitim negativ-
niho dotazovan! davame partnerovi najevo, Ze jeho kritiku nepovaZzujeme
za diivod k hadani se nebo k rozbijeni vztahu. NepovaZujeme ji ani za di-
vod k tomu, abychom se citili urazeni, ani za divod ke hnévu. Lehky rozdil
v hlasu méni negativni dotazovani na ironickou provokaci. KdyZ chceme
uZit negativniho dotazovani, méli bychom si byt jisti, ze to myslime vazné.

Tab. 46 Negativni dotazovani

i » udrzujeme o&ni kontakt i
» klidné pfijimame kritiku
» formulujeme véty v 1. osobé

{ » Zadame dali kritiku, jeji upfesnéni, detaily

» klidnym zplisobem, bez ironie i provokovani, se ptame na negativni stranky |
nasi osobnosti, naseho chovani, apod.

Podivejme se na dvé zdanlivé paodobné reakce na kritiku partnerky:

A: ,Toje hrozné, ty zase jdes na fotbal!”
B: 1..Tomu nerozumim, pro¢ bych nemél jit na fothal?"
2. Jak jsi na to piisla, Ze bych nemél jit na fotbal?*

Pfi prvnim vyroku ukazujeme na sebe s otazkou: ,Co tf na mém chovani
vadi?" Je to negativni dotazovani. Davame najevo, Ze kritika neni néco, co
by mélo clovéka ihned nastvat. Druhym vyrokem v3ak ukazujeme na part-
nerku. Jako bychom v podtextu Fikali: ,Kdo si myslis, Ze jsi, abys mi néco
takového mohia fict?” Prvni pfistup mlze vést ke klidnému dialogu, kdy
dal3/m negativnim dotazovanim muzeme 2zjistit, co partnerka vlastné chce
a o ¢em se nezminuje (jet na vylet, pomoci s Uklidem apod.). V druhém pfi-
padé pravdépodobné rozvineme destruktivni hadku.
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| kdyz negativni dotazovani mizeme pouzit i pfi konfliktech &i pfi kritice
ve formalnich vztazich, pomaha obzvlasteé pfi kontaktech s lidmi, ke kterym
mame blizky vztah.

Ne kazdy, kdo nas kritizuje, musi nutné byt manipulator. Nas kritik nam
skute&né mize chtit pomoci. Nadfizeny miZe kritizovat nasi praci, protoze
vidi, Ze jsme schopni vétsiho vykonu. V tomto pfipadé mdzZeme opét po-
uzit negativniho dotazovani s cilem:

1. zlepsit a ogistit komunikaci s nadfizenym,

2. sdélit mu, Ze mate zajem na zlepseni svého vykonu,

3. vyjadrit, Ze se neobavate kritiky, ale naopak ji vitate jako konstruktivni
pomoc.

Negativniho dotazovani vyuzijeme napfiklad ve vété ,Ne, tomu nerozu-
mim, co se ti na tom viastné nelibi? Rad bych si to ujasnil“misto protittoku
typu , Starej se o svoje véci.”

Techniku negativniho dotazovani si ukaZzeme na nasledujicich pfikladech:

Stale koukas po jinych Zendch!

A: |, Tvoje chovani mé prosté urazil”

M: ,Proé, tomu nerozumim, co se ti viastné nelibi?* (negativni dotazovani)

A: ,Ze stale koukas po jinych Zenéch. Mné to prosté vadi.*

M: .Hmm, to si ani neuvédomuji. (zpétna vazba) Jesté néco ti vadi?" (ne-

gativni dotazovani)
.Véera jsi cely vecer mluvil jen s Paviou. Mé sis viibec nev§imal. Ne-
chal jsi mé s tim nudnym hochem od vas.*

M: ,Ma&s pravdu, dlouho jsem miuvil s Paviou (souhlas). Mrzi mé, Ze té to
trapi (zpé&tna vazba). Vitbec mi to nedoslo. A jeété néco ti vadilo?" (ne-
gativni dotazovani)

A: ,Zdalo se mi, 2e si s ni rozumis vice nez se mnou. Se mnou se bavis
jen o praci a co budeme délat. Chtélo se mi brecet, kdyZ jsem vidéla,
Jjak zaujaté jsi s ni miuvil. Se mnou ses tak nikdy nebavil.”

M: ,Hm, to je zvli&stni. Sam si myslim, Ze si vice rozumim s tebou (zpétna
vazba). Mas vSak pravdu, ze v posledni dobé jsme se bavili jen o sta-
rostech.“ (souhlas)

s
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.No, Zarlila jsern na ni.”

.10 jsem teda trouba. Byl jsem k fobé malo citlivy (empatie). A navic
nemam ani pocit, Ze bych si s Paviou néjak zviast moc rozuméi (zpétna
vazba). Trochu mi délalo dobfe, Ze se miZu pochlubit (sebeotevieni).
To si s tebou nedovolim. Stydél bych se. Taky jsme se bavili o spoluza-
cich, které jsem dlouho nevidél.”

» 10 ano, chiubil ses jedna radost.”

,Mozna jesté néco jiného ti na mné vadilo?” (negativni dotazovani)
Ja uZ ani nevim, co jesté ti mam fict. To stacilo na to, abych se sama
necitila dobfe.”

. Az éeho maé jesté pocit, Ze si spolu malo rozumime ?* (negativni do-

tazovani)
JAle, jen z toho vecera. Celkové ten pocit nemam.”

Vecerni kosikovd
.Je vecer a ty zase jde$ hrat kosikovou.”
. Tomu nerozumim, pro¢ bych nemél jit hrat kosikovou?*
.No, jsi potom cely vecer utahany.”
Neni mi jasné, co ti na fom vadi.”
JKdyZ chodis veCer unaveny z basketbalu, tak se potom nikdy se mnou
nemilujes.”

Vypadas dnes Spatné
.Vypadas dnes Spatné.”
LCo tim myslis?*
.No prosté dnes nevypadas dobfe.”
Nerozumim, jak to myslis, jsem Spatné oblecena, nebo vypadam uta-
hané, nebo nemocné?*
JNo, to triko je takove halabala.”
,Co je na ném halabala? Zda se ti pomackané?"
.10 taky, je pomackané, ale navic nevkusne!*
,Co se ti na ndm zda byt nevkusné, ta barva, nebo stfih?"
.Hlavné ta barva se mi nelibi.”
A co sukné? Jak ta vypada?”
No, moc se nehodi.”
LJak to mysli§? Nehodi se ke mné?"
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.Ne, tak to nemyslim, spide nevypadé dost spoletensky.”

LProé si myslis, e nevypada dost spoledensky?*

«Ma takovy drazdivy stfih.”

+Hm. Ty rozparky tak mohou ptsobit. Jesté je na mné néco, co mi ne-
sedi?"”

LAno, pofad se vyptavas.”

,0 tom mi, prosim té, fekni vice. Moc se ptam?*

LAno, stale se bavime jen o tvém obledeni a mné o to tak moc nejde.”

. TakZe stale se té ptam na neddleZité véci?”

JAno, tak to je.”

«10 Vypadé, jako bych byla nudna. Je to tak?"

LNudna ani ne, spise necitliva.”

. Tomu moc nerozumim, v ¢em jsem necitliva?*

JVibec ses mé nezeptala, jak jsem dopadial*

.To mas pravdu, upiné jsem zapomnéfa. Promin. Bude se ti o tom chtit
Jesté miuvit?”

oD

DYV UWTHLU OO

ﬂ Cviceni

» Napiste 5 pomysinych kritickych dialogQ, kde nékdo kritizuje néco na vas a vy pouzi-
vate negativni dotazovani.

» Napite 5 kritickych vyrok{ na svoji adresu, které si sami nékdy fikate, a odpovézte na
né tak, jako by vas kritizoval nékdo jiny. UZijte negativniho dotazovani.

» Vzpomefite si na 3 situace ze svého Zivota, kdy vam nékdo delsi dobu néco vydital,
popiite je nejdfive podrobné, jak si vzpominate, Ze probihaly, a poté je zkuste propra-
covat s tim, Ze pouZijete negativniho dotazovani.

13.7 Negativni aserce

Vétsina lidi ma problém s prijetim kritiky, ktera se ,trefi do erného”. Nadur-
di se, stdhnou nebo zautod, jindy podiéhaji tryznivé sebekritice. Podobné
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problémy, jako mivame s pfijimanim kritiky, zvla$té je-li formulovana mani-
pulativng, mivame rovn&z s pfijetim redlnych vlastnich chyb a omyld. Ne-
gativni aserce nas uci piijimat své chyby a klidné o tom mluvit.

Podstatou metody ,negativni aserce” je vyjadreni nadeho prava délat
chyby, byt nedokonali v chovéani a za své nedostatky pfevzit pinou zodpo-
védnost. Chyby pfece dé&la kazdy. Negativni aserce pomaha k lepsimu se-
bepfijeti.

Tab. 47 Negativni aserce

» Zménit svoje presvéddent, Ze se kvili své chybé musime zakonité citit vinnymi. i
» Naudit se asertivnim postojim k chybam a omyliim — povaZovat je jednoduse i
za nic vic a nic méné nez za chyby. i
» Asertivné akceptovat vlastni chybu & omyl — slovné to vyjadfit. i
i

|

|

» Piijméte, Ze jste udélali chybu nebo omyl, aniz byste se omlouvali.

| » Vyptavejte se kritika na podrobnosti, pokud se vam zdaji jeho informace uzi- !
{ teCné, nebo tim kritiku vyéerpejte, pokud je manipulativni.

1
|

Piiklady slovniho vyjadreni negativni aserce:

» ,Mas pravdu, nemusel jsem to udélat takhle. Mohu to zkusit délat jinym
zplsobem.”

,Je to moje chyba, pfisté to zkusim jinak.”

,Uvédomuji si, Ze jsem to zvoral.”

, Taky se mi nelibi, jak jsem to udélal.”

,Byla to ode mne hloupost, ani mné se to takhle nelibi.”

vyvyYyvyy

Hlavnim problémem je, a to zejména pro lidi nachyiné k depresi, co
mame délat s pocity viny. Zvlasté kdyZ jsme chybu udélali. Piedevsim je
treba zménit natrénovany zlozvyk, Ze udélani chyby je automaticky spojeno
s pocitem viny. Depresivni lidé se nechavaji po chybném &inu manipulovat
do hledéni odpusténi a snahy chybu néjakym zpusobem odcinit. Jindy
chybu popiraji, dokonce i sami pfed sebou, nebo pfi vétsim napéti dochazi
k protititokim na kritika nebo domnélého kritika. Pfi tomto postupu se vsak
tlovek citi stale hiife a hare.
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Chceme-li byt nezavisli, svobodni a asertivni, rezervujme si koneé&né
posouzeni nasich kladnych i zapornych &ind pro sebe. ProtoZe svobodny
jedinec zachovava zasadni postoj k svému chovani ve smyslu: ,SAM
JSEM NEJDULEZITEJSIM SOUDCEM SEBE SAMA!“ Tento zakladni po-
stoj je stejny pfi pochvale i kritice. Proto Ize také klidné vyjadfit sviij omyl,
pojmenovat vlastni chybu.

Amatérsky zdstfih
~Jendo, zase ses nechal ostiihat v praci, vypada to hrozné.”
,Mas pravdu, Véro, byla to ode mne hloupost. Taky se mi to ted’ nelibi.”
»VZdyt jsem ti to Fikala uz minule. Mas jit k pofédnému holici."
.V pofadku, zkazil jsem to. Opravdu bych na to mohl vic dbat.”

S S5

FY cuiceni

» Vzpomeiite si na nejméné 5 chyb z posledni doby, které jste udélali, a zkuste si napsat
kratké dialogy, ve kterych tyto chyby konstatujete.
» Vytvoite seznam vlastnich nedostatkd:
a) které vam vycitaji jini a vy s tim souhlasite,
b) které vam vycitaji jinf a vy s tim nesouhlasite,
c) o kterych vite jen vy sami,
a nyni je zkuste pomoci negativni aserce vyjadrit ve vétach, kde se k témto nedo-
statk(im sami klidné pfiznavate.
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2. Komunikaéni dovednosti

2.1 Reé téla jako prostiedek komunikace

Z hlediska obchodni &innosti je v hierarchii komunikagnich prosttedkd nejdiilezit&jsi v&cny,
raciondlni obsah textu a um#ni dobré argumentace.

Na druhém mist€ je to zplisob pfednesu, jim? ziskivame poznatky o temperamentovych
a dynamickych zvlastnostech partnera.

Tieti v pofadi je fed t¥la, kterd miZe vyznamne ovlivnit vécnou argumentaci a jednini. Mize
Je bud’ podpofit, nebo je udinit nepfesvédéivymi. Nabidky nejriznéj¥ich konkurenénich firem
se kvalitativng a cenové stile vice pfiblizuji a ddleZitou roli pfi rozhodovdni sehrivi
osobnost obchodniho zdstupce nirmy,

Z praxe je znamy poznatek, Ze prim&my obchodni zdstupce ovladd obsahovou strinku
nabidky, méné ton, melodii a rytmus svého sd&len] a $patn& vyrazové projevy (iet téla), které
prozraznji jeho skutedny postoj a emoce,

Vyrazové projevy &lovéka studuji socidlni psychologové v ridmci ,nmeverbdlni socislni
komunikace®, Neverbdlni komunikaci rozumime v¥e, co druhému &lovEku Fikame a co se
netyks obsahu slov.

Tato forma komunikace je stardi ne? Fed, protoZe jsme ji zd&dili po zvifecich pFedcich. Je
také citové bohat$i z v nékterych mezilidskych interakcich srozumiteln&j$i (napi. vyjadfeni
potteby socidlniho sblizeni nebo distance, zplisob veden! rozhovoru, zpiisob projeveni pfani
ap.}.

Zatimco verbélné (slovem) se pedivaji vécné informace, neverbilni stréinka komunikace
vypovidd mnoho o vzdjemnych vztazich mezi kemunikujicimi osobami. P. Watzlawich
vyslovuje nézor, Ze gesto nebo vyraz niam &asto o vztahu druhyeh k ndm fekne vice ne
stovka slov. Podobné se vyjadfila americkd psychoterapeutka Virginie Satirovd na jednom
seminafi u nas: ,Nauéfme-li se divat na obliZej ¢lovéka a na to, jak ¢lovek dycha, dozvime
se Casto vic, neZ kdyZ élovék promluvi. ™

Mimoslovni sd€leni mohou byt také nejedmoznaind, napf, plad miZe vyjadfovat pocity
vzteku, smutku, radosti, dojeti ap. Beze slov nemdZeme sdélit potiebu volby mezi dvEma
moZnostmi, které se vzdjemné vyluCuji, nemdZeme vyjadfit logickou podmin&nost typu
ajestlize pYedchazi A, pak musi nasledovat BY. Nemlieme sd2lit ,nic* nevidim, ,nic*

¥ pease, A. Bodylanguage, How to Read Others Thoughts by Their Gestures, London: Shelton Press
1992, str. 9.
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nedélam, Ale i kdyZ nepromiuvime, pfece jen tim druhému Glovéku néco fikime - i kdy#
druhému nepodéme ruku, i kdyZ se na n¢ékoho nepodivame, piece je to sdéleni, které
bezdEdng vysilime.

Neverbélni sdélovéni je sloZeno z fady riznych prvki (pohybovych, hmatovych, mimickych),
které viak maji svlij vyznam jen v ramei pfisluiného kemunikativaiho kontextu. Proto je
nutné vyvarovat se pfi interpretaci signalil fedi téla piiliného zjednodueni a paunializace
jednotlivych projevil.

V tedi téla jsou rozdily mezi jednotlivymi ndrody nebo kulturnimi oblastmi. Nékterd gesta
a pohyby, typické pro jednu zemi, mohou byt pouZiviny v jiném prostfedi v odlisném
kontextu. Zejména v mezinarodnim obchodu je dileZité, aby jednajici zdstupei riznych kultur
znali zvldstnosti neverbélni komunikace druhé strany. Napfiklad:

s pokyvnutl hlavou znamend u nas souhlas, zatimeo zavrténi hlavou do stran je signalem
zépornym nebo odmitavym. V n&kterych kulturdch je tomu naopak;

s naslouché-li ném japonsky partner a pokyvuje-1i hlavou, neni to vyjadfeni souhlasu. Dava
nam tim pouze najevo, Ze rozumi tomu, co Fikame;

s v evropském prostfedi se divime vaZené osob& do tvife, kdyZ odpoviddme na jeji otazku.
V Indonésii se viak nikdo nesmi divat do obli¢eje vyse postavenému &lovéku.

Jak slovni, tak | mimeslovni komunikace je ovlivnéna prestfedim, ve kterém Elovék
dlonhodobg Zil, souvisi také se vzdélanosti a spolefenskym statusem jedince. Poznatky
z oblasti neverbilni komunikace maji pro obchodni zastupce dvoji vyznam:

e pouZiti vhodnyeh vyrazovych projevdl - Osm&v, ofni kontakt, srdetné podini ruky,
navézani kontaktu pii skupinové prezentaci - miize vzbudit sympatie v&i jejich osobg;

e zvyfend vnimavost a porozuméni neverbdlnim signdlim partnera umoZni ziskat cennou
informaci o tom, jak jsme druhou stranou vidéni, jaké partner proZivi emoce, jaké je jeho
osobnost.

PFi prodeji jsme usp&in¥jdi, umime-li ,,&ist¥, pFijimat a vysvétlit si télesné signély svého
partnera,

Pfi &teni fedi téla partnera pfi prodejnim rozhovoru je uzitedné polozit si tii otazky:
a) Co nam sdélila partnerova fed téla pfi setkani a uvitdni?
b) Co vyjadfovalo jeho télo, kdyZ nim naslouchal?
¢) Pozorovali jsme shodu mezi jeho Feti téla a verbalnimi reakcemi?

Reé t&la mOze pomoci vysvétlit rozdil mezi vspéénym a nevsp&nym obchodnim jedndnim.
Dokonalost v teti téla neni vrozend. Je moZné naudit se tomuto umeéni neustilym
pozorovanim lidi v riznych situacich a také analyzou prib&hu kaZdého obchodniho jednani.
Velmi cennon pomickou je také videozdznam z prodejniho rozhovoru a jeho nésledny
skupinovy rozbor formou zpétné vazby.

Podivejme se nyni, jaké jsou zpfiseby neverbalnf komunikace,

Proxemika

studuje sdéleni, kterd tlumo&ime pFibliZenim se k druhému lovEku &i oddalenim sec od
néj (lat. proxime znamend ,,zcela mi na blizku®).

To se odehriva v situacich, kdy spolu dva lidé hovoFi, kdy se vzéjemng potkavaji, kdy jeden
k druhému p¥isedd apod. Studiem vzdélenosti mezi lidmi (v horizontalni i vertikdlni roving)
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se zjistilo, Ze exisluje piimo im&rny vziah mezi vzdalenosti komunikujicich osob a socidln{
blizkosti, Cim diivEm&jsi je vztah, tim bli3ai je pfiblizeni jednoho &lovéka k druhému.

Pro riizné spoledenské situace jsou povaZovany za pfiméfené odlisné vzdalenosti mezi dvéma
lidmi. Jejich piilidné pfekroteni (zkriceni nebo prodlouZeni) je &astou pfiginou nedorozuméni
{napf. dotérnd blizkest, chépané jake viezlost - a na druhé strang pFilisny odstup, vyvolavajici
pocit odtaZitosti, studenosti).

V zawjeti vzdélenosti pfi komunikaci hraji roli takeé oscbnostni charakteristiky. Lidé, ktefi
jsou vice spoledendti, Xivi, otevfeni, tj. extraverti, zaujimaji v mezilidském kontaktu bliz#i
vzdalenosti nez lidé, obracen{ spife do vlastniho nitra - introverti. Profesor E. T. Hall ve
svych antropologickych studifch zjistil, Ze vzdalenosti mezi lidmi p¥i rozhoveru jsou
ovlivnény kulturou a etnickymi faktory. Japonci a Arabové zaujimaji vi&i sob& blizsi
interpersondlni vzdalenosti nez Evropané. Pro Araba miiZe byt urdzkou, kdyZ mu partner
wodepfe vini svého dechu®. Vzdalenost, ve které se lidé p¥i komunikaci s ostatnimi zastavuji,
je tedy ovlivn&na pilsobenim fady faktorli: jak dobife se spolu lidé znaji, osobnostnimi
charaktcristikami, transkulturalnimi rozdily. Je viak déna také v&kem, povahou setkédni, tim,
zda lid€ Ziji na venkov& &i ve mésté, ale i velikosti prostoru, ktery maji partnefi k dispoziei.

Osobni zoény. Vyzkumné poznatky v oblasti neverbdlni komunikace potvrzuji existenci tzv.
osobnich zén, coZ jsou pomysiné soustfedné kruhy kolem ¢lovéka, je? ohraniduji prostor
pfisluingho typu komunikace.

- -[.‘.
()
gl
| LJ,?LI .[. I OL V.
) 1. Intimni z6éna
II. Osobni zéna
I Socialni zéna

IV. Vefejna zdna
Obr. 5 Strukiura osobni zény

I. Intimni zéna - jeji dolni hranici je bezprostfedni hmatovy kontakt, horni hranici je
vzdilenost 15-30 em. Do téte zony dovolujeme vstoupit jen psychicky nejbliziim lidem.
Vstup do této zdny vyZaduje souhlas pfisluiné osoby, jemnost, zvlaitni takt a ohleduplnost.

11. Osobni zéna - dolni hranici je vzd4lenost, pfi ni% se 1idé mohou jeden druhého dotknout
rukou (driet se za ruce, jit blizko sebe). Horni hranici je vzdélenost 75-120 cm (je to hranice
fyzického dosahu partnera, ktera umoziivje vnimat detaily jeho mimiky, umoZiiuje podani
ruky ap.). Prodejce by se mél pfi rozhovoru, vedeném vstoje, pohybovat na dolni hranici
osobni sféry. Pokud so pfili§ vzdali, piisobi chladné a odtaZitg.

1I1. Socilni zéma - je vyhrazena pro setkévéni lidi v zaméstnani, pro obchodni jednani, pro
diskusi zpod. Dolni hranice je 1,20 a% 2,10 m, horn{ hranici 2,10 - 3,60 m, kdy mame
mofnost vidét v zorném poli jiZ celou postavu partnera. Plati zde, Ze vét§i odddleni pfi
sluzebnim jednini doddvéd pocit psychického bezpef{ a v&t& subjektivni jistotu ob&ma
partnerim. Pfi prvnim rozhovoru se zdkaznikem se prodejci doporuduje zachovat na kratkon
dobu odstup, dokud partner nevy$le pfatelsky uvitaci signal.

57



Qbr. 10 Shrbeny postoj ’ Obr. 11 Vipiimeny postoj

Starosti a n?j istota jsou vyjadieny postojem lovéka se shrbenymi zady, s pohledem do zemg
a s nepevnym krokem. ,Ko¥ odpadki®, starosti, problémi nosime kaidy jinde - na hlavé, na
krku, na hibetu nebo na bedrech (obr. 10). )

Jiny postoj zal}jlmé scbf:jist)’r Slovek, ktery konstruktivng fedi své problémy, je ,nad vici®, vi
si rady. Mnohé naznaduje vzpfimenost v postoji, piimy pohled, pevny krok (obr, 11).

Nejistotu, uzkost, obavy prozrazujeme asto postojem
téla vsed&, a fo zejména tam, kde ndm neni dobfe -
v &ckdrné u lékefe, v chodb& pfed soudn! mistnost],
ped naroénym obchodnim jedninim (obr. 12).

Obr. 12 Struld pogice

Z teti t&la miZeme dobie gist”
pchodlnou polohu pH sezeni, kterd
vyjadfuje klid, pevnost postojil pfi jednani
a piijemnou atmosféru (obr. 13).

Obr. 13 Pevnj pased
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Zvlaftn{ vyznam m4é vzdjemnd poloha vice osob v bezprostfednim osobnim styku. Naznaduje,
o jaky druh interakce jde, jak4 je atmosféra setkcini, jak se jednani vyviji apod.

V mezilidskych interakcich miiZzeme &asto sledovat, Ze p¥i vEtS{ zméng Hatmosféry™
v pribéhu jedndni dochdzi i ke zm¥nim v uspofddini osob a v télesnych polohich

ndastniki {obr. 14, 15).

Qbr. 15 Kooperujict vs. negarivei sirana

Rozdily v postojich miiZerne sledovat i u tzv. hostilnich projevi (nepfitelskch vztahid)
a u tzv. prosociélniho chovani, které vyjadiuje pfatelstvi a spoluprdei, V praxi se miZeme
gsetkat s tim, Ze Elovék mii¥e svou télesnon polohou piedstirat, ,,hrat® to, co ve skuteénosti

nenf,

Zaujiméni poloh a konfiguraci tila ovliviiuje temperament, povaha flovEka, kulturnf
p¥islu¥nost, kvalita mezilidskych vztahii a momentélni psychickd atmosféra jedndni.

Obr, 16 Jedndni u kulaidho stolu
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1V. Vefejnd 2z6na - je uréena pro vefejnd vystoupeni - napf. pro skupinovou prezentaci.
Retnik by mél zaujmout takevou vzdalenost od posluchadil, aby byla vidét celd jeho postava
véetnd pohybu v prostoru. Také mluvici by mél ze své vzdélenosti vidét viechny posluchade.
Hranice mezi jednotlivymi zoénami viak nemohou byt nepfekroditeiné. V béZném Zivotd
dochazi k pronikéni z jedné sféry do druhé, zéleZi také na uspofadini konkrétniho prostoru
pro jednani. Socidlni psychologie zde uZivd pojem ,proxemicky tamec“, pii nEmZ partneti
hledaji miru vzdjemného oddéleni, jez by vyhovovalo ob&ma stranim.

Nektefi 1idé jsou velmi citlivi na narudeni prostoru kolem sebe, kiery povaZuji za ,svij*.
Vyzaduji 8icd! osobni zénu. Jsou to viak v&tdinou:

nadmérné Gizkostni jedinci;

lidé s diagndzou autismu (s charakteristikami psychické osam&losti);
neurotici (lidé s labilni nervovou soustavou);

introverti (lidé zamé&feni do vlastniho nitra);

lidé Zijici v nejistot&, co s nimi bude.

PFi naruSeni prostoru, ktery jedinec povaZuje za ,svij“, se¢ zafne projevovat vzrudeni.
MiiZeme je pozorovat v odich, v pohybech hlavy, v ota¥eni 18la, v pohybech rukou ap.

Kromé vzdilenosti komunikujicich osob v horizontlni roviné proxemika studuje

i vzdélenosti vertikdini, méfené pfevyienim ve vi¥i odi komunikujicich partnerd. Zjistil se
kladny vliv situaci, kdy jsou o8i jednajicich osob ve stejné horizontdlni roviné (prodejce -
zékaznik, l¢kat - pacient, vedouci pracovnik - spolupracovnik). Pacity rovnosti

a rovnopravnosti jsou jakoby vézany na stejnou troveli vySe ofi obou partnerd. Velké rozdily
(nap¥. jeden GEastnik sedi, druhy s10ji) plisobi ,mocensky", evokuji pocit nadfazenosti

a podtizenosti, vznikd zbyteéné psychické nap#ti, coZ neptispivd k navézin! t&sné&jsiho
osobniho kontaktu.

Posturologie

je e fyzickych postojii naSeho téla, drZeni t€la a polohovych konfiguraci jeho ¥ésti.

V socilni interakei méa komunikativni vyznam i drieni téla pfi urfité &innosti - napf. pfi
stani, sezeni, chiizi, hovoru. Socidlni psychologie na rozdil od fyziologh, ktefi rozlisuji tFi
zdkladni polohy téla - vstoje. vsed¥, vleze - rozliSuje polohy detailnéji. U polohy vstoje
napiiklad studuje, zda dva lidé stoji k sob& Zelem, bokem nebo jsou-li k sob¥ otodeni zidy, U
dvou sedicich lidi rozliduje polohu bokem vedle sebe nebo polohu $elni, proti sobg.

Prodejni rozhovor miife probihat vstoje - napfiklad ve yyrobni hale, v konstrukéni kanceld#i,
v laboratofi. V&t¥ina rozhovord viak probihd u jednaciho stolu. Pozice, které pfi jednini
miZeme zaujmout, jsou nadsledujici:

i Posadit se pravouhle od partnera - vedle stolu - je

nejvyhodn&j3f polohou pre jednéni, Kaidy 0&astnik
si miZe libovoln& vybrat sm&r pohledu. Spoletné lze
nahliZet do pracovnich materiald. Je moZné lépe , Eist”
partnerovu fe€ t¢la, protoZe ndm nebrani ve vyhiedu
psaci still.

Obr. 6 Angulirni potice
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Je to poloha, kdy partnefi jiz maji vyfedeny zakladni

otdzky & projedndvaji se pouze podrobnosti. Zaujeti

této polohy je nevhodné na zaldtku rozhoveru,

protoZe znamend piili§ agresivnf prinik do partnerova
. soukromi.

Konfrontaéni umisténi zdiraziiuje, %e je mezi
GEastniky jednani barikdda, kterd miZe byt
zachovéna 1 b&hem prodejniho rozhovoru. Je to
poloha konkurenéni situace. Podporuje a zosifuje
protiklady, potla¥uje to, co je obZma stranim
spoleéné. ObtiZng€ sc také studuji spoledné pracovni
materiély.

Obe. 8 Frontdini pogice

Diagondlni pozice prozrazuje bud’ nezdjem, nebo
chyb&jicl sebevédomi. Partnefi ddvaji najevo odstup
a nechtéji spolu mit nic spoleného. Toto rozmisténi
muiZeme vidét napf. v restauracich.

Obr. 9 Diagondini pozice

Ukazuje se, Ze zaujeti polohy t&la dvom lidi v rozhovoru mé urlity vztah k obsahu
a atmosféie rozhovoru. Napfiklad se da poznat, zda & jak moc jde hovoficimu o prosazeni
ndzoru, nakolik je pro ntho dileZité partnera pfesvEdit a ziskat na svoji stranu. T#lesna
poloha nazna¥uje nejen to, co se nyni s danym jedincem dé&je, ale také to, co se s nim udalo
pfed timto okamZikem a co se bude dit v nasledujici chvili.

Poloha téla a konfigurace jeho jednotlivych &asti je pro mnohé lidi dostate&n# srozumitelnou
fedi. Clovék svou t&lesnou polohou bezd#En# sdéluje druhému napt. to, jak mu ,uvnitt* je.
Jinou polohu zaujimi &lov&k, ktery se neciti psychicky &i t8lesn& dobke, a jinou &lovek
§fastny a vesely. Jinak sedi tlovék skliteny a jinak ten, kdo v pohodf sleduje déni kolem
sebe.
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Legendéini keltsky krdl Artud jednal se svou druZinou u kulai¢ho stolu. Stdi krile Artuge”
mé! dany zasedaci potadek, tzv. Artudv zakon (pouZiva se dodnes), ktery lze pfirovnat

k hodinovému ciferniku, Nejvy$sf $éf sedi na dvanicté hodin&. Vievo a vpravo od ného na
&isle jedendct a jedna sedi jeho nejbliZ§i spolupracovmici, Spolu se 3éfem wvytvafl tev.
trojiihelnik moci. Vedle nich na &isle deset a dva sed{ vahav¥j¥ konferenéni &lenové tymu,
Na &isle t¥i a devit ciferniku moci sedi pFitakévadi. Cht&ji viechno vidét, ale nechtéjl byt
pfitom sami vidéni. Koncentruji pozornost na obé strany - na stranu $éfa skupiny i na stranu
§éfa opozice. NejbliZe k pfitakévaZim sedi sélisté, a to na &isie 2ty#i a osm. Radi by rozvijeli
vlastni myilenky, ale do ostré vymény nizorid se pousti jen tehdy, jsou-li k tomu pfinuceni.
Ma &isle fest sedi ,otevieny protivnik® - soupef, ktery mi drubou nejvEtsi moc v tymu. Jeho
pomocnici sedi na ¢isle pét a sedm, ptitemZ pomocnik sedici z pravé strany ma vidy vétsi
moc.

Kinezika

se zabyva sdélovanim informaci v mezilidském kontakin pomoci pohybi kondetin, téla,
krku a hlavy.

Jedné se o viechny bezddéné pohyby rukou, nohou, t&la, hlavy ap. Studuji se pohyby
jednotlivych &4sti t&la, ale i pohybové konstelace a pohybové sledy (sekvence pohybd).

Vyzkumy ukazuji, Ze rozsah ‘Fohybﬁ, jejich prodkost a intenzita souvisi $ intenzitou
emocionalnihe proZzivani situace’. Z vyrazu oblideje miZems odeditat, o jaky druh emoci jde,
z rozsahu a charakteru pohybii si informaci dopliiujeme o intenzitu emociondlnich proZitkd
&loveka ve chvili, kdy to pozorujeme.

Pohyby rukou
Al
%
% % |
Obr. 17 Mald sebejistota, nighé sebevEdomi, neddvéra Obr. I8 Negativnf posiof

. Elektromyografické zdznamy svalového napiti ukézaly, 2e v dobd zvideného psychického napti phi
rozhovoru se ve svalech objevuji elekirické potencidly vysokych amplitud, které za norméini situsce
doprovizeji skutefiné pohyby. K podstainému zvyEeni svalové aktivity doilo i tehdy, kdy: byla v rozhovoru
vyslovena hrozba, Hlubiim rozborem se ukazuje, Ze rdzné ndlady aktivizuji razné fyziologické funkee a rdzné
gkupiny svald. :
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§ témito lidmi se obtiZng jedna, Jsou nejisti, malo div&¥ivi. Ruce jsou &asto bariérou, kters je
chrani.

Obr. 19 Varovin, hrozba Obr. 20, Bodnutl dikou"

Pohyby rukou, vyjadfujici tzv. signdly ,,taktovkou®, mohou mit vice podob:

e sekani celou rukou do vzduchu naznaduje, Ze jsme vyfedili néjaky problém;

* niZkovy pohyb ob&ma rukama diava najevo odmitnuti &i nesouhlas;

* namifeni vkazovaku na konkrétniho é&lovéka miiZe znamenat dominanei nebo snmahu
prosadit se;

» zdviZeny ukazovik miZe znadit varovani nebo hrozbu a patii k zakdzanym gestim pii
prodejnim rozhovoru.

Stiifka z prsth byva u sediciho &lovéka projevem silného
sebevédomi, scbejistoty, pevného pfesvédéeni. MizZe
vyjadfovat povy¥enost aZ arogantnost, byva 8asto pouZivana ve
vztahu nadfizenosti, zejména pH komunikaci manaZera se
spolupracovniky - ,v¥echno vim a vechno znam®, ,.rad
dévam rady"”, ,musite to akceptovat®. Ne vidy ale musi toto
gesto znamenat negativni projev. Je dilezité, abychom tento
pohyb rukou chapali v kontextu situace

a ostatnich signali.

Qbr. 21 StFlka z prsti

Pohyby rukou po obliceji

Pohyb rukow k ustim a jejich zakryvéni (obr. 22) &asto znamena neupfimnost, lhani
a nervozitu, PouZivaji je jiZ malé d&ti, kdyZ nemluvi pravdu. U dospélych jedined je viak toto
gesto mnohem rafinovandj§i a fasto ménd népadné. David Morris, sociilni antropolog,
zabyvajici se neverbdlni komunikaci, zjistil, Ze zdravotni sestry, které pfi rozhovern s
pacienty byly nuceny nefikat pravdu nebe lhdt, pohybovaly £asto prsty po oblifeji. Ostatni
sestry, které mluvily pravdu, tato gesta nepouZivaly. Zakryvani si fist rukou mil%e u partnera
také znamenat, Ze nadm nev&fi. Pak je vhodné se zeptat, zda je vie v pofiddku, zda s nadim
tyrzenim souhlasi.
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Obr. 22 Zakryvini dst

Vyraz nesouhlasu nebo kritického postoje asto provédzeji pohyby prsti podpirajici bradu,
palec je pod bradou a ukazovédek je vztyden podél tvafe. V jiném kontextu miZe oviem toto
gesto vyjadfoval pfemyileni.

Obr. 24 Zirita zdjmu Obr. 25 Predstirdni zdimu

Ztritu zdjmu ncjlépe signalizuje hlava padajici do dlang, Piedstivdni zijmu mbze bjt
vyjédfeno hlavou lehce opfenou o dlai a vysunutym ukazovitkem. Zda jsme spravné tetli
toto gesto, se mizZeme presvEdéit tim, e poloZime partnerovi kontrolni otazku.

U dvou lidi v socidlni interakei miZeme sledovat jejich pohyby jako celek. MiZeme vnimat
jejich harmonii - disharmonti, koordinaci - diskoordinaci. Psychologie zde uZiva pojem
kongruence pohybii, tj. synchronnost a symetrie pohybll dvou lidi, ktefi spolu jednaji.
Kongruence je typicka pro pratele, lidi, kieFi si rozumi i beze slov.”

Sledujeme-li pti prodejnim dialogu dva partnery, ktefi nevédomé zaujimaji stejny postoj nebo
»zreadli® gesta toho druhého, je velmi pravdépodobné, %e si rozumi. Zrcadlové ozviéna
navozuje pocit souladu a diivérnosti a &asto pFispivd Kk tomu, Ze se partner v jednani
zaéne piiklinét ke kladnému rozhodnuti.

Gesta

jsou sdélenf, kterd tlumoEime v mezilidském styku naudenymi pohybovymi projevy,
symboly a znaky. )

Gesty rozumime pohyby rukou, hlavy, tla, kieré maji vyraznou sd&lovaci funkei
(doprovazeji slovni projevy, ncbo je zcela zastupuji). Maji viak také funkei expresivnf (napf.

* Souhra a koordinace pohybovych projevil u jedince je vniména v mezilidském styku jako ¥arm
a elegance v pohybové kultute Elovéka. Ukazuje se, Ze poruchy synchronizace a koordinace maji
znatnou diileZitost pro porozum#ni psychickym stavim &lovéka.
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lomeni rukama jako vyjddFeni projevu zoufalstvi, zatleskdni jako vyjadfeni projevu radosti a
souhlasu nebo nelibosti, poskakovén{ jako vyjadfeni nadgeni, hrozeni a zatinani pésti pro
vyjddteni hn&vu a zlosti). Gesta jako socidlng komunikaéni prvek predchazela vzniku Fedi
nejméng

o 1 milion let. T pFes veliky pokrok v komunikaci mezi lidmi hraje fe¢ ,gest* dosud
mimofidnou roli.

Pro kaZdé kulturni spolefenstvi je typicky ur&ity soubor naudenych pohybovych
projevii, které slou¥i k dorozumivéni, Znama je prastara kulturni vazanost orientélnich gest,
zvlds$té pak v oblasti Indic a Japonska. V nadi kultufe miZeme tuto sonvislost studovat v
pohybové etiketé (v nepsanych pravidlech a zdkonech spoledenského chovani). Také etnické
vlivy formuji gesta. Pro kaZdé etnikum (z Tec. elnos - nérod) je typicky ur&ity soubor
naudenych pohybovych projevd, ktery slouzi k dorozumivéni. MbZeme uvést pFiklad
francouzske elegance, italské vybuinosti, anglické zdrzenlivosti ap. Arabové gestikuluji nejen
rukama, ale také celym télem. Pro spoledné porozuméni je moZné si gesty sdélovat informace,
které maji jednozna¥ny vyznam jako slova - napf. zamivéni na rozloudenou, kyvnuti hlavy
pii souhlasu & nesouhlasu, tiklon hlavy a téla jako pozdrav, ukizdni rukou na predmét, osobu
ap. Plichdzime-li do styku s lidmi z rdznych kulturnich oblasti, je ddleZité, abychom se co
nejvice seznamili s fedi jejich gest.

Stane-li se gesto soutasti na¥cho sdélovaciho repertodru, uZivime je vétfinou nevédomé,
automaticky. VEétSinu gest se ulime imitaci (napodobovanim) lidi, kteFi ziji kolem nas.
Individualni rozdily v gestikulaci se projevuji ve velikosti, rychlosti, sile, rozmanitosti
& mnoZstvi gest.

Z velké E4sti maji gesta blizky vztah k tomu, co Fikdme v dané chvili slovy. Sdéleni je
viak citovE siln&jEi, srozumitelngj¥i a zvySuje nézornost feSeného. Socidlni psychologové
tvrdi, #e gesta maji i uritou tvofivou silu, kterou slova nemaji (gestem &lovék Easto
srozumitelné naznali, co je schopen udélat, aby své pifani prosadil). Zda se, Ze pesta
aktivizuji vice subsystémi lidského organismu neZ pouhé mygleni a také aktivizuji verbalni
komunikaci v rémci socidlniho kontaktu,

Gesta mohou nejen doprovézet a dokreslovat (o, co fikime v dané chvili slovy, ale mohou
vyjadfovat opadna sdéleni {lze slovn& projevit kladny vztah, zdroveli viak v neverbdlnim
projevu vztah zdporny, neptételsky. Tento rozporny postoj byva nazyvén izv. dvojitd vazba
wdouble bind“),

Gesta jsou v souhfe s mimikou oblifeje nejdileZitgj¥im klidem ke &teni mySlenek a pocith
partnera pfi dialogu. Na obr. 26 je uvedeno Sest poloh rukou zkFizenych na hrudi a kazda
z nich vyjadfuje jinou ndladu, jiny postoj.

Ruce a paZze mohou v fodi téla vyjadfovat:

* odkryte dlané a uvolnény, vstficny postoj znamenaji - srdecné Vds vitdm, posadte se u
nds, nechci nic tajit, Eestnost;

* rozevfené ruce s dlanémi vytodenymi nahoru signalizuji Z&dost o pfijeti nateho tvizeni;

* totéZ gesto s dlan&mi dold usiluje o oslabeni problému a uklidn&ni posluchate;

* oteviené dlané driené smérem k posluchaéi znati odmitnuti nebo odsouvini myslenky &i
thdosti;

* dlan&mi napfaZenymi k posluchadi chee mluvéi posluchade v mylenkich obejmout;

* ruka sm&fujici do strany s dlan{ ve svislé poloze je snahou pFekonat pauzu v jednéni;

* silné negativn( sdéleni je doprovézeno pokréenim rameny s dlan&mi nahoru.

Riizné varianty fioloh rukou a paZi a jejich vyznam (podle Wage, 1. L., 1997):
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Obr. 26 Varlanty peloh rukon a palf (podic Wage, J. L., 1997}

To, 2¢ ruce mohon promlouvat presvEd&ivEji neZ slova, nam ukazuji nasledujici obrizky,
pievzaté z jiz zmin€né knihy J. L. Wage: Rec téla jako tucinny ndstroj prodeje. Autor
zdliraziiuje, Ze pouzit! pouze jedné ruky k podpofe miuveného projevu pisobi silngji

a plesvédeiveji neZ gestikulace obéma rukama, Zivy, rozmachly dialog, Je typicky pro jiZni
kraje, a proto tam mevyvolavd agresivni protiider. Ale i zdej&i zkudeni prodejci doili
k poznani, Ze pfehnani gestikulace &kodi.

Pfesto jsou situace, kdy se hodi pouZit gestikulaci obou rukou. Je tomu tak napkiklad tehdy,
kdy% chceme dit najevo, Ze nid¥ postoj je definitivni 2 neménny. Mu2 na obr, 27 Fika: Ne,
pane Novdku, je vplouceno, abych pfijal tyto podminky. Ob& ruce mé zkiizené, jako by chiél
néco ustfihnout, vyivaii tedy jakési zivé niizky.

Mén¢ agresivné, aviak siejnd dtinné piisobi v tomto pfipadé dvojity ¥tit na obr. 28. Gestem
muZ vyjadivje : Tak dost! a diva jasné najevo: Mily pane Novdku, nyni jsie zaSel se svymi
potadavky prili§ daleko!

Obr. 27 Naiky Obr. 28 Dyofity 3t

Dulezité je, aby pii gestech ndikky a dvojity ¥tit byl pohyb rukou proveden pouze jednou.
Jinak pozbyvaji na svém vyznamu.
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Jednoduchy §tit na obr. 29 plsobi o néco ménd jednoznaing a definitivné. Zatimco jedna
ruka vytvafi piktogram &titu, spofivé druha ruka klidn na desce stolu. Pokud ruka fesi
obracend tdzavé dlani vzhiiry, je to signdl, Z& prosime zakaznika o daldi navrhy.

Obr. 29 Jednoduchy $tit Qbr. 30 Kladivo

Projevy fe&i téla by m&ly byt rozhodné, nesméji viak partnera zbytetn¥ drazdit a provokovat
ho k protititoku. Tuto reakei by mohlo vyvolat kladive (obr. 30). PouZitim tohoto gesta lze
Jjen podpofit ,solidérni® vypoved', pokud s partnerem jednime o postupu proti spolednému
nepiiteli. Opakovani tohoto pohybu v pravidelném rytmu vyvoliva komicky dojem
»pumpovini vody". Gesto, naznadujici Gder kladivem, md Zidouci cilov§ efekt pouze tehdy,
kdy? se pouZije jednou. Pokud se stile opakuje, vyjadfuje bezmoc.

Obr. 31 Sekddek Obr, 32 Spdr

Dal¥im zdiraziiujicim gestem, které mozna udéla dojem na slabdiho partnera, aviak zbytesns
drazdi silného, je sekalek na obr. 31. Autoritativni osobnost jim tika: Tak dost! Konec
diskuse! Prodejee jim vyjadfuje: Nemd smys! o této feci ddle hovorit, pane Novéku! Skonceme
tuio diskusi! I s timto gestem je tieba zachazet opatrné, abychom se nesekli do vlastni ruky.

Na obr. 32 davd muZ Fedi svého téla partnerovi najevo, Ze by rid néco ,uchopil®, Tomuto
gestu, nazyvanému spdr, by se viak prodejei méli pEi rozhovoru se zakaznikem rozhodné
vyhybat. V nejlepdim pFipadé totiz vede u partnera ke kfetovité sebeobran¥, nebo také -
pokud jde o silného z4kaznika - k nemilosrdnému protintoku.

Ke gestim zakazanym pfi prodejnim rozhovoru patéi také jiz zminény zdvizeny ukazovik.
Pusobi, jako bychom chtgli partnera poutovat. Pokud bychom chtéli na podporu svych slov
pouZit toto gesto, je lépe, kdy? si vezmeme do ruky skuteiné ukazovitko, tfeba kulitkové
pero (obr. 34). Jednoduchym pohybem takto ,,vyzbrojené™ ruky miZeme tu a tam podtrhnout
vyznam svych slov. Obfas pti rozhovoru zamifime taktovkou na partnera, jako bychom mu
tim fikali: Tohle je pro Vds zvidit diiezité, pane Noviku ...

Pokud se taktovka pouZiva pfi prodejnim rozhovoru spravné, nevzbuzuje odpor ani nevoli.
Pro optimdlné vedeny rozhovor Jan L. Wage doporutuje polohu, p¥i které je jedna ruka -
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klidova" - poloZena na stole. druhd - .pracovni” - je pripravena k pouZitu taktovky,
iupiikladu tuZky

Obr. 33 Taktovka Obr. 34 Pinzeta

PoloZi-li nim zikaznik otizku a my bychom rddi vzbudili dojem dokonalosti, presnosti,
pouZiva se gesio nazyvané pinzeta (obr. 34). Pinzeta zdiraziuje preciznost udaji a zvyduje
vérohodnost nadeho projevu.

Haptika
zahrnuje sd&leni, kterd vyjadiujeme bezprostiednim kontaktem s druhym loviken.

Vyzkumné poznatky dokazuji, Ze hmat neni jedinym smyslem, ale celym souborem riiznych
smysli, které maji organy zakonleny v kuZ. Hovofime pak o taktilnim kontaktu, o
dotekoveém drazdéni, o stimulaci koZnich smysli.

Taktilni kontakt mize byt bud’ bezprostfedni (napf. pfi podani ruky, pohlazeni, libéni), kdy
dochézi ke kontaktu ,kiiZe na kidZi“, nebo nas od druhého Zlov&ka oddfluje miniméini
pickazka (napf. odév pii poklepini na rameno), Hapticky konmtakt zahmuje plijem =
zpracovéni informace o piisobeni tlaku (dochézi k deformaci kiiZe), tepla, chladu, ale i o
vliva podnétl, které ndm pisobi bolest a které ynimame jako chvéni

Hmat, . taktiin€ vibra&ni %ist naScho smyslového vybaveni, je po zraku druhym
ngjertlivéjfim smyslem a mi velkou informaténi schopnost. MiZeme jim pFedat druhému
tloviku znatné mnoZstvi informaci.

Télesny dotek milZe byt vnimdn jako projev pfitelstvi (napt. pohlazeni, polibeni, drieni se za
ruku), nebo nepidtelstvi (napt. agresivni sireni, pohlavek, facka). Ukazalo se, Ze lidé, kieFi
maji k sobé pfatelsky vziah, se vzdjemné dotykaji daleko éastfji neZ lidé, ktefi jsou ve
vztahu lhostejném ¢i neptatelském.

V mezilidském kontakiu existuji ur€ité normy pro dotykéni ¢lovéka s druhymi lidmi. Podobné
jako v proxemice muZeme i zde rozli§it tzv. ,socidlni zénu“ (napf. podini ruky je
spoledensky uwzndvanym bezprostfednim kontaktem), PYikladem ,o0sobnf zény® miZe byt
pohlazeni po hlav& & po rameni. Existuje i obdoba ,intimni zény“, kde je tfeba souhlasu
obou stran

i mimofadného takiu ze strany druhé osoby.

Mezi lidmi oviem existuji znaéné rozdily v senzitivit€ na hapticky kontakt. Nap¥iklad lidé,
kterym se v Zivoté tElesného kontaktu nedostdvalo (tzv. taktickA senzorickd deprivace),
reaguji velmi odlisng. Odlisn® reaguji i lidé nadmé&mé uzkostlivi a lidé trpici akutnimi
bolestmi.
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K haptickému kontaktu dochazi ve spolelenském styku nejlastdji p¥i b&zném pozdravu
podinim ruky. Zpisob, jakym lidé poddvaji druhému doviku ruku, je dileZitou
informaci o jejich osobnosti.

Pfi podani ruky, kieré vyjadiuje dojem jistoty a vysoké sebeticty, je ruka pevna, suché, se
stejnomérnym pevnym stiskem po celou dobu trvani kontaktu. Béhem podiani ruky jsou
informace pieddvany Sesti zpisoby, mézi kieré patfi:

vzhled ruky;

hmatovy vjem stisku;

stupei suchosti nebo vlhkosti ruky;
sila stisku;

délka trvdni kontaktu,

styl uchopeni ruky.

Mi-li stisk ruky vysilat pfiznivy signal, je nezbytné, aby byl v souladu se Styfmi dal¥imi
signdly fei nadeho téla - zrakovym kontaktem, Usmévem, pfimé&fenon silou stisku a mirnym
pfedklonem téla.

Stejné dilezity jako stisk ruky druhého Elovéka je i zplsob uchopeni jeho ruky. PouZitim
riznyeh typd uchopeni ruky se vyrazné méni pfedavany signél. Jsou tfi moZna sdéleni:

» Chci se pokusit ovigdat Vds ... tzv. dominantni styl (obr. 35). Dominantni jedinec podava
ruku hibetem vzhiru.
e Chei s Vami spolupracovat jako rovny s rovaym ... tzv. spojenecky styl (obr. 36). Dlang
zapadaji do sebe, palce obepinaji ruku druhého.
* Jsem pFipraven podridii se Vim ... tzv. podiizeny styl. Ruka je podévana dlani vzhiiru
jako by proesila o piizeil. Ngkdy se ji {ikd ,Zebrakova ruka®™.
5

"
o A\
2

Qbr. 35 Dominanini siisk Obr. 36 Spofeneckp stisk
Existuji i daldi moZnosti, jak stisknout ruku:

» styl rukavice, n¥kdy také nazyvany politikovo gesto, znamens, ¥e dotydny sevie obéma
rukama poddvanou pravici. Sna2i se vyvolat dojem srde¥nosti, divé najevo, Ze se s nédmi
rid setkavi. Pokud je to néd pfitel, se kterym jsme se nevidéli dlouhs 1éta, je takové
uvitdni opravnéné. V obchodnim Zivot€, zvla$té pfi prvnim setkdni, piisobi viak tento styl
podeziele, servilng, slizce, miZe vyjadfovat i pfiliSnou spokojenost nad vysledky jednani
a takové pfehnané uspokojeni miZe byt pro partnera nepfijemné;
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Wasisce:stylu-politikovo gesto souvisi s umisténim levé ruky. Dominantn{ partner poklédd
R i‘?'f"mﬂ;y—.dl’"h"“ ruku na predlokli, na pai_i. na rameno ve snaze ziskal druhého na
svon-strenu (obr. 37). PEi této ,bodré” reakei je tieba mit se vidy na pozoru a hledat
vnitfnl vyznam tohoto pozdravu. Sev¥eni paZe nebo ramena je moZné pouzit jen u lidi, se
kterymi sdilime silné emociondlni pouto.

Zasto s¢ mieme setkat s pozdravem lekld ryba, kdy je ndm nabidnuta ochabléd ruka,
vzbuzujici v nés negativni pocit (obr. 38). Kromé tohe, Ze miize souviset s charakterovymi
viastnostmi &lovéka, zdravi tak 1 lidé s malou scbeuctou a ti, kteFi jsou v dané situaci
nejisti. Naopak silné osobnosti maji tendenci pevné stisknout pravici druhého, protoZe jsou
sebev&domi a jisti sami sebou, nic neskryvaji. Silné sevieni podané ruky spojené s bodrym
a dlouhotrvajicim potfdsavanim mbZe oviem také znamenat (zejména u lidi ve vy¥¥im
postaveni) pfedstiranou a nauenou srdegnost.

NG
{28

Obr. 37 Variace politikove gesto Qbr. 38 Lekid ryba
Mimika

je sd&leni informace druhym lidem vyrazem oblifeje, konfiguraci oblitejovych svali.

Lidska tvdF je vedle slova nejdileZit&j$im sdélovacim prostfedkem mezilidského styku. Je
dilezitym sdélovadem citovych stavi, odrdzi postoje lidi, ktefi spolu jednaji, poskytuje
zpéinou vazbu na informace, sdélované partnerovi.

Sd&leni zprostfedkovani mimikou mohou mit podobu kulturou tradovanych gest (mapf.
zdvofilostni ismév), nebo miiZe jit o 1zv. instrumentélni pohyb (napf. pfi zivani, kychani).

Vyrazy oblifeje citlivé modeluji vniténi psychické stavy &lovika. Vyrazem obliteje
sdélujeme své dufevni stavy druhym, zejména pak v oblasti emotivni, citové.

Psycholog_ické studie, zejména autora Paula Ekmana, znidméhe pfedstavitele socidlni
psychologie v oblasti studia komunika¥ni funkce lidské tvéfe, uvddéji sedm primérnich
emoci, kieré jsme schopni odeéitat z vyrazu lidské tvife:

1. §t&sti - nest&sti

2. neotekavané pfekvapeni - spinéné ofekdvani
3. pocity jistoty - strach

4. radost - smutek

5. klid - roz&ileni
6. spokojenost - nespokojenost
7. zéjem - nezdjem

Vedle tzv. primarnich emoci existuji tzv. emoce sekundérni, tj. odvozené emocidlni vyrazy
oblideje. Vyzkumné se sledovala i schopnost lidi spravng odeditat emoce z virazu oblifeje.
Tzv. internalizujici osoby, které maji samy .kamennou tvar“ a bliZi se podle C. G. Junga
introvertnimu typu, pfesndji identifikuji emocionélni stav v obliZeji druhych lidi a také na ngj
vyrazndji reaguji.

V mimice oblideje lze odlidit jeho horni &dst s dominantou o&i a dolni ¢4st s dominantou st
Usty vyjadfujeme prostfednictvim Usmévu a smichu pocity radosti, projevy naklonnosti,
pratelské postoje. Jsou transkulturdlng srozumitelnym projevem.

Pohledy

vyjad¥uji, co si lidé sdluji ofima, pohledem z ofi do o&f.

Reg pohledd patfi mezi nejéastéj§i mimoslovni zpdsoby sd&lovéni v socidini komunikaci. Jde
zejména o zaméfeni pohledu, ddle o Setnost, délku a frekvenci pohledd, o thel pootevieni
onich videk, prim&r zornice, tvary vrasek kolem odi, mrkaci pohyby atp. Je to viasiné vydet
riznych slov tzv. ,,Fedi o¥i*.

Co mizeme feéi odi vyjadfovat v mezilidské interakci?

Vyznam délky doby zaméfeni pohledu

Ze sledovani lidi v socidlnim styku byly zjiftdny urité pravidelnosti. Déle se divime na
&lovéka, kterého si védiime, je pro nds ,auvtoritou®, midme k nému jetu. Podobn& se divame na
osoby sluZebn® starfi a na lidi, sc¢ kterymi jsme v pfitelském vztahu, kieré mame radi.
Pomé&rng nejdeldi pohledy vEnujeme lidem, s nimiz bychom radi navézali kladny vztah
a u nichZ gi nejsme jisti tim, jaky je jejich postoj k nam.

Nepfijemné pohledy

Mezi neptijemné pohledy fadime ty, kicré trvaji bez piestdni deléi dobu - Slovik civi, zira, je
dotgmy. V lidové mluvé se hovofi o ,uhrandivych o&ich®, ,hypnotizujicich pohledech®.
Nepi{jemné v socidlni interakei je i to, kdyZ se druhy élovék na nés ani nepodiva - zvlasté,
je-li to tlovek zndmy. Takovou situaci vniméme jako ignorovini, opomijeni, apatii,
lhostejnost.

Pohled z o¢i do oéi
Vzijemné stfetnuti pohledd zamgfenych do stfedu zornice oka druhého tlovEka se povaZuje
za vrchol neverbélni komunikace. MiiZeme rozlifovat dvé odli¥né kvality:

o pohled z ofi do ofi miZe byt vrcholem pfdtelskych vztahl, projevem nejvétsi miry
vzdjemné divery, MiZe byt nejvielejdi formou styku dvou blizkych osob;

+ pohled z odi do o&i midZe byt ale také vyvrcholenim nepfételskych vztahil. Pohled se miiZe
‘stat vizvou k boji, o&i se mohou ,zabodnout jako dva jedovaté §ipy*, z o¥f miZe ,tryskat"
hnév a nendvist.

R. V. Exline, socidlni psycholog zabyvajici se neverbalni pohledovou komunikaci, pfizoaénd

Fika: O d&laji to, co by délaly nohy, kdyby mohly. Chodi tam, kam by &lovek rid el
a odvracejl se odtamtud, odkud by nejraddji utekl.”
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Reé o&i a pohledd je asto prvni Fedl - ob¥ strany ji hovoFi je&t& dfive, nekli vyslovi prvni
slovo. Casto je i fedi posledni, kdy? jiZ slova chybi &i ,dozn&la®.

Pohledy jsou symptomatologickym ukazatelem duevniho stavu, ve kterém se &lovEk
nachézi. V pohledu je moZné &ist, do jaké miry byla a je u &lovEka uspokojena jeho pfedstava
a potfeba, se kterou se na nds obrétil.

Uvedeme n&kolik signald, kieré 1z¢ vydist z pohledu partnera:

o scbejisti lidé s¢ divaji pfimo na &lovéka, s nimZ hovoli;

s upfeny tvrdy pohled miZe zastraSovat a je zndmkou hnévu;

» divat se¢ v rozhovoru partnerovi pfes ramena nebo vedle ngho miZe naznadovat nadiazeny
postoj &i nezédjem;

s klopeni o&i mbhze svéddit o nervozité a nesmélosti.

V profesnim zam&feni, pfichdzime-li do styku s lidmi, je dileZité osvojit si zdkladni poznatky
z oblasti neverbalni komunikace. Re& t&la nam miZe pomoci vysvétlit rozdil mezi dsp&inym
spoletenskym &i pracovnim setkdnim. Mé&li bychom se snaZit zvyZit vnimavost v tomto sméru
viiti jinym lidem, nauéit se ,.&ist neverbalni sdélenf a rozumét jim“, zaméfit pozornost na
kontrolu svého neverbdlniho chovani., Tak totiZ miZeme byt v jednani Usp¥3ngjsi a vEdet
pfitom alespofi Edsteéng, jakou odezvu vzbuzujeme u druhych lidi.

Dokonalost Feli t¥la neni vrozend, ale FadE jejich slov je moZné se naudit, nacvilit je,
a v jeji Fefi se zdokonalovat,

Hlas

K vyrazovym projeviim &lovéka patfi i lidsky hlas jako expresivni projev vn¥ji mluvené
feti. Zvukovou strinkou fedi ziskdvédme poznatky o temperamentu a dynmamickych
zvla¥tnostech osobnosti, zatimco obsah Fe&i vyjadfuje celkovou vroved psychiky i jeji
motiva&ni a vykonovou stranku®.

Ceho si vE&imame na lidském hlasu?

Hiasitosti,
1j. sily a zvu¥nosti, kterd zdvisi na vykonnosti dychaciho a fonaéniho aparatu.

Tempa fedi,
tj. rychlosti, s jakou je pronafen mluveny projev. Tempo fedi vyjadiuje nejen znalost tématu,
ale i postoj mluvé&iho k tématu, jeho niladu, vnitfni nap&ti, neuropsychickou stabilitu apod.

Vysky hlasu,
kterd je¢ podminéna anatomicko-fyziologickymi zvldStnostmi mluvidel. Je vyraznou
individudlni charakteristikou osobnosti.

Barvy hlasu,
kierd je dana pomé&rem svrchnich ténd k zékladnimu, nosnému. Je urfena anatomicko-
fyziologickou stavbou hlasového ustroji, ale také zévis{ na du¥evnim stavu &lovéka.

& BliZe o lidské tedi viz Buchtovi, B. Rétorika. Praha: Grada, 2006.
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Intonace a melodie hlasu,
které vyplyvé z klesdni a zvyZovéni hlasového proudu.

Ténu hlasu,

ktery souvisi s barvou a melodii hlasu. MbZe byt vesely - smulny, jisty - véhavy, vaZny -
zlehéujici apod.

Rytmu Feéi,

ktery je ddn dynamickou modulaci hlasu a v n&mZ se uplathuje osobity styl &lenni
mluveného slova.

V mezilidském profesionélnim kontaktu je dilleZité naudit se rozpoznat, zda mdj hlas zvysuje

-yroveli mé sebereprezentace, nebo zda vysild Spatné signély - strach, sebcpodccﬁovéni

slabost, vnitfni nejistotu, uzkostlivost apod.

Pokud znate sviij hlas, miiZete s nim pracovat tak, abyste udélali dobry do_|ern v paﬂnerskcm
dialogu nebo pfi skupinové prezentaci. Zkuste si svij hlas nahrét a viimejte si vyde
uvedenych a nasledujicich charakiteristik:

o artikuace - znamend, s jakou pedlivosti vyslovujete jednotlivd slova. Rikdte Zasto
Jbryden” nebo ,kuju* misto Dobry den a DEkuji? Spojujete #asto slova?

o viétny diiraz - znamen4 kladeni dirazu na slova, kiera jsou ddleZita pro pochopeni toho, co
chceme Fici. Monoténni projev nezaujme posluchade;

¢ slovni parazité - jsou jednoslabiéné zvuky pouZivané v hlasovém projevu, které vypliiuji
nepiijemné ticho - ¢, eh, uh, ah. Vihavost mezi jednotlivymi slovy a vétami, vyplnénd
parazity, ru$i a odvraci pozornost od obsahu prezentace;

* slovni vycpavky - jsou slova, kterd nenesou ve vét& Zadny vyznam - slastnd, prosté, leda,
e a op&t ,znedi¥tuji* slovnl projev a odvraci pozornost posluchate;

o zvuky - rbzné vyplné jako odkaSlavani, vzdychani, zivéni, Soupdni atd. ruli plynulost feti
a jsou projevem nervozity a nejistoty.

Otéazky a akoly:
1. Charakterizujte jednotlivé zpiusoby neverbdini komunikace a specifikujte jejich
vyznam p¥i obchodnim jednani,
Vysvétiete moZnosti a meze pouiili poznatki o Feéi 1éla v obchodnim rozhovoru.
Jaké poznatky o élovéku ziskdvéme ze zvukové a obsahové strdnky jeho Feéi?
Ceho si nejvice v¥imite na parinerovi, jedndte-li s nim poprvé?
Jakych svych negativnich neverbdinich projevit jste si védomi?
Jakych svych negativnich charakieristik pri mluveném projevu jste si védomi?

o
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Zpracajte kol & 6: Pokuste se popsat a vysvéilit ndsledujici obrdzek.

Obr. 39 Shunce p¥i jedndnt
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Pravidla dialogu (s vyuzitim podkladovych materiali zpracovala Bozena Buchtova)
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PRAVIDLO DIALOGU

mysli na problém ne na sebe (nepfedvadéj se)
tvllj oponent neni nepfitelem, ale partnerem pii hledani pravdy
= cilem diskuse je pravda
= je nutné mit Gctu k pravdé, ke druhému, k sobé&
snaZ se porozumét druhému
» pokud nepochopi$ ndzor oponenta, nemuizes jeho ndzor ani vyvracet
ani uznavat
neutike] od tématu
* nevyhybej se nepfijemnym otdzkam nebo argumentiim tim, Ze
odvrati§ diskusi jinam
nesnaz se mit za kazdou cenu posledni slovo
*  mnoZstvi slov nenahradi chybéjici argumenty
* uml¢eni oponenta neznamend vyvraceni jeho argumenti ani jeho
my3lenek
nesniZuj osobni diistojnost oponenta
» kdo napada osobu protivnika, ztraci pravo Gcastnit se diskuse
nepouzivej v diskusi argumenty, jez stoji na vodé
= v takovém ptipadé se jedna pouze o tvé minéni a partner nemusi
pfiznat platnost argumentu
bud’ tolerantni k fe€i druhych
» vpadat do fe€i neni znakem odvahy, ale neslusnosti
* pokud nesouhlasis, délej si poznamky
své argumenty bran, ale lepsi pfijmi bez hoikosti
souhlas s kompromisem, pokud vede k pravdé
nemluv rozvla¢né, presné podle hesla ,,Co nechees aby ti €inili jini, ne€in
ty jim.*
prostota ducha ma rada neptipustnd zjednoduseni ¢i zobecnéni
kultivovany diskutér je zdvorily co do téonu 1 volby slov
nezapominej, Ze dialog vyZaduje kazen
=  svatvrzeni a Gsudky formulyj rozumem nikoli emocemi
= kdo neni schopen své city a vainé ovladnout a kdo neni schopen
srozumitelng a klidné vyjadiit sviyj nazor, nemize vést smysluplny
rozhovor s druhymi
nezaméiyj dialog s monologem
= viichni maji stejné pravo se vyjadfit
= ohleduplnost vii¢i ostatnim se projevuje tim, Ze dokazes 3effit
casem



3. téma: Osobnost vedouciho pracovnika
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CAST PRVNI
MANAZER OBCHODNIK

1 Komunikacni dovednosti
1.1 Osobnost obchodnika a jeho image

Nejdifve si poloZme otdzku, zda se ¢lovék s obchodnimi dovednostmi
narodi, nebo je ziskd praxi a studiem. Musim p¥iznat, Ze jednoznatnd
odpovéd asi neexistuje. Jsou skuteéné obchadnici, kte¥! jednaji intuitiv-
né a i bez obchodntho vzdélani dokdzi vystupovat Gsp&iné. Majf vroze-
ny takt, schopnost posoudit situaci a dokazl vZdy vhodng zareagovat.
VeétSinou maji i schopnost taktizovat podle toho, jak jim ,padd karta”.
Pfi obchodnim rozhavoru ptisobf velmi uvolnéné a zdravé|sebev&domé.

Ale ne kazdy m4 toto naddn{. Vét3ina z nds, obydejnych smrtelniki,
potfebuje neustdly trénink a studium. Casem zjistujeme, Ze se nase ob-
chodnf viisledky skutegné zlep3ujf a vyjednavani u? pro nés neni streso-
vou zilezitosti - citime se mnohem pfirozenéji a dokdZeme pohotovéji
reagovat. Ale najde se i skupinka lidi, ktef{ af délaji co chtg&jf, kyZeného
tispéchu nedosdhnou. Skutené jim nenf ,shiiry déno”. Z obchodniho
jednini maji strach, a je to na nich éasto i vidét. Nedoka#i pohotové
reagovat a argumentovat a svym partnerGm neustéle ustupuji. Toto cho-
vani m4 jisté mnoho pfidin, ale jednou z nich je velky nedostatek sebe-
védomi. Ti, ktef{ nev&i{ sami sobé, nevéff ani druhym a pfedem pred-
poklddaji, Ze partner nebude jednat fér. Vytky, které jsou zaméfeny na
problém, berou jako ttok na svou osobu a nejsou schopni ho Fedit. Jsou
$patnymi partnery v jakémkoliv typu komunikaéniho procesu a asi by
si méli hledat unlatnéni ve sférich, kde komunikace neni to nejddleZi-
tejsi.

Mit zdravé sebevédomi ale neznamend, Ze se budete vyvySovat nad
ostatnf. Podstata je v tom, Ze si uvédomujete své kvality, a to jak z hle-
diska projedndvané problematiky (zde hraje roli i pfiprava na jedndni),
tak kvality osobni, a tudiZ nemusite béhem komunikace s partnerem
neustdle myslet na to, co checete maskovat nebo naopak predstirat. Zdra-
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KoMuUNiKaGN A 0BCHODN] DOVEDNOSTI MANAZERA ——

vé sebevédomy jedinec vystupuje vst¥icené a snai se povzbudit i své part-
nery, ktefi mozna zpo@itku vihajl. VE3inou se jim da¥i piibrzdit i tako-
vého partnera, ktery je sebevédomy nezdravé. Tim, Ze vé¥f sobé, akcep-
tuje i ostatri, divétuje jim a umi to dit najevo. Viichni jeme tak trochu
Jesitni a citime se dobfe s takovym &lovékem, ktery nim pln& vénuje
svou pozornost, Naprosto piirozené pii tom postupuje praveé partner se
zdravim sesevédomim. Na tomto misté se neubrdnim tcmu, abych ne-
pouzila nékolik mySlenek amerického psychologa 2 manaZera Dalea Car-
negieho, ktery ve svych knihdch dokéazal zachytit obecné platna pravidla
komunikace mezi lidmi. V knize Jak ziskdvat pidtele a piisobit na lidi uva-
di Sest zplischbi, jak se zalibil lidem:

1. Zajimejte se upfimné o lidi.

2. Usmivejte se.

3. Pamatujte si jména lid{ a oslovujte je.

4. Budte pozornymi posluchaéi. M&jte druhé k tomu, abv hovofili o so-
bé.

5. Hovorte v viem, co zajimé druhého.

6. UpFimné vzbudte v druhéimn poceit, Ze je dtleZitou osobou.
(D. Carnegie: Jak zishdvat pFdtele u plisobit na lidi,
Bratislava, Bradlo 1991, 5. 82)

Techto Sest pravidel neznamend, e se lidem podbizite. Nejde o laciné po-
chlebovini ve snaze zavdézit se, ale o skutedny zdjem o partnera samot-
ného, o jeho praci, problémy nebo koni¢ky. Své pozitivni naladéni mao-
zete vyjadrit i tim, Ze jste celkové uvolnéni a na tvati nechybf pifjemny
dsmév. Budete urdité pfijimani podstatng lépe nez partner, ktery se tva-
If prisné a nedstupné nebo nevdimavé & aroganing. K dobrému vystu-
povani patii i pameét na jména, které se nékterym z nds ponékud nedo-
stavd. V tornto ptipadé pomohou i vizitky, které si na zafatku jednanf
vymeénite a do nichZ mzZete p¥i oslovovani nahlizet. Tim, Ze partnery
oslovujete jménem, projevujete o né zdjem a davite najevo, Je si jich va-
Zite, nehledé k tomu, Ze opakované osloveni v priibéhu rozhovoru udr-
Zuje pozornost partnera.

Hovofit o tom, co zajimd druhého, a umét mu naslouchat je predmé-
tem kapitoly, kterd se vénuje komunikaénim dovednostem. Jde totiz
skuten& o uménf, protoZe kaidy z nds radéji hovofi o tom, co zajima
nds samotné. Potlalit to v sobé je nékdy tézké. Dllezité j= i odhadnout,
o ¢em s druhym hovofit, abychom zvolili takové téma, které je mu bliz-
ké a o kterém se rdd rozpovida, a abychom , neslapli vedle" a nedotkli se
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nékteré jeho citlivé stranky. Nejde ale pouze o volbu tématu. Clovik,
s ktergm komunikujete, musi citit, Ze jeho vypovédi skuteéng vnimate
a Ze nejste ,mimo”. Jinak by si Sel hledat jiného posluchace a vy byste
v jeho oéich rozhodné nevyrostli.

Carnegieho Sesty zplisob znamend, Ze lidé se ve va¥i spoleénosti bu-
dou citit lépe, dokdzZete-li jim Fici néco pozitivntho, pochvilit je, ocenit
jejich vysledky nebo fici néjaky kempliment. Dokédete-i zvladnout Car-
negiecho komunikaén{ zdsady, budete nejen oblibenymi partnery v ko-
munikaci, ale dokdzZete navodit pfijeranou atmosféru i pii obchodnim
nebo pracovnim jedndn{ a fasto dokdZete (sp&iné zvladnout konfliktni
situaci.

Aby byl dojem, ktery udélate, dokonaly, nestadi jenom ovlddat komu-
nikaci. K osobnimu image patii i vhodng zvolené obledeni a Groven
viech materidlii a podkladd, které pouZivite a davte k dispozici. Jisté si
fikdte, Ze to je pfece samozFejmé, ale moZni se vam stalo, Ze jste se n&
kdy v n€jakém prostfedi nectili dob¥e. Meli jste pocit, Ze se tam néjak
nehodite a citili jste se svdzané. Ne kazdd situace vyZaduje oblek a kra-
vatu nebo pro ddmy elegantni kostymek. Takové obledent patii na ofi-
cialnf padu, at uz jde o obchodn! jednéni, veletrhy, obchodni vefete v lu-
xusnim prosttedi a podobné. Jsou ale i situace méné oficidlni, kdy
miZete vystupovat ,civilngji” - afast na kursech, pritelskd setkdni na
neformélni plidé. ZaZila jsem jeden velmi kuriézn{ p¥ipad, kdy se stfet-
ly oba extrémy. Na vikendovy manaZersky kurs byli pozvani zdstupci
dvou firem. Nestadila jsem se divit, kdy? firma X byla oble¢ena do tma-
vych oblekd a firma Y v tri¢ku a plavkéch. Prvotni rozpaky byly vytese-
ny ptevtélenim se na normélniho ¢lovéka, oble¢eného do sportovnf ko-
§ile a kalhot.

Nejde jen o zvéZeni miry oficidlnosti situace, ale i o to, abyste uméli
odhadnout, jak je na tom partner. Cim vice bariér ped sebe postavite,
tfm hiife se vim bude navazovat vztah. Bariérou pfitom mtiZe byt i vase
image. Napfiklad jde-li obchodni zdstupce dodavatelské firmy na jedna-
ni s odbératelem, které se md uskuteénit v jeho prodejné, lze predpokli-
dat, Ze zdkaznik - v tomto ptipadé vedouci prodejny - uréit® nebude ob-
lefen do obleku. Dodavatel se tudiZ musf p¥izpGsobit tak, aby svym
obletenim a celkovou image hl4sal: ,Jsme na stejné irovni, nejsem jiny
nez yy!“

Dbit na image je tedy samoziejmosti, ale nékdy je tézké dobfe od-
hadnout situaci, prostredi a partnera tak, abychom neptisobili jako slo-
ni v poreeldnu.

/1)
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‘g{ Jecnim z predpokladl uspéchu pfi jednani je zdravé sebeve-
domf.

Pamatujte na Sest zdsad D. Carnegieho, jak ziskdvat pFatele a pa-
sabit na lidi!

Svou image podpofite nejen odbornymi znalostmi, ale i ko-
munikadnimi schopnostmi, neverbalnimi projevy a takovou
Gpravou zevnéjsku a obledent, abyste se ,hodili“ do daného pro-
st¥=df.

Otazky a nvahy k zamysleni

1) Vyjmenujte alespon deset predpokladd tspésného obchodni-
ka. Zaroverl se zamyslete, které z nich spliujete a ve kterych
mdte nedostatky.

2) Jakou image by mél mit obchodni zdstupce ve va$i bran#i? Ji-
nymi slovy, jak by mél vypadat, jak by mél plisobit na ob-
chodni partnery?

3) Méte problémy se sebevEdomim? Paklize ano, jak to ovliviiu-
te va§e vysledky pii jednédni?

f12
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KAPITOLA 9

TECHNIKY TIME MANAGEMENTU

Po prostudouvdni této kapitoly dokdZele:

B rozpoznat své nedostatky v fizeni ¢asu,

B zaméfit se na zménu problematickych oblasti vaeho pracov-
niho typu,

B definovat si svd asertivni prava nahrazjici ,drivers* manipu-
lujici va$im fasem,

B vyhnout se bludnému kruhu odkladadni,

B osvojit si postup stanovovani cilli,

B vyuZivat k zefektivnéni svych dinnosti Paretova pravidla,

® plinovat své cile a stanovovat priority,

B vyhnout se nebezpecim ohroZujici dokondeni vasich zamér,

B vyuZivat znalosti svych osobnich internich hodin,

B eliminovat své nejvétsi konzumenty Casu.

RizENI CASU

Cas je nejcennéjéim zdrojem nadcho dspéchu. Potfebujeme ¢as na
prici, ¢as na pfemysleni, ¢as na vzdélavini se, ¢as na odpodinek
a zdbavu i ¢as na ldsku a pfitelstvi. To vie je podminkou dspéchu.
Uspéch viak nepfijde sim a kdo o né&j chce usilovat, musf se v prvé
fad€ naucdit zachdzet efektivné se svym Casem.

VYUZIiVANI ¢Asy

Ch. Goderroy a J. Clark (1989) uvidt(, e podle prizkumu si v primy-
slovych zemich na nedostatck ¢asu st€Zuje 43% lidf, zatimco jen 27% by
chtélo mit k dispozici vice penéz. Jak je vidét, vétiina populace si skuted-
nou cenu ¢&asu uvédomuje. Je proto o to vice zardZejfci, jak milo lidf je
schopno s ¢asem efektivné hospodafit.
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Diikaz o tom pfines| jiny americky odbornik, Dr. De Woot, ktery pro-
ved| dikladnou studii o vyuZivini pracovniho ¢asu ¢leny americkych vr-
cholovych vedent. Vysledek je Sokujicf — feditelé, ktefl dosud nepfisli do
styku s vyevikem v time managementu, stravili sviij ¢as v praiméru takto:

B 9% svého €asu strivili nad wkoly, které mohly byt provedeny jejich
asistenty,

B 5% svého dasu stravili nad dkoly, které mohly udélat jejich sekretdrky,

B 43% svého &asu strdvili nad tdkoly, které mohly byt delegovany je-
jich niméstktim a

B jen 3% svého ¢asu strdvili nad dkoly, které optimélné odpovidaly je-
jich drovni a odbornosti.

Jinymi slovy, jen 3% své energie a odpovédnosti vénovali dkoliim, kte-
ré odpovidaly jejich talentu a schopnostem, a 97% své energie promrhali.

Aékoliv nemdme k dispozici vysledky obdobnych studif z nadich pod-
minek, nenf t&7ké si predstavit, jaké by asi byly jejich vysledky. Témer v kaz-
dé¢, zejména vé&di, ceské firm¢ muZete byt svédky jedndn( vrcholovych
manaZerskych tymt utrdcejicich sviij as nad mnoZstvim operativnich z4-
leZitosti, které mohly byt vyffzeny jejich podffzenymi. MaZete vyslechnout
Jnekonefné" debaty nad stdle stejnymi nevyfeSenymi problémy. MuZete
vidét pracovni tymy &ekajfcf na opozdilce resp. vedouctho vytrZengho
z jedninf telefonem nebo neocekdvanou ndvitévou. Na chodbdch potka-
te zpocené pracovniky pobfhajicl s ustvanym vyrazem ve tvdfi a omlouva-
jicich se, Ze nemaji zrovna &as, Ze toho majf ,moc”. V telefonech si muZete
“vyslechnout omluvy, pro¢ nékdo néco nemohl stihnout. Mnohé manaZe-
ry zastihnete ve vedernich hodindch a vfkendech v kancelifich nebo do-
ma, jak se snaZf dohnat, co nestihli vyfidit v pracovni dobé.

Vichni tito lidé majf zpravidla. néco spoleéného — stéZujf si na nadmér-
né mnoZstvi priace.

Jestlize viak nezvlidnete udélat, co cheete a citite se pracovné pfetiZe-
ni, nemus{ to byt proto, Ze mite jednoduie hodné price. Jak by potom ti
super Uspéin( zvlddali denodenné tak obrovské mnoZstv( prace?

Tajemstvf jejich tdsp&chu skuteéné spocfv4 v jejich schopnosti fidit sviij
¢as, to znamena:

1. Pou#ivat techniky, které umoZfiujf zfskat maximum z minima inves-
tovaného Casu.

2. Koncentrovat se na véci, které jsou duleZité a odklddat viechny
ostatnf.

3. Naudit se delegovat pravomoc.
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Naucit se efektivné fidit sviij ¢as si vedle sebediscipliny vyZaduje urdi-
ty ¢as. A tady se dostdvdme k néfemu, co se nazyvd paradoxem zane-
prazdnéného &lovéka:

suee e 2 2 2 e e
CiM VICE JSTE ZANEPRAZDNENI, TIM MENE CASU MATE NA TO,
NAUCIT SE JEJ LEPE VYUZIVAT.

Abyste se dostali z tohoto bludného kruhu, musite si uvédomit, 7e ¢as
je ta nejlepdf investice, vZdyt:

1. Cas nemiiZete koupit.
Je ndm rozdélén viem stejné demokraticky. Rozdily v tom, kolik ho
kdo m4, jsou jen vysledkem toho, jak je fizen nebo ztrdcen.

2. Cas nemuZete uspofit.
Plyne nezadrZiteln¢, kaZdou sekundu jsme stardf.

3. Cas nemtiZete zastavit.
Ztraceny as uZ nikdy nemuZete nahradit.

Investujte svij das do technik, ze kterych miZete profitovat cely svij
ivot. KaZzdy mdme ohrani¢eny kapitdl ¢asu. Pokud z kaZdého dne ode- -

-&teme 12 hodin pfipadajicich na zdkladnf dkony (spinek, jidlo, cestovi-

nf), pak pfi primérnych 45 letech produktivniho Zivota disponujeme ma-
ximdln& 200.000 hodinami pldnovaného ¢asul A to rozhodné nenf mnoho.

Zkuste se zastavit v ka?dodennim shonu a podivat se na zplsob;
jakym Fdite svaj ¢as. Stojf to za to, vidyt

LDNEEJEK JE PRVNI DEN ZBYTKU VASEHO ZIVOTA! |

KLASICKE ZNAKY SPATNEHO RIZENI CASU

Lidé si zpravidla neuvédomujf, zda vyuZivaji svého ¢asu dobfe nebo
$patné. Nejsnazsfm zptisobem, jak to zjistit, je podivat se na klasické sym-
ptomy 3patného fizeni Casu:

1. Neustdle pfetfZfeny program, vice nez 55 pracovnich hodin tydné,
¢astd price po vecerech a vikendech, sotva &as si vzt dovolenou.

2. Neschopnost splnit terminy, stdlé¢ zpoZdénf, neustdly pocit, Ze je tie-
ba néco stihnout.
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. Nedostateéné fefenf probléma do hloubky.

W e

. Ukvapend rozhodnutf.

. Strach delegovat prici nebo akceptovat iniciativa jinych.

wN

6. Preference kritkodobého zisku pred stiedn&dobym nebo dlouho-
dobym, neustdlé ,hageni®, dennf fefenf krizi.

7. Neschopnost odmitnout novy dkol.
8. Dlouhy seznam lidi, ktef{ €ekajf na schiizku.

9. Pocit, e nemdte situaci pod kontrolou, Ze ztrdcfte piehled o vasich
cilech a prioritdch.

10. Perfekcionismus.
11. Stres.
12. Milo ¢asu nebo #idny ¢as na rodinu, spolecenské uddlosti a zdbavu,

(Ch. Godefroy - J. Clark, 1989)

PRACOVNI TYPY

Zptisob, jakym fidime ¢as, je odrazem nadf vlasini osobnosti, Nase
osobnost ndm pomdhd si vymezit pracovni model. Ten zase urCuje zpt-
sob, jakym fidime ¢as. JestliZe tedy budeme chtft zménit zplisob, jakym If-
dime ¢as, budeme moZnd muset zménit sv{ij pracovni styl.

Pted tficeti léty americti kardiologové Meyer Friedman a Ray Rosen-
man objevili spojeni mezi modely price a srde¢nimi chorobami. Odkryli
dva rozdflné styly nebo typy, které oznacili Typ A a Typ B. Rozpoznat je
muizete podle charakteristik jejich chovani v praci.

Typ A Typ B
Pocit nal¢havosti. Uvolnény (relaxovany)
SoutéZivy. Pfi rozhodovinf si nechava cas
' na rozmyslenou.
Chodi/pohybuje se rychle. Chodf pomalu.
Rychle jf. Piemyslivy.
Nendvidi odklady. Urni naslouchat.
Citf se vinen, kdyZ odpodiva. M4 hodné odpoéinkovych hobby.
Netrpélivy. Trpé&livy.
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Jen midlo lidf je typickym typem A nebo B. Vétdinou jsme smési obou
typl. Obecné se viak klonime k jednomu nebo druhému typu. Mnoho
charakteristik t&chto pracovnich typt je dobrych a nenf divod je ménit.
Nékteré viak zabraiiujf lepsimu vykonu a na téch bychom méli pracovat,

Problematické oblasti pracovnich typu

Typ A

Kontrola prdce

Pousti se do price bez
promyslen{ souvislostf
(¢as, lidé, rozpodet...)

Delegovdni

M4 tendenci se rozmyslet.

Pldnovdnf

Velice dobré dlouhodobé
vize, ale casto chybi
detailn€j3i plinovini,
které ho nudi.

Lidé

Nemd dost ¢asu pro
ostatni, mtZe byt ostry
a agresivnf. Ne vZdy
dobry ¢len tymu.

Odpocinek

Zifdka odpodivd — citi se pak
vinen. Koni¢ky rychlé a agre-
sivnf, méné tymové sporty.

Priority

VEechno se mu zd4d byt prioritnf,
M4 tendenci proletét dnem se

Typ B

Cile
Casto chybf jasné cile v préci,
kariéfe i obecné v #ivoté.

Delegovdni
Shleddvd sloZitym nebo dava
vdgn{ instrukce.

Lidé

Ackoliv dokiZe vychdzet
dobfe s lidmi, md problémy
fici ,ne" a s konfrontovdnim
lidi. Pokou3f se vyhnout
konfliktGm.

Jakost
Velice dukladny ale obcas
to pfehdni.

spoustou &iste¢né udélanych kol

ale mdlokterym dokonenym.
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Rady pro typ chovani A

SnaZzite si naloZit vice neZ jste schopni unést. Nemusclo by se vam to
vyplatit. G. Hargreaves (1993) takovymto manaZeram doporutuje provést
nasledujief:

B Udélat krok zpét — podivat se na vyviZeni mezi praci, rodinou a vimi
(konitky, odpocinek, zdravi). Jsou v rovnovize? Udélejie kroky
k jejich vyviZeni.

B Stanovit dosaZitelné cile — byt realista v tom, feho miZete dosih-
nout. Mélo by byt pfipraveno spole¢né s vasim iéfem, kolegy a va-
Sim Zivotnim partnerem.

B Pldnovat jak dosdbnout svych cilit — jakmile mdte stanoveny cile,
udélejte si ¢as na naplinovini, jak je spinite a stanovte si termin na
jejich zkontrolovan.

B Delegoval — rozhodnéte se, co miZete redlné udélat vy a co byste
méli pfesunout na jiné.

W Vice odpolivat — dbejte vice na své zdrav( a droveni strest. Mohli
byste se snaZit byt fit fyzicky, nechdvar prici na pracovidt a wdvir
vice ¢asu s rodinou a pfdteli. Necifte se vinen - nemusite neustale
dokazovat, jak jste dobry a efektivni.

B Vyhradit si Cas pro lidi — vymezte si v didfi &as pro rozhovory s lid-
mi a navazovani kontaktd.

B Rici ,ne” - nepfehinéjte sviij pocit odpovédnosti. Nikdy nepfijméte
dkol bez toho, Ze byste se sami sebe zeptali, jestli na to mite cas,
zdroje, lidi, penize atd. Je lepSf fici ne zav&as neZ fici ano a slovo
nedodrZet (tj. ,zboZ(* nedodat).

Rady pro typ chovani B

ManaZerm, u nichZ pfevlidajl znaky typu B, doporucuje stejny autor
nisledujict:

B Stanovovat kvantifikované cile — zabyvejte se kvantitou stejné jako
kvalitou ve svych cflech. Zaénéte méfit sviij vykon disly.

B Piestat véci odklddat — udélejte to ted! Vyhybejte se odkldddnt vécr,
ke kterym se budete muset vritit pozdé&ji, kdy budete pod vétdim ¢a-
sovyn tlakem.

Byt vice asertivni — neobdvejte se vyjadfovat své pocity a ndzory.

Posuzoval priméfenou vroveri jakosti — méjte se na pozoru pied tim,
stdt se perfekcionistou.

Techniky time managementu 173

CiM JSME OVLIVNOVANI

Behaviaristicti védci vysvétlili, Ze mnoho nasich zvykt je vysledkem
jakychsi omezuicich poselstvi, které jsou integrovany v nejhlubsich z4-
koutich naseho védomi od déstvi, Rozlidujl fadu takovychto omezujicich
zprav, které nazyvaji ,drivers” (z angl. drive — fidit, hnat, nutit).

V literatufe se miiZete setkat i s ¢eskym oznaden(m ,manipulaéni po-
véry" (Medzihorsky, 1991). Pét takovych "drivers”, které maji silny vliv na
n4s zpusob Fizenf ¢asu, uvddéji Godefroy a Clark (1989):

1. Musi$ byt perfekini — jako by vdm vnitfni hlas neustile fikal: Mél
bys dé&lat lépe”. Takovy Clovek zpravidla ¢asto pouZiva vyrazy jako:
LSamoziejmée”, Jisté”, Jasné“...

2. Musi se vice sna¥it — jestlie si neustdle opakujete: Mél by ses
vice snaZit* a ¢asto fikdte : ,To je t€Zké”, ,To neumim ud€lat,
LLNevim® apod.

3. Mus® byt mily — neustdle se obdvite, Ze nejste k ostatnim dost
mily a asto fikdte : To jste laskavy®, Myslite, Ze byste mohl...",
WVy vite nejlépe..“

4. Musi¥ pospichat — Casto si flkdte ,To nikdy neudélds” a nahlas po-
uFivite: ,Co ode mne chtéji?* a Rychleji, rychlejil*.

5. Bud silny ~ opakujete si: ,Musi¥ schovat svoji slabost” a druhym -
kite: ,To nevadi® a ,Bez komentdfe" a vase vyrazy jsou chladné
a tvrdé,

Vyisledkem plisobeni gchto ,manipula¢nich” povér je, Ze se miZeme
stat jejich otroky. Klasickym piikladem takovéhoto cloveka je ,workbolik”
(z angl. work ~ prdce, pracovat). Je to ¢lovek, ktery je podnécovin jed-
nou nebo vice takovychto povér. Workholici se nikdy neciti dobfe, neciti
se byt uZite¢nf, nemysli si, Ze za néco stojf. Pfitom vyvfjeji hore¢natou ak-
tivitu a jsou neustdle pfctiZeni praci. Své télo i duli obétuji tomu, cemu
fikaji ,moje prace* a kvili demu proZivajl neustdly strach a vzkost. Tito
lidé zpravidla nejsou sami schopni s odstupem posoudit sviij stav a néco
na svém zpusobu Zivota zménit.

Tato omezujici poselstvi jsme si zpravidla osvojili diky nasi vychové
a mdme je proto.zejména od svych rodicii:

® Pokud ndm fikali: ,Musi§ byt perfektni®, byli nadi rodi¢e pravdépo-
dobné milokdy spokojeni sami se sebou.

B Pokud fikali: ,Musi& se vice snaZit, bylo to asi proto, Ze si mysleli,
Je jedinymi vécmi, které stdly za to, byly ty téZko dosaZitelné a jim
se nepodafilo realizovat své sny.
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i

B Pokud ndm fikali: ,SnaZ se byt mily“, bylo to zfejmé proto, Ze pfi-
klddali vétsf vyznam ndzoru jinych neZ svému.

@ Pokud ndm vZdy fikali: ,Pospés si, neméli asi nikdy dost ¢asu pro
sebe.

B A pokud ndm fikali: ,Musi¥ byt silny*, obdvali se¢ moZna sami byt
slabymi.

Podle ndzoru vétiiny behavioristt strdvime aZ 80% naSeho ¢asu re-
agovinim na nase ,,drivers“!

Osvobozenim se od téchto nasich manipulujicich povér miZeme uset-
fit obrovské mnoZstvi ¢asu. Musime jen tato omezujici poselstvi ve své
mysli nahradit povolenimi — na$imi zdkladnimi asertivonimi pravy:

Driver: MUSIS BYT PERFEKTNI
Asertivnf prdvo: Mdm prdvo byt svij.
Mim priavo udélat chybu.
Chybovat je lidské. A ji jsem clovek.

Driver: MUSIS SE VICE SNAZIT

Asertivaf pravo: Midm privo zastavit, co jsem zacal.
Mdm privo vyhrit.
Mdam privo néco dokdzat.

Driver: MUSIS BYT MILY

Asertivni prdvo: Mdm prdvo nebyt odpovédny za pocity jinych.
Respektuji a vdaZim si svych pocita.
Pfijimdm odpovédnost za své vlastni pocity.

Driver: MUSIS POSPICHAT

Asertivni pravo: Mdm prdvo Zit v pfitomnosti.
Mdm prdvo na svij ¢as.
Mdm ¢as dosdhnout toho, co chci.

Driver: BUD SILNY

Asertivni pravo: Mdm pravo vyjadfit své pocity.
Mdm prdvo byt k nékomu uzavieny.
Madm prdvo nebyt silny.
Mam prdvo byt otevieny k ostatnfm.
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JAK SE ZBAVIT SPATNYCH ZVYKU

74dnd zaruéend technika, kterd by nds zbavila nadich zvykt majfcich
negativnf vliv na nd3 zplsob fzenf ¢asu, samozfejmé neexistuje. Pomoci
vim viak muiZe téchto nékolik rad:

— zpotdtku trochu prehdndjte. Prichdzite-li napf. pravidelné pozdé
na poradu, donulte se pfichdzet cely mésic na poradu 15 minut pfed
jejiim zacdtkem. Po ¢ase se tak vaSe piichody ustidlf na optimdlnim
dase. Nezapominejte, e poddtedni Usili vidy po ¢ase ponékud
opadne.

-~ vtdhnéte do svého isili jiné lidi (napf. sckretatku, kolegy atd.),
poZidejte je o pomoc. Tim, e jim feknete o svém cili, budete vice
zavizini — pokud byste couvnul, lidé by vds povaZovali za né€koho,
koho neni moZné brat viZné.

— najdéte si vzor — vétdina uspéinych lidi méla svlj vzor. Victor
Hugo napiiklad jako dvacetilety prohldsil: ,Budu Chateaubriand
nebo vibec nic!* Nestal se mo#nd Chateaubriandem, ale stal se
Victorem Hugem. Vadim vzorem oviem nemusi byt nutné nékdo
slavny. Jist€ jste se uZ nékdy setkali s n€kym, kdo vynikal svymi or-
ganizaénimi schopnostmi. Vi3 vzor mél moznd smysl pro organizo-
vin{ vrozeny. Vy ale nezapomeiite, Ze si smysl pro organizovin{
¢asu miiZete vypéstovat.

ODKLADANI

Jisté s tim mdte své zkuSenosti. Kolik z nds jako studenti ¢ekalo s uce-
nim aZ na posledn{ noc pfed zkouskou? Kolik Fediteld se mnohokrit na
dileZitou poradu pfipravuje aZ na posledni chvili? Kolik piihlddek do kon-
kurst pfichdzi aZ po terminu?

Spousta manaZer(l travf sviij ¢as nedéldnim toho, co délat chee, spous-
ta jejich podifzenych neni schopna splnit tkoly do stanovenych terminu.
Takovy typicky ,odkldda¢” se dostivéd do nisledujiciho bludného* kruhu:

1. Chce néco délat.
A dokonce se i rozhodne to udélat.
2. Nedéld to.
Nekontroluje, jestli plnf vlastnf rozhodnutf.
3. Iipf.
Dél4 si starosti s tim, %e necinf podle svého rozhodnutf,
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Obr. 9.1 Bludny kruh odkldddni

1. Chce délat

5. Zlobf se 2. Nedéla to

4. Omlouvd sg 3. Trpf

4. Omiouvd se.
Tito lidé jsou zpravidla naddni talentem pro omlouvini toho, pro¢
nedélaji, co by méli délat.
5. Zlobi se.
A déld nové rozhodnutf.
6. Chce néco délat.
A znovu to odklida.
7. Tento cyklus se opakuje.
A to tak dlouho, dokud nedojde ke krizi a uZ nenf moZné kol splnit.

Pokud se chcete vyhnout nebezpedi odkladdni, méli byste si ddt po-
zor na jeho ndsledujicf p¥iznaky (Godefroy, 1989):

1. Nechaivite svou mysl bloumat. Mfsto price snite.

2. Dobrovolné se nechdvite vyrugit z préce, dokonce kazdé takové
vyruseni vitate.

). Radéji déldte n&jakou drobnou nevyznamnou prici neZ to, co byste
skutecné meéli.

4. Déldte dlouhé pfestivky a spoustu vécf, které byste osobné délat
nemuseli.

5. Trvidte na tom, ¥e musite mit viechny informace a veskerou doku-
mentaci, dfive neZ zacnete s pracf.
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Pokud jste nadli néktery piiznak odklidinf ve svém chovini, méli bys-
te zadit s nfm bojovat. Odklddanf je totiZ dhlavni nepfitel fizeni casu.

Jednim z nejéast&jiich diivodii odkldddn( je strach z netispéchu.
Kdo nic nedéld, nic nezkazi. Ale nezapomeiite, Ze nemlZe ani uspét.
Budte pozitivni. Na minulé netlspéchy se podivejte jako na cenny zdroj
informacf. Pamatujte si Cicerova slova: ,Men{ hanba klopytnout pfes ki-
men. Ale bylo by hanbou se zastavit nebo na tomtéZ kameni klopytnout
podruhé.“

Dalsf nej¢astéjsi piicinou odkldddni je nedostatek motivace. Obvykle
skryvi jiny problém, jako je napfiklad:

B piedchozi nedspéch, ktery zptsobuje obavy,

B nedostatek sebedavéry,

B 3painé definované cile, nikdy zcela neujasnéné a ve skutecnosti ne-
Zddoucd.

STANOVOVANI CiLU

JestliZe nevite, pro¢ néco déldte, nemuZete poditat s tim, Ze se vdm po-
daff néfeho dosihnout. Bez jasné stanoveného cile se pravdépodobné
ocitnete nékde jinde ne? byste si pfdli. Véde&t, co cheete, mit dobfe defi-
nované dlouhodobé cile, je klicem k va3im Zivotnim snim.

Dobfe stanovené cile vam umoZn{ efektivn® zaméfit vas postup, poskyt-
nou vam asovy ramec pro pldnovin{, pomohou motivovat vis i ostatni,

Pfi stanovovidni cilil byste méli dodrZovat takovyto postup:

1. Vytvorit si vizi.
JestliZe mite jasnou pfedstavu, kde chcete byt na konci uréitého
obdobf, pomtZe vdm to vidét dil¢i kroky ve spravné perspektive
a byt dobfe motivovin, Lidem s velkou pfedstavivosti mchou ostat-
ni jen zdvidét. Vage cile jsou totiZ ¢asto omezeny jen vasi pfedstavi-
vostf.,

2. Hovofit.
KdyZ# feknete ostatnim o svych cilech, mohou vdm pomoci jich do-
sihnout nebo vds ve vadf snaze podpofit. Navic vds to o to vice za-
vazuje. Hlavné musite v tyto své ,sny* skute¢né véfit a chtit je. T¢mi
nejefektivn&jsimi cily jsou ty, které jste si zvolili sami, ne ty, které
vim byly vnuceny. Neiikejte, co musite, ale co chcete.
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3. Cile si napsat.
Nenf to tak jednoduché, protoZe vis to nuti vyjasnit spoustu véci.
Jakmile ale budete mit vade cile popsiany tak detailng, jak to jen pi-
jde, miZete si je kdykoliv osvéZit v paméti a hlavné neustdle je mit
pied odima. A ¢im jasnéji je uvidite, tim spiBe jich dosdhnete. Pfi
popisu cilii je dobré vyuZivat techniky .SMART"

4. Transformovat cile do dkoli.
Jestlize se napiiklad cheete stdat behem péti let generdlnim manaZe-
rem, miZete se jim stdt podstatné dfive, pokud pfijmete rozhodna
opatieni. PoloZte si proto nejprve zdkladni otdzky: Jakd opatient
bych mél pfijmout? Jaké rady bych mél hledat? Koho bych mél o né
poZidat? Mél bych zlepsit nékteré své dovednosti a znalosti? Pokud
ano, jak a kdy?"

5. Jednat.
Vyjasnéte si svlj primdrnf cil, specifikujte dkoly, pfisny ¢asovy plin
a zacnéte ihned jednat. Pokud to neudélite, zeptejte se sami sebe:
»Myslim to opravdu viZzné s mymi cili? Neklamu jenom sdm sebe?”

KdyZ budete mit jasny cil, podstamé vim to zjednodusi Zivot. Rozho-
dovini bude mnohem snaz3i. PokaZdé kdyZ budete muset udélat volbu,
zeptejte se sami sebe: UmoZni mi to dostat se blize k mému cili? Stoji za
to investovat do toho ¢as? Nenf tady jiny tkol, ktery mé posune bliZe
k mému cili?”

Jakmile identifikujete ¢innosti, které vim nepomdhajf pfibliZit se k va-
§im cilim nebo vis dokonce od nich vzdaluji, zeptejte se sami sebe, kters
opatfeni byste mohli realizovat, abyste se jich zbavili nebo je omezili.
Nenechte se paralyzovart silou zvyku nebo obavou z nepochopeni ze stra-
ny vasich kolegt nebo 3éfa. A pokud se s nepochopenim setkdte, uvé-
domte si, Ze je to moZnd jen proto, Ze nevi, jaké jsou vade cile. Najdéte si
¢as a vysvétlete jim to.

Budte ale opatrni. NemiiZete najednou eliminovat viechny ¢innosti,
které nepiispivajl k dosaZeni vagich cfli. Mdte urcité povinnosti. Méli bys-
te se ale hlavné zadit zajimat a starat o to, abyste nestravili hodiny, dny,
tydny a mésice délinim véci, které vam nepfiinaseji Zddny efekr. Zkuste si
vyhradit kaZdy den urity pocet hodin pro dosaZeni svych cila!
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PARETOVO PRAVIDLO

Jeden americky multimiliondf pfisel s ndsledujfcf definict, co je to byt
bohaty a co, chudy: '

Byt chudy znamend dostdvat minimdlnf vysledky vynakldddnim ma-
ximdlniho usili.

,Byt bohaty znamend dostdvat maximdlni vysledky vynaklidinim mi-
nimdlntho dsili.“

Zkritka: Nepracujte tvrdé&ji, pracujte chytfejil

Jednou ze zdsad, které nim umoZnf byt efektivnéj$imi je i minimaliza-
ce viech cinnosti, které nejsou ziskové, to znamend, které ndm skutedné
nepomdhaji dosihnout nadeho hlavniho cile.

Pi dodrZovidni 1éto zdsady se mOZete fidit Paretovym principem, znd-
mym také jako pravidlo 80/20.

Wilfredo Pareto, ekonom Zijici v 19. stoleti, pfi zkoumdni populace
v Itdlii zjistil, Ze 20% obyvatelstva vlastnilo 80% majetku. Tento stav véci
se pozdéji ukdzal byt platny v mnoha dalsich oblastech Zivota:

— 20% zdkaznik( nebo vyrobka znamend 80% obrat,

— 20% zdkaznfk( je autory 80% stiZnosti,

— 20% pracovnikil udéld 80% price,

— 20% vyrobnich chyb zplsobuje 80% zmetkd,

— 20% novin obsahuje 80% informaci,

— 20% casu striven¢ho na poradé ovlivni 80% usneseni,

— 20% vaSich priorit m4 za ndsledek 80% vadf ziskové produktivity.

Nenf asi pochyb, Ze Paretovo pravidlo jde ruku v ruce s efektivitou.
Kdo si ho neuvédomuje nebo je ignoruje, nemtiZe byt skutedné efektivni.

Jednou z nejuZite¢né&jdich a pfitom nejvice ignorovanou aplikacf Pare-
tova pravidla je tato:

20% tsili produkuje 80% efektu
Toto pravidlo bychom méli mit neustdle na paméti, VZdyt:

,Vysledky jsou zpiisobeny dé&lanim SPRAVNE vé&ci, nikoliv d&l4-
nim véci spravné.* (Peter Drucker)
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PLANOVANI CIiLU

Prosluly americky specialista na time management Alan Lakein tvrdi, Ze
zatimeco jen mirné tspéini manaZeii se fidi jen pfileZitostné pracovnimi
plany, ti vysoce dspéinf tak ¢ini soustavné,

Pokud mdte pldn, je viechno konkrétnf a méfitelné. Vite lépe, kde jste
a co zbyva udélat. A jestliZe mate udélat dvacet véci, budete schopni od-
hadnout ¢as, ktery na to budete potiebovar.

Prvni co byste méli udélat je strategicky plin &innosti.

Je to seznam viech projektd a tikolf, které byste chtéli uskutecnit,
abyste dosdhli svych cflt.

Potom, co si takovy strategicky pldn udéldte, se na néj znovu podivej-
te a zeptejte se sami sche: Skute¢né bych to mél udélat? Jsem pfipraveny
vénovat tomuto tkolu ¢as a energii? PomiZe mi to skutec¢né dosdihnout
mého cfle?

Pokud si neodpovite ano, vy3krtnéte ten tikol! Pamatujte, ¢ co nenf
nezbytné nutné, je zbytedné.

Ted budete muset z téchto ¢innosti vybrat ty, které budete délat kaZdy
tyden a ty, které budete délat kazdy den. Jedinym zphsobem, jak zjistit,
co vybrat ze strategického plidnu a pfetransformovat do tydennich a den-
nich pldnti ¢innosti, je stanovit si priority.

Stanovovani priorit

Dobfte definované priority majf fadu vyhod. Pomohou vam:

1. Vykondvat ¢innosti podle jejich stupné naléhavosti a dtileZitosti.
2. Sméfovat neustdle za svymi cili.

3. Vyhnout se plytvan({ ¢asem na nevyznamné ¢innosti.

4. Delegovat tikoly, které mohou byt delegoviny.

5. Soustfedit se soucasné jen na jeden tikol.

6. Pracovat podle Paretova pravidla.

(Ch. Godefroy, 1989)

Klasifikaci priorit mtiZete provést podle ABC analyzy.

ABC analyza

7 hodnotové analyzy ¢asové ndroénosti vyplyvd, Ze podil velmi dale-
Zitych (A), duleZitych (B) a méné duleZirych (C) kol na ¢asové ndroc-
nosti neodpovidd bezpodminedné jejich podilu na hodnoté viech ukolu:
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Obr. 9.2 ABC analyza
(podie L. Seiwert, 1991)

Hodnota ¢innost(

65% 20% 15%
A — velmi duleZité B — dulezité C — drobné
tikoly ukoly ukoly
rutinn{
15% 20% 65%

Skuteéna casovd ndrodnost

A — tkoly jsou nejdaleZitdjsi, které muZete vyfidit jen vy sami, nemuZe-
te je delegovat, maji nejvétf hodnotu pro splnéni vasich cflt.
B — iikoly jsou primérné duleZité, které muiZete delegovat.
C — tikoly jsou udkoly s nejmens( hodnotou pro splnénf vasich cila, ale
maji nejvétsi podil na mnoZstvi prdce.
To oviem neznamend, e budete vykondvat jen udkoly ze skupiny A
a uplné se zfeknete tkolt ze skupiny C.

Lothar Seiwert (1991) doporucuje vyuZit ABC analyzu v praxi takto :
— denné si napldnujete jen 1 aZ 2 tkoly A (asi 3 hod),

— uréfte si dalsf 2 aZ 3 dkoly B (asi 1 hod),

— zbytek si rezervujete na tkoly C (asi 45 min).

Nikdy se nesnaZte si naplinovat denné kaZdou minutu. Pokud to nenf
pifmo naivni, je to aspon nerealistické. Jestlize cheete splnit viechny své
tikoly, napldnujte si jen 60% vadeho ¢asu. VZdy musite poéitat s né&jakymi
vyrudenfmi a nepfedvidatelnymi okolnostmi.

Na zdklaclé svého strategického pldnu si vypracujte seznam priorit. Po-
kud se nebudete moci rozhodnout, kieré éinnosti pfifadit dileZitost A, po-
loZte si takovouto otdzku: ,Co bych si z tohoto seznamu kol vybral, kdy-
bych mohl pfed odjezdem na dovolenou udélat jen jednu jedinou véc*
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,Kam na ty priority chodis?"

S timto seznamem si pak miZete délat m&sicnf, tydennf a pfipadné
i denni pliny. Pfi této prdci ale nezapomeiite na ndsledujici pravidla
(Godefroy, 1989):

1. Nepldnujte si na den vice neZ 10 dkoli.

2. Cinnosti vice ndroéné&jsl a komplexni si rozdélte na diléf, snadngji
plinovatelné,

. Utte se délat pfesné odhady ¢asu potiebného pro splnénf dkolu.

. Budte ambicidzni, ale nepietéZujte se.

. Napldnuijte si jen 60% vageho ¢asu.

. Pravidelné svij plian revidujte.

. Dokonéete nejdfive jeden kol neZ se pustite do daltho.

~ Ghh s W

JAK DOKONCIT KAZDY ZAMER

Pfekvapivé ¢astou pficinou neuskutednéni nasich zdmért byva absen-
ce krajniho terminu jeho dokondent. V angli¢tiné existuje pro tento ko-
nedny termfn vyraz, ktery krdsné demonstruje jeho vyznam — ,deadline“
(dead = mrtvy, line = &ira; tedy néco jako ,&dra smrti®)

Jestlize cheete skuteéné néco splnit, stanovte si sviij deadline”, ¢aso-
vy limit a viechny ¢innosti napldnujte s ohledem na toto datum. Jakmile
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zacnete pouZivat tento kli¢ k vadim zdméntum, budete pickvapeni, jak cas-

to se stanou realitou. Musite si ale pfitom ddvat pozor na ndsledujici ne-
bezpedi:
1. Nesprdavné pochopené instrukce
ViZdy se ujistéte, Ze jste spravné pochopili, co se od vds ocekdvi
resp. va${ podifzen( piesné vi, co od nich odekavite vy.
2. Nesprdvné stanoveny krajni termin

KdyZ mite pfed sebou tikol, se kterym jste se jesté nesetkali, miZete

udélat chybu pfi odhadu potfebného ¢asu. Abyste se tomu vyhnuli:

— po#ideijte o radu lidi, ktefi majf s takovym ukolem vétdi zkusenosti;

— poZddejte ostatni, kteff budou zapojeni do tohoto tkolu, aby udé-
lali sviij odhad potfebného ¢asu;

— své odhady pravidelné vyhodnocujte a analyzujte pii€iny nesprav-
né stanovenych termint, Obecné by termin mé! byt vzddlen nato-
lik, aby umoZnil kompletni a efektivni provedeni tikolu a soucas-
né natolik blizky, aby kaZdy byl vytiZeny a produktivnf.

3. Nedostatek informac{

— midte jasno v krocich, které musite podniknout, abyste splnili ko-
neény termin?

— je va§ pracovni plin pfiméfeny a realisticky?

— byly dkoly jasné a precizné delegovany?

— obdrZeli jste viechny potfebné informace?

4. Syndrom ,Ano. Ano“

¥}

Castou pfi¢inou nesplnéni termintl je ujiStovini ze strany podiize-
nych, Ze viechno je v potddku, a to i tehdy, kdy to nemohou stih-
nout.

. Terminy jinych dtvari

Budte pfi stanovovdni termin( realistictll NemtiZete se zamcfit jen na
sviij zamér. V dvahu musite brit i terminy jinych.

Perfekcionismus

Perfekcionisté majf tendenci travit hodiny, dny a tydny ,vybruSova-
nim* své price. Vymezte pfesng, co \ikol obsahuje a zastavie jakou-
koliv snahu jit za to, co je nezbytné a uZitedné,

Casovy tlak
Existuje pozitivnf a stimulujici druh stresu. Sna¥te se dostat do ta-

kového ¢asového tlaku, ktery vdm umoZni produkovat maxi-
mum v minimédlnim ¢ase. Dosdhnout toho miiZete tak, Ze posu-
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nete kone¢ny termin o 10 aZ 15% dopfedu. Vytvofite tak vyzvu
a mirny stres. Pozor ale musite divat na individudlnf reakce lidf. Né-
kteff lidé pracuji Iépe pod tlakem, jinf v takovém pifpadé propadajf
nervozité a panice.

A zivérem pravidlo, na které nikdy nezapometite:
Ka¥dy splnény cil si zasluhuje odm&nu!

Nezapominejte ani na sebe. Odméiite sami sebe vidy, kdyZ se vim
podaff dokoncit prici vcas!

NASE INTERNi HODINY

Vyzkum biorytmt ukdzal, e ackoliv kaZdy jednotlivec md vlasinf ryt-
mus, majf viichni lidé fadu podobnosti.
Podivejte se na tuto statistickoun kifivku vykonnosti:

Obr. 9.3 Statistickd kfivka vykonnosti

+ 50%

100%
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Cas

Samozfejmé existuji vyjimky. Beethoven a Chopin psali v noci, Paul
Valéry v &asnych rannich hodindch a Zola psal své &tyfi kaZdodennf strdn-
ky od 9 hod rino do 13 hod odpoledne. KaZdy jednotlivec md sviij uni-
kdtni rytmus.

Obecnym pravidlem vak je, Ze maximdlni produktivity se cosahuje
kolem 10. hodiny dopoledne.

Zkuste vypozorovat, ve které dennf dobé& se cftite byt na intelektuil-
nim vicholu. Kdy? budete zndt sviij osobnf rytmus, miiZzete byt efektivndy-
&, protoZe si miZete systematicky své nejlepsf hodiny rezervovat pro nej-
nidroéné&jsi tkoly.

Pracovat piilis dlouho a pfilid tvrdé je neefektivnf. V praméru by clo-
vék nemél bez pfestivky pracovat déle ne# jednu hodinu. Po této dobé
mime sklon ztratit koncentraci.

Obr. 9.4 Graf produktivity

100%

60 - \

40

20 | \

Minuty
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Ve své knize Masier Your Own Time Lothar J. Seiwert cituje vysledky
lékatské studie produktivity béhem 60 minutové periody (viz obr. 9.4).
Seiwert také doporucuje délat po kaZdé hodiné price desetiminutovou
prestavku.

Mnoz{ manaZefi délaji svoji prici aZ po oficidlnim konci pracovni doby.
Pfes den nemaji ¢as, protoZe je mnoho rudivych momentt: spolupracov-
nici, zdkaznici, neohlifené navstévy, konflikty, telefony, porady apod.
Stdle ,oteviené dvefe” sice pracovnici oceriujf, ale manaZerovi délaji med-
vedf sluZbu. KdyZ je nékdo soustavné vyruovany ve své prici, projevi se
zndmy efekt pilového listu:

Obr. 9.5 Efekt pilového listu
(podie L. Seiwert, 1991)

L e

Vykonnost

M A e fal Fal A Ly A A Ly Il ~
Pferulenf
Cas >

KdyZ? je nékdo tfeba jen na chvili vytrieny ze své price, potfebuje pro
dal3f prdci ¢as na zapracovéni. Podle Seiwerta mohou takové vykonove
ztrity pfedstavovat aZ 28% naSeho ¢asu.

Pii planovdni ¢asu mGZeme zohlednit i dobu s malym nebo naopak
neustdlym ruenim. Denni kfivka ruSeni ukazuje prubéh typického
dne v kanceldfi.

Zkuste tedy pracovat v souladu s kfivkou rudenf, tzn. Ze své dileZité
tkoly st naplinujete na obdobf s malym rufenfm.
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Obr. 9.6 Denni kifivka rufeni
(podie L. Seiwert, 1991)

Pocet

vyruSen{ Sy
| T T T RS T B | = 1
7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19
Cas (hodiny) —>

JAK RIDIT KONZUMENTY CASU

Dr. De Woot ve studii vyuZivdn{ pracovniho ¢asu americkych vrcholo-
vych manafert pfiSel s velice zajfmavou statistikou: v priméru je jeden
¢len exekutivy ve své kanceldfi vyruden kaZdych 8 minut a to vyrusenf
trva 3 minuty. Kdy# k tomu pfipoétete ¢as potfebny k tomu, aby se znovu
koncentroval na préci, zjistite, Ze 40% jeho ¢asu pfipadd na nepldnovanou
a obvykle neziskovou &innost. P¥i &tyficetihodinové pracovni dobé tydné
to &inf 752 hodin roéné, tj. 94 pracovnich dnti...

Co bychom méli délat, abychom tu neziskovou &st t&chto hodin
a dnd mohli dostat pod kontrolu?

. Identifikujte a eliminujte své autovyruSenf”.

. Bojujte proti vyruSovin( neoekdvanymi ndvitévami.

. Podstatné redukuijte &as straveny ,diskusemi® s kolegy.

. Diplomaticky vyfeste situace, kdy jste zbytené€ vyrulovin vasim
nadffzenym.

5. Dopfejte si hodinu ,pro sebe”, abyste si mohli lépe zorganizovat

a naplinovat prici a dokoncit viechny naléhave zdleZitosti.

s W B
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A ted nékolik rad, jak tato doporucent realizovat:

B Vedte si zdiznam vyruSeni.

VyruSeni jsou tak samozfejmou soucdsti naseho kaZdodenniho Zivo-
ta, e ndm ani nepfijde, Ze zabiraji tak velkou &4st naseho ¢asu. Ved-
te si proto v jednom dni zdznam viech vyrusenf s uvedenim délky
trvini, typu, davodu a uZite€nosti. Zdznam analyzujte a zaméite se
na eliminaci nejvétiich konzumentd. Pfipustit byste méli jen 5 aZ
10% vyrudeni a to jen ta, kterd jsou uZiteénd a nezbytnd.

Prijimejte jen ohli$ené ndvsiévy.

Méli byste si se sekretdtkou anebo spolupracovnfky ujasnit, Ze ne-
budete piijimat nikoho, kdo nebude ohldgen. Vyjimky by mely byt
zcela ojedinélé a za zvldité specifikovanych podminek.

Nebudte otroky svych podfizenych.

Delegovanim se paradoxné mbZete dostat do pasti vracenf se odpo-

vE&dnosti od vasich podifzenych zpét k vam:

JMime problém! MdZu slySet vi3 ndzor na tuto vec? Mohli bychom

toto prodiskutovat? Vy jste jediny dostate¢né kvalifikovany...”

V takovych piipadech se muZete zachovat ndsledovné:

_ trvejte na tom, aby se vZdy pokusili problém vyfeSit dfive neZ vas
navstivi;

- poZddejte je, aby si své otdzky schovali na pravidelnou poradu;

— nedovolte, aby vis pfiméli udélat tu prdci mfsto nich (dejte jim
vice instrukci, ndvrho a povzbudte je);

— jestlize musi vasi podiizenf udélat celou fadu drobnych rozhodnu-
tf, vymezte si pro spoleéné prodiskutovani za den jen jeden dva-
cetiminutovy usek (rozhodovat je ale nechte samostatné).

(Ch. Godefroy, 1989)

Naudte se Fikat ,,ne“.

Samoziejmé bychom méli byt co nejvice pozitivaf. Ale to nezname-
nd, Z¢ nembZeme flci ,ne”.

Proc viastné tak asto odpovidime kladn& na 7adosti jinych, ackoliv
bychom radé&ji odmitli? Je to proto, Ze:

a) véfime, Ze odmitnout je sobecké
b) ostatni oc¢ekdvajf, e budeme souhlasit

©) osoba, kterd nds o néco #4d, by nasfm odmiftnutfm byla rozlobe-

na nebo dotena
d) myslime si, Ze je nezdvofilé odmitnout
e) citili bychom se provinile
f) nebyli bychom oblibeni
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K tomu, abychom se odhodlali fici ,ne“, ndm mohou pomoci ndsledu-
jfcf tii pravidla:

1. V43 ¢as je stejn¢ cenny jako ¢as koholiv jiného.

2. Mdte prdvo odmitnout na vis vznesenou Zidost a nést odpovédnost
za ndsledky.

3. KdyzZ feknete ,ne”, odmitite tim Zddost, nikoliv ¢lovéka.

Umét ftkat ne je dovednost, kterd se dd naucit a cvidit. VyZaduje to

dodrZovat tento postup (G. Brown, 1993):

A. Posoudit poZadavek, tzn. polofit si tyto otdzky:

Je to rozumny poZadavek?

Je to priorita?

Chci to udélar?

Jaké by byly ndsledky odmitnutir
Mohu pfijmout tyto ndsledky?

B. PoZddat o vice informaci. Jednak vim vice informac{ skutec¢né
miiZe pomoci pfi rozhodovin{ a navic tim ddte najevo, Ze s tim
tak zcela nesouhlasite. :

C. Odmitnout. Odmitnutf by mélo byt struéné ale zdvofilé. Predpo-
klddejme, Ze chcete s doty¢nym udrZovat dobré vztahy. Odmitnu-
tf vyjidiete pfimo, napifklad slovy: ,Radéji bych ne..* nebo
Ja nechci...“ nebo ,Nejsem ochotny...“. Pokud byste fekli: ,Ne-
miizu, protoZe...“ a nékdo jiny by pozdéji vami uvedeny problém
vyfesil, uZ byste nemohli couvnout.

D. Byt upfimny. JestliZe feknete, Ze je vdm to lito, ackoliv to nenf
pravda, oslabujete svou pozici a ddvdte druhé strané pfileZitost
,zahrit* na vas pocit viny. JestliZe je vam to skute¢né lito, omluv-
te se sludnym, ale rozhodnym zplsobem. Nevysvétlujte zediroka.
Hovoite kritce a k véci.

E. Kontrolovat stou ,7e¢ t&la“. Vaie tvak, hlas a pohyby by mély pod-
porovat, co Fikite. Hovofte klidné a chladné, udrZujte kontakt
ocf, pohybujte se pfirozené¢ a snaZte se ddt vd3 vyraz do souladu
se slovy. Jisté to nebude pravé jednoduché a proto to bude vy-
Zadovat trochu tréninku. MtZete si to nahlas natrénovat doma,
s piitelem nebo na magnetofonovy pdsek. Napoprvé si to vy-
zkousejte pii néjaké bezpedné” situaci, ne hned na vasem $éfovi.

V kaZdém ptipadé nezapomefite, Ze kdyZ se naucite fikat ,ne”, uZ ne-
budete muset lhdt, uZ se nebudete muset vytacet a citit se provinile. Bude
se vdm s lidmi lépe komunikovat, budete respektovdni pro svou upiiin-
nost, budete mit vice ¢asu na své priority a budete mit vétéi kontrolu nad
svym Zivotem.
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JAK ZVLADNOUT KRIZOVOU SITUACI

.Co se mlZe pokazit, to se také pokazil* df jeden z Murphyho zikont
a trpkd zku$enost jej potvrzuje. Tady je ndvod, jak se v takové situaci vy-
hnout panice a zbstat ve ,spravnych kolejich® time managementu:

1.

11.

V prvé fad¢ se uklidnéte. Na pét minut se zaviete o samoté. Je dule-
Zit€, abyste znovu nabyli rozvahy.

. Peclivé posudte situaci. SnaZte si vytvofit celkovy pichled.

. Pfekontrolujte seznam véci, které mus{ byt udé€liny, a terminy,

kieré musite splnit.

. Pfehodnotte krajni terminy nékterych tkolt. Potfebujete vice casu?

KdyZ je to nutné, posuiite terminy.

. Informujte zainteresované lidi. Dejte to na védomi viem, kterych se

to tykd. Zpravidla prokdZi vice porozuméni, neZ byste ocekdvali.

. Hledejte moZné alternativy. Prvn{ myslenka, kterd vds napadne,

nemusi byt pravé ta nejlepsf.

. Jmenujte zdstupce. MZete si tak vytvofit vé( prostor pro fedenf kri-

ZOVE situace.

. Vytvoite podminky, které budou optimilné podporovat vasi kon-

centraci.

. Pfehodnofte své priority.
10.

Obtelefonujte viechny, kteff by viam mohli pomoci. Nevihejte po-
Zddat své kolegy, kterym jste v minulost pomohli, aby vim to opla-
tili. Musite si byt ale jisti, Ze elite skutedné vdZné situaci! A samo-
zfejmé, musite to ostatnfim vrdtit, aZ to budou potfebovat.

Pfipravte se na pifsti krizi. Najdéte si ¢as na hodnocenf toho, co se
pfihodilo a zaméite se na moZnosti, jak predejit opétovnému vzni-
ku takovéto situace v budoucnosti
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PREHLED DULEZITYCH POJMU

Paradox zanepridzdnéného Deadline

cloveka Syndrom ,ano, ano®
Pracovnitypy Aa B Perfekcionismus
Drivers Interni hodiny
Workholik — kfivka vykonnosti

~ gral produktivity

— efekt pilového listu
— dennf kiivka rugeni
Konzumenti ¢asu

— zdznam vyru$en{

Asertivn{ prdvo

Bludny kruh odkladani
Stanovovin{ cild
Paretovo pravidlo
Pldnovini cili

— strategicky plan ¢innosti — odmitnuti
— stanovovdni priorit — fed téla
— ABC analyza

SHRNUTI

Nejispé3néjsf manaZefi jsou schopni zvlidat obrovské mnoZstvi
priace diky technikdim umoZiiujicim zfskat maximum z minima in-
vestovaného Casu, koncentrovidnf se na nejduleZit&jdf zdleZitosti
a delegovdn{ pravomocf.

Zpusob, jakym fidime &as, je odrazem nadf vlastn( osobnosti.
Obecné se blfZime bud pracovnimu typu A ncbo B,

Vyhranény typ A by se mél s ohledem na zlep3enf svého zplisobu
fizeni ¢asu zaméfit zejména na stanovovan{ a pldnovdni dosaZitel-
nych cilt, delegovini, odpoc¢inek a uménf fici ,ne”. ManaZefi s pfe-
viddajicimi znaky typu B by si méli piedeviim stanovovat kvantifi-
kované cile, méli by skonc¢it s odkldddnim, byt vice asertivnimi
a vZdy si uvédomit, co je pfiméfenou idrovnf jakosti.

Mnoho nasich zvykl je vysledkem omezujicich poselstvi,  drivers,
kterd jsou integrovina od détstvi v nejhlubiich zikoutich naSeho
védomi. Mezi ,drivers®, které maijf silny vliv na n4§ zplisob fzenf
Casu patit: bud perfekin, ,sna? se vice*, bud mily“, ,pospichej*
a ,bud silny“. Vzhledem k tomu, Ze aZ 80% naseho asu strivime
reagovinim na tyto nade ,drivers”, je duleZité se naucit se od nich
osvobodit prostiednictvim zdkladnich asertivnich prav.

Uhlavnim nepfitelem time managementu je odklad4ni. Nejcasté;jsi-
mi diivody odkldddn{ jsou strach z nedspéchu a nedostatek moti-
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vace vyvolany predchozim netispéchem, nedostatkemn sebedtvéry
nebo §pané definovanymi cily,

Dobfe stanovené cile poskytujl ¢asovy rdmec pro planovani a jsou
motivujici, Pfi stanovovdni cili bychom si pfedevsim méli vytvofit
vizi, ddle o svych cilech hovofit a sepsat je. Cile je zapotfebi potom
pfevést do dkolt a zadlt co nejdfive jednat. Pfi rozhodovinf byste
pak méli moZnosti posuzovat z pohledu téchto svych cilb.

Pii snaze o zefektivnénf nasich ¢innosti se mtiZeme fidit Pareto-
vym pravidlem, zndmym rovnéZ jako pravidlo 80/20. Toto pravidlo
mé fadu aplikaci, napfiklad: ,20% ¢innosti zabird 80% pracovniho
casu” nebo ,20% usili produkuje 80% efekt”.

Pfi pldnovan{ svych cfld je vhodné si nejdfive udélat strategicky
plin ¢innosti postihujict vechny projekty a ukoly, které bychom
cheeli uskutednit. Na zdklad¢ strategického pldnu si pak miZeme
stanovit priority. Jejich klasifikaci provedeme podle ABC analyzy,
kde A jsou nejdileZit&si dkoly, B primérné duleité a C dkoly
s nejmen3i hodnotou pro splnénf nasich cflt, zato ale s nejvEtsi ca-
sovou ndro¢nosti. Denné bychom si méli naplinovat asi 3 hodiny
prdace nad dkoly A, asi 1 hodinu nad tkoly B, které bychom se ji-
nak mé&li snaZit delegovat, a 45 minut si rezervovat na dkoly C.
Nikdy bychom si ale neméli pldnovat vice neZ 60% naseho casu
a na den maximdln& 10 dkolf.

. Pii organizovdnf ¢asu bychom neméli zapominat na svou dennf

kiivku vykonnosti ani na pravidelné pfestavky. Uv&domit bychom

“si méli rovnéZ, Ze pfi kaZdém vyrudeni z price ztrdcime aZ 28% na-

seho vykonu. Pfi plinovini price pak miZeme vyuZivat i znalost
dennf kiivky rusenf.

Pokud chceme dostat pod konirolu své konzumenty ¢asu, méli
bychom si v prvé fadé obdas provést dennf zdznam vyrusent. Jeho
analyza ndam teprve ukdZe, kdo jsou na¥i nejvétsf konzumenti Casu.
Abychom je eliminovali, méli bychom se fidit ndsledujicimi pravi-
dly: pfijimat jen ohldSené ndvitgvy, nedovolit podifzenym, aby nim
vautili odpovédnost za jejich resp. jim delegované tkoly a naucit
se ffkat ,ne".
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OTAZKY K CASTI i

1. Firma Japan Tobacco, monopoln{ vyrobece tabdkovych vyrobk(
a soli v Japonsku, vyrdbi od osmdesatych let rovnéZ léky, neal-
koholické a zdravotn{ ndpoje, produkuje hnojiva, semena
okrasnych kvétin a zeleniny. JT rovnéZ zaloZila farmaceuticky
vyzkumny dstav a financuje vyzkum kardiovaskuldrnich a na-
dorovych onemocnéni. O realizaci jaké strategie sc jednd a prod
k ni firma JT pfistoupila?

2. Jaké vné&j3f sily pfivodily velkou zménu ve Svycarském hodindf-
ském pramyslu?

3. Jakou techniku pfekondvini odporu byste aplikovali u tvaru,
ktery se brdnf pouZivdn{ personilnich poditacu v jejich prici
s tim, Ze se lidé poditach bojl a uZ se to nenaudf’

4. Jaky vyznam md organizaéni struktura ve firmé, kterd s dspé-
chem prosla reengineeringem?

5. Vedoudf zdvodu si stéZuje, Ze mu nejvice Casu zabird vypraco-
vavani pravidelnych hliseni a ta je§té musf celd délat na ,note-
booku* doma, protoZe v kanceldfi za nim neustéle nékdo cho-
di s nejraznéjiimi zdleZitostmi. Jak byste se tuto situaci pokusili
na jeho misté vyfesit?
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5 OVLIVNOVANI V PRACOVNIM
PROCESU

Pribéh pracovniho procesu v mnohém zavisi na tom, jak se v ném dokazi
lidé domluvit, tj. sdélit si informace potfebné k zajisténi nejriznéijsich zdleZitos-
ti. NejdaleZitéj$i v tomto ohledu je pochopitelné komunikace vedoucich s fize-
nymi pracovniky, které byla vénovana pozomost v pfedchozi kapitole. Z ni také
vyplynulo, Ze nestadi, kdyz si lidé sdéluji jen informace. Potiebuji si také,
a toiv prabéhu vykonu prace, sdélovat své proZitky.

To, Ze citova sféra zasahuje do komunikace, je ostatné dulezité i proto, ze
Jjakékoliv sdélovani ziistava bez ucinku, neni-li jim ten, komu bylo uréeno,
skute¢né zasazen. Sam obsah sdéleni, zpusob, jimz se uskutecnilo, kdo byl mluv-
¢im a fada dalSich skuteé¢nosti mohou tedy podminit miru toho, jak byl ¢lovék
prostfednictvim komunikace ovlivnén. Toto ovlivnéni muze byt Zivelné & z4-
mérné a muze daného jedince stimulovat k ¢innosti, nebo ho v jeho jednani
spiSe tlumit. Kromé komunikaénich forem ovlivnéni, jak je pfedstavuje napf.
vysvétlovani ¢i presvédéovani, jsou zde dilezité i pFiklady a nejriznéjsi for-
my nazorné dokumentace, véetné rizeného procvi¢oviani novych & vyzado-
vanych aktivit.

Nad komunikad¢ni ramec se pak v ovliviiovani pracovnikit ze strany pod-
niku uplatiiuje i osobni piiklad vedouciho a nékteré zasahy finanéni (odmé-
fiovani) a véené povahy (sluzby v rameci péce o pracovniky, tvorba pracovaiho
prostfedi apod.). Vechny uvedené zasahy ovliviiuji predevsim soubor hna-
cich sil v élovéku - jeho motivaci - s cilem zajistit okamzité vykony pracov-
niki, ale i jejich diouhodobou vykennost, spokojenost a dalsi rezvaoj.

5.1 Vymezeni problematiky motivace

5.1.1 Obecna charakteristika a zdkladni pojmy

Motivaci lidské ¢innosti, tedy motivaci véech aktivit ¢lovéka, véetné kon-
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krétnich forem jeho pracovniho jednani, chapeme jako jednu ze zdkladnich
osobnostnich substruktur. Z hlediska jejiho vyznamu pro osobnost a jeji znad-
né proménlivosti je moZné tuto substrukturu, resp. dimenzi osobnosti, povazovat
za nejzajimavéjsi, soucasné viak také za nejkomplikovanéjsi.

Zajimavost problematiky lidske ¢innosti spotiva pfedevsim wvtom, ze uréite jednani ¢lovéka
muzeme posuzoval & hodnotit nékdy a2 zcela protikladné — vzawvslosti na ckelnostech a
podminkach, které jedince k danemu jednani vedly. a zejmena v zavislosti na motivaci tohoto
jednani.

Jiny pfiklad zajimavosti problematiky lidske éinnosti vyplyva ze skuteénosti, 2e my véichni se jak
v béznem, viednim Zivolé, tak v souwislostech se svym pracovnim uplatnénim casto dostavame
do situaci, v nichZ je dilezita nage snaha &i potfeba dosahnout uréiteho zplisobu jednani G
chovani druheho élovéka, {j. vpodstaté snaha o oviiméni jeho motivace. A kazdy necht na
zakladé astnich zkusenosti posoudi, nakolik jde o zaleditost snadnou & nacpak slazitou a
obtiznou.

Pojem motivace” vyjadiuje skute¢nost, ze v lidské psychice plsobi speci-
fické, ne vidy zcela védomé ¢i uvédomované vnitini hybné sily - pohnutky,
motivy. Ty éinnost clovéka (tj. jeho chovéni, resp. poznavini, proZivani i jed-
nani) uréitym smérem orientuji (zaméfuji), v daném sméru ho aktivizuji a vzbu-
zenou aktivitu udrzuji. Navenek se pak plisobeni téchto sil projevuje v podobé
motivované innosti, motivovaného jednani.

Ne kazda €innost ¢lovéka je motivovana napf, automaticky wybavovane reflexy existenci a
plUsobeni motivacnich sil nepredpokladaji a nevyzaduji. Motivovana nebyva ani éinnost, kterou
od élovéka vyzaduje nékdo zvenku.

Vyznamnym rysem motivace je skuteénost, Ze plisobi soucasné ve trech
rovinach, ve tirech dimenzich.

Piedeviim je to dimenze sméru, ktera motivaci ¢lovéka a nasledné i jeho ¢in-
nost uréitym smérem zamétuje, orientuje, naopak od jinych moznych smérd jej
odvraci, resp. odvadi. V roviné prozivani lze tuto skuteénost vyjadtit obraty ,,chei
to a to*, ,rad bych to a to*, ,touZim po tom a tom*, ,je pro mne pritailivée
to a to%, ,nechci se zabyvat tim a tim*, ,nezajima mne to ¢i to“ apod.

Dali dimenzi je dimenze intenzity. Cinnost ¢lovéka v daném sméru je v z4-
vislosti na sile - intenzité jeho motivace vidy vice ¢i méné prostoupena isilim

jedince o dosaZeni cile (uréeného smérovou dimenzi), v jehoZ rdmci vynaklada

vice ¢i méné energie. V roving proZivani je moiné tuto skuteénost piibliZit -
v odstupfiovéni pravé podle miry intenzity - vyrazy jako mapi. ,docela bych
chié] ...%, ,chei...“, ,velmi touZim...“ apod.

" Pojem ,motivace” ma plivod v latinském ,movere™ - hybati, pohybovati, Je obecnym oznaée-
nim pro vechny vnitini podnéty, které vedou k uréite éinnosti, k uréitému jednani.
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Dimenze stilosti (vytrvalosti, perzistence) jako tfeti z uvedenych charakte-
ristik motivace se projevuje mirou schopnosti jedince pfekonavat nejriiznéjsi -
vnéjsi i vnitini pfekdzky, které se mohou objevovat pfi uskutecfiovani motivova-
né ¢innosti. Vysoka perzistence znamend, e motivovany jedinec pokraduje ve
své motivované éinnosti v pivednim sméru a v podstaté s nezménénou intenzi-
tou i v situaci, kdy se setkdvd s nejrizn&jsimi pfekdzkami, diléimi nezdary ¢
neuspéchy.

Jako zdkladni pojmy v problematice motivace vystupuji

- motiv,
- stimul,

® Motiv. Piedstavuje uréitou jednotlivou vnitini psychickou silu - popud,
pohnutku. Miize byt chapan jako psychologicka pricina ¢i diivod uréité-
ho chovini & jednani ¢lovéka, individualizuje jeho proZivini a diva jeho
¢inmosti psychologicky smysl.
S pojmem motiv se tésné paji pojem cile. Obecnym cilem kazdého motivu
Jje dosaZeni uréitého finalniho psychického stavu — nasyceni; to zpravidla
miva podobu vnitiniho uspokajeni, pocitu naplnéni z dosaZeni cile motivu.
Pasobeni motivu trva pfitom tak dlouho, dokud neni dosaZeno jeho cile, do-
kud jedinec nedosahne oéekdvaného uspokojeni. Kromé téchto motivil, které
Ize povaZzovat za motivy cilové, terminglni, existuji viak i motivy, jim# dost
dobfe nelze pfifadit uréity cilovy stav. K takovym motiviim miiZe patiit napi.
zdjem ¢lovéka o uréitou ablast, napf. o literaturu, Naznadenou skupinu moti-
vl je moZné oznacit za motivy instrumentdlni. ;
Je ziejmé, Ze motiv, resp. motivace, vyraznym zpisobem determinuje lidskou
¢innost. Neni v8ak determinantou jedinou. Bylo jiz uvedeno, Ze motiv, jako
psychologicka pFi¢ina ¢innosti, uréuje pouze jeji smér, intenzitu a perzis-
tenei. Motivované jedndni élovéka vedené uréitym smérem a uskuteciiované
s ur¢itou intenzitou (nasazenim) mtZe byt viak realizovdno nejriiznéjsimi zpi-
soby a formami. A prdvé tyto zpiisoby, jedine¢né formy uskuteéfiovani mo-
tivované ¢innosti, jsou vidy spoludeterminoviny jednak kognitivnim
Zpracovanim situace, v niz se jedinec naléza (tedy procesy poznavacimi),
jednak specifickym proZivianim ka’dého élovéka.
Dalgi skutecnosti, kterd &inf problematiku motivace podstatné sloZit&jsi a kom-
plikovanéjsi, neZ by se na prvni pohled mohlo zdit, je fakt, e v psychice
tlovéka v dany okamiik zpravidla nepiisobi jeden, ale sou¢asné hned né-
kolik, dokonce cely soubor motivi. Ty mohou mit shodny, ale i zcela opad-
ny smér, shodnou, ale i rozdilnou intenzitu, odlisnou perzistenci, V praktické
roviné se pak nutné vynofi otazka, jakym smérem se bude ubirat, jakou inten-
zitu a perzistenci bude mit konkrétni innost élovéka?
Na tuto otdzku nelze ddt jednoduchou, jednoznaénou a zcela spolehlivou od-
povéd. Obecné v3ak plati, Ze motivy orientované stejnym, resp. podobnym
smérem, se vzajemné posiluji (jako by scitaji), a tim podporuji vznik a pro-
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béh motivované finnosti, naopak motivy protikladné se mohou vzajemné
oslabovat a tak motivevanou éinnost naruovat, za uréitych (krajnich) pod-
minek dokonce znemoziovat.

Stimul. Od pojmil , motivace” a ,motiv* je vhodné odliit dva velice blizké,
nikoliv v8ak totozné pojmy - pojem ,stimulace” a pojem ,,stimul®. Tyto dvoji
pojmy byvaji mnohdy pouZiviny, jako by &lo o synonyma éi ekvivalenty. Ta-
ké néktefi psychologové tyto pojmy (zvl4sté pojmy motivace - stimulace)
striktné nerozliSuji nebo alespori nevymezuji explicitng jejich obsah. Domni-
vame se viak, ze uréité rozlifeni je nezbytné.

Stimulaci rozumime vnéjsi ptisobeni na psychiku ¢lovéka, v jehoz diisled-
ku dochazi k urditym zménam jehe ¢innosti prostiednictvim-zmény psy-
chickych procesi, predevsim pak prostiednictvim zmény jeho motivace.
Zékladni rozdil mezi motivaci a stimulaci 1ze tedy spatfovat ve skuteénosti,
Ze stimulace predstavuje piisobent na psychiku jedince zvnéjiku, nejdas-
téji prostfednictvim aktivniho jednani jiného &lovéka. MiZe mit rozmanité
podoby a formy. Jejich spole¢nym jmenovatelem viak byva ovliviiovani
cinnosti druhéhe ¢lovéka aktivnimi vnéjsimi zdsahy vedoucimi ke zméné
jeho psychickych procesii, pfedeviim pak ke zméné jeho motivace.

Ve vymezeni obsahu pojmu stimulace neni explicitng uvedeno, Ze musi jit
o plisobeni védomé, zamérné. Protoze k ovliviiovani psychiky élovéka dochazi
prakticky vidy v procesu socidlni interakce, a to i Zivelng, bez védomého z4-
méru jejich 1i¢astnilal, budeme v dal§im vykladu chépat stimulaci hlavné jako
proces védomého a zamérného ovliviiovani ¢innosti (motivace) druhého
¢lovéka.

Stimulem je pritom jakykoliv podnét, ktery vyvoldva urdité zmény v mo-
tivaci €lovéka. Nekdy byvaji rozlisoviny tzv. impulsy. Jde o endogenni, tj.
vnitini, intrapsychické podnéty signalizujici néjakou zménu v téle mebo mys-
li ¢lovéka. Incentivy pak piedstavuji exogenni, tj. vn&jsi, z vnéjsku pficha-
zejici podnéty vztahujici se vrozeng nebo naudené k impulsim, tedy podnéty,
kter€ aktivuji (,uvadéji v Zivot™) uréity motiv. (Srov. napf. Hyhlik, Nakonecny,
1977, Nakonecny, 1992)

Mezi impulsy Ize zafadit takové stavy téla, jako napf. bolest zubu (kterd mize
vyvolat motiv ndvitévy zubniho lékafe) ¢i télesnou inavu (motiv odpoéinku),
resp. urcité stavy mysli, jako je napf. nervozita pfed zkougkou (miiZe vyvolat
motiv vyhnout se zkousce) apod.

Incentivem mize byt napf. nabidka moZnosti pracovniho postupu v ptipadé
zadoucich pracovnich vysledki, pochvala za dobry vykon apod.

Impuisem ¢ incentivem miiZe byt v podstaté cololiv, ale pravé jen mize,
tj. nemusi. To, co bude skutetné vystupovat jako impuls nebo incentiv, zdleZi
predeviim na motivadni struktufe konkrétniho ¢lovéka, na podobé jeho
relativné trvalého motivaéniho profilu.
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5.1.2 Zdroje motivace

Porozuméni problematice motivace lidského chovani, resp. pracovniho
jedndni, kieré je vyznamnym piedpokladem moinosti na tuto osobnostni
substrukturu efektivné pisobit a u¢inné ji ovliviiovat, piredpoklada také po-
chopeni toho, jak vlastné motivace vznik4, z ¢eho prameni, jaké skute¢nosti
maji vliv na to, Ze ¢lovék néco chee a naopak jiné skuteénosti odmita, po néem
touzi velmi silng, zatimeo jiné oblasti jej sice ptitahnji, nikoliv viak intenzivne,
apod. Odpovéd na tyto otazky poskytne ndsledujici vyklad.

Jako zdroje motivace ozna¢ujeme ty skutecnosti, literé motivaci vytvare-
ji, tj. skutednosti, které zakladaji dynamickeé tendence i zaméieni lidské Cinnosti
a které vyznamnym zpiiscbem ovliviiuji pfetrvdvani t&chto tendenci.

Skutecnosti podilejicich se na utvafeni motivace lidské Einnosti je celd fada.
K zakladnim zdrojiim metivace patii:

- potieby,

- név}’ky L]

- Zéijs

- hodnoty a hodnotové orientace,
-idedly.

* Potieby jako zdkladni zdroj motivace

V psychologii (na rozdil od ekonomického vymezovini potieb) je potieba
chapana jako ¢lovékem prozivany, ne vidy zcela uvédomovany nedostatek
nééeho, pro daného jedince subjektivné v¥znamného (dilezitého, potiebné-
ha).

Uvedene vymezeni potfeb nelze chapat jako jediné mozné. V odborne psychologicke literature
se lze setkat s nejruzngjsimi pristupy, véetné skuteénosti, Ze mnohdy byvaji potfeby pokladany
za synonyma s dalsimi pojmy, napf. pud, motiv apod. Obvykle byvaji vymezovany pouze jako
néjaky (biologicky) nedostatek organismu, nékdy se vsSak ukazuje i o prebytku & nadbytku.
Mekteri autofi se zamefuji pouze na potfeby wrozene, caste)i vsak byvaji uvedeny i potfeby
ziskane apod.

Potieby jsou za zakladni zdroj metivace povaZoviny z nékolika diivodi.
Jednim z nich je skuteénost, Ze timto psychologickym konstruktem oznacujeme
jakési vnitimi stavy, které jsou vlastni nejen ¢lovéku, ale i nizfim, subhu-
mannim zivodichiim,

Potieba se v roviné prozivani projevuje jako nelibé pocifevany stav napéti,
ktery vyvoliva tendence k odstranéni tohoto napéti, Vede tedy zpravidla
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k ¢innosti sméfujici k odstranéni p¥islusného nedostatku, resp. k saturaci pfi-
sludné potfeby. Pfedpokladem ovSem je, Ze subjekt nalezne cil, tj. urditou skuted-
nost, kterd umozni uspokojeni dané potfeby. Naznadené vztahy potfeb, motivace
a Cinnosti ndzorné ukazuje obr. 5.1,

Nedostatek Na cil Odstranéni
(nadbytek) ——» Poifeba —» Motivace — zaméfend —» nedostatku
ginnost (nadbytku)

s B AR e e AR SR T

Obr. 5.1 Schematické znazornéni vztahu nedostatku, potieb, motivace
a £innosti (chovani, resp, jednani élovéka)

FPotieby se obvykle ¢leni na:

— potreby biologické, fyziologické, viscerogenni, které jsou spojeny s ¢innos-
ti a funkcemi lidského téla jakozto biclogického organismu. Patii k nim po-
tfeba vzduchu (kysliku), potravy, tekutin apod. Byvaji oznadoviny té% jako
potfeby primarni;

- potfeby socialni, spolecenské, psychogenni, jejich? existence je spjata s &lo-
veékem e jiZ jako s biologickou entitou, nybr jako s tverem socidlnim, spo-
le€enskym, kulturnim (ve smyslu bytosti, na jejim2 utvifeni a konkrétni exis-
tenci se vyznamné podili specificky fenomén oznacovany jako ,kultura®). Pat¥i
k nim napf. poticba lasky, dominance, seberealizace. Tyto potieby byvaji ozna-
Covdny i jako potFeby sekundsgrni.

Vznik primarnich - biologickych, vrozenych potieb je dobie vysvétlitel-
ny. V mozku existuji uréita podkorovi centra (hypotalamus, retikularni forma-
ce), v nichz dochdzi se zménami chemického sloZeni krve napf. pfi nedostatku
tekutin) ke specifickym formam podréZdéni; to byvd pak zprostiedkované poci-
tovéno jako pfisludnd potfeba (v daném pfipadé potieba tekutin). Neplati to viak
obecné: napf. nedostatek vitamini v organismu zpravidla Z4dnou uvédomova-
nou potiebu nevyvolava.

Potfeby sekunddrni - socidlni, psychogenni - se utviteji odvozovinim od
potieb primamich. Uréity piedmét, jev, situace, Elovek, které se v procesu napl-
fiovéni potfeby primarni objevi pouze jako prostfedek, jsou posléze asociovany
(spojovany) s uspokojenim plynoucim z dosazeni cilového stavu a mohou se po-
sléze vydélit jako samostatny cil, jako zcela novy ptedmét potieby, jako feno-
mén, ktery ziskdvd samostatnou motivaéni hodnotu. Jde tedy o potieby (motivy)
individudIn€ naucené. Uvedeny zpiisob utvdfeni sekunddrnich, psychogennich
potieb neni pochopitelné jediny mozny.

Skute¢nost, Ze potieba mizZe piedstavovat i ne vidy zcela uvédomovany
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nedostatek, znamend, fe existuji nejen védomé, ale i nevédomé potieby, tj.
ppotieby, u nichz si subjekt neuvédomuje motivacni souvislosti®. (Hyhlik,
Nakoneény, 1977, 5. 151)

Uvedenou skuteénost lze pro lepsi predstavu wyiadiit | jinak; élovéku se obéas stava, ze
pocituje jakousi wnitini nepohodu, ma pocit. 2e mu _néco schazi', avéak nevi co. Muze byt
roztrzity , projevovat se jako mrzout” . byt \bez nalady” jen proto, Ze nevi. jaka je jeho potfeba.
Jindy naopak dobfe vi , co chce, zna pfislusnou potfebu, ale nevi, kde se vzala, co je pficinou ¢l
duvodem vzniku teto potfeby, coZ ho muze rovnés vyvadét z miry.

Pro moZnost alespoii ¢asteéné konkretizovat pfedstavu potfeb ve funkci zd-
kladnich zdrojii motivace uvadime (viz obr. 5.2 ) jako pfiklad dva seznamy lid-
skych potfeb, resp. motivii. Jejich autory jsou americky psycholog J. P, Guilford
(1959) a dénsky psycholog K. B. Madsen (1979).

& Navyky jako zdroj motivace

¥ prubéhu Zivota realizuje kazdy ¢lovek nékteré ¢innosti (jak pfedmétné,
tak psychicke) ¢astéji, dokonee pravidelné, vétSinou v uréitych situacich. Na-
vic se tyto ¢innosti u daného jedince - prave diky oné pravidelnosti - asto auto-
matizuji, fixuji se, stivaji se ur¢itymi stereotypy - navyky. Dostane-li se ¢lovék
do situace, kterd svymi charakteristikami odpovidd podminkdm, s nimiZ jiZz m4
asociovany urcité Einnosti, ,,probouzeji se® u néj viceméné automaticky ten-
dence realizovat z drivéjska jiZ fixované stereotypy, tj. jednd v souladu se
svym navykem. (S pongkud jinym vyznamem pojmu stereotyp jsme se setkali
ve 4, kapitole v souvislosti se socialni percepci).

Jako ,navyk® tedy oznadujeme opakovany, fixovany a zautomatizovany
zpiisob <innosti lovéka v uréité situaci. Z objektivniho hlediska vnéjsiho po-
zorovatele |ze navyk definovat jako nauceny vzorec chovéni, v rovingé prozivd-
ni se projevuje jako relativné fixovand tendence, jako vniténi tlak, pohnutka,
motiv uéinit néco konkrétniho v urdité podnétové situaci.

\ behaviorainé orientované psychologii ma fenomén navyku (2vyku) mimofadné postaveni. Jde
totiz o psychelogicky nejelementarnéjsi produkt uceni, které je pro behaviorismus zakladnim
faktorem ubvareni a vyvoje osobnosti. Osobnost byva pak éasto zjednodusené definovana jako
system navyk( & zvykl (Srov Hyhlik, Nakoneény, 1977)

Névyky se mohou objevovat prakticky ve vEech oblastech lidské ¢innosti. Na-
vic mohou vznikat nejen jako vedlejsi, nezdmé&my produkt frekventovan&jsich
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forem Cinnosti, ale élovék miZe byt i jejich védomym tvarcem. Navyky tak mo-
hou byt vysledkem nejen vychovy, ale i sebeutvarecich akiivit kazdého &lo-

véka.

1. motiv hladu

motiv vyhnuti se bolesti

. motiv dychéani
motiv odpodinku a spanku

. motiv ginnosti (motiv aktivity
smyslové, svalové a mozkové)

b) Motivy (potieby) afektivni
— Castetné vrazené
— Castetné nauéene
11. motiv bezped nebo strachu
12. motiv agrese

SODNDO AWM

sy

c) Motivy (potfeby) sekundarni -
naucene
13. motiv socialniho kontaktu
14. motiv dosaZeni uspésného
vykonu
15. motiv moci
16. motiv vlastnictvi

P.GUILFORD .

a) Motlvy (potfeby) primarni - vrozené a) Organické potfeby

htad

.

'

- motiv Zfzné 2. muzsky pohlavni pud :
. mativ sexu 3. vBeobscné aktivita i
motiv pefovani . - . i

. motiv teploty b) Poifeby uréitych podminek i
motiv exkrece 4. potieba pfijemného prostfedi -

5. potieba pofadku a &istoty
6. potfeba véZnosti a lcty

c} Potifeby pracovni
7. vieobecna ctizadost
8. stilost
9. wytrvalost

d) Potieby pozice
10. potfeba svobody
11. petieba nezavislosti
12. potieba zavislosti, konformismu
13. potieba potestnosti

e) Saciilni potreby
14. potieba sdruZovéni se
15, potfeba byt usluznym
16. potfeba discipliny
17. potfeba agresivity

f) VSeobecné zajmy
18. potfeba dobrodruZstvi — jistoty
19. potfeby zébavy a jinych
intelektualnich zéjma
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S
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Obr. 5.2 Priklady tidskych potfeb

e Zajmy jako zdroj motivace

T s R T 3T

Zijem patfi v psychologii k pojmim s nejednoznaénym obsahem. Podstatné
je, Ze je v obecné poloze chédpan také jako motiv.

»Zajmy jsou motivy, zdroji poznavac

rows

tem.* (Rubinstejn, 1961, cit. dle Hyhlik, Nakoneény, 1977, s. 322)

i finnosti a souasné i jejim produk-
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»ZAjem je jakymsi trvalej§im zaméienim jedince na uréitou oblast pred-
meéti &i jevi, které je spojeno s aktivizaci jeho éinnosti.* (Rificka, 1992)

nZajem lze také chapat jako odvozenou potiebu, kters je uspokejoviana
provadénim uréité (zajmové) &innosti.% (Rican, 1975)

Budeme-li se zabyvat klasifikaci, je tfeba nejprve zdiraznit, Ze ,zajmi exis-
tuje tolik, kolik je ¢innosti, které mohou clovéka tésit“. (Rican, 1975, 5. 195)
Za jiz klasicky je v daném kontextu moZné povaZovat Stavéliv (1944, cit. dle
Balcan, 1983, 5. 135) vyéet druhii zdjmového zaméreni:

1. zijmy poznivaci 6. zajmy technické
2. zajmy estetické 7. zajmy rukodélné
3, zajmy socidlni materialové

4. zajmy pFirodni 8. zajmy vytvarné

5. zdjmy obchodni 9. zajmy sportovni

W

Uvedeny vycet by bylo samozfejmé mozné rozéifit napt. o zdjmy lingvistické
€i jazykové, zdjmy védeckeé, zajmy hudebni, sbératelské.

Zijem je specifickon formou zaméfeni Elovéka na urditou oblast jevi, ktera
jej v daném sméru aktivizuje, a to s urcitou stélosti. Zajem tedy mizeme chapat
jako zvlaStni druh metivu. Navic prdvé v &innostech, jimiz se zajmy projevuji
&i naplfiuji, se ddle rozviji a obohacuje osobnost ¢lovéka v podstaté ve viech
substrukturach, tj. i v oblasti zaméfeni, motivace.

V kontextu vyse uvedeného je pak dobfe pochopitelné, Ze k vyznamnym
aspektam projevu zajmi u kazdého kenkrétniho ¢lovéka patfi predeviim
skutetnost jejich existence viibec, ddle $ife zdjmi (s krajnimi pély: jedno-
strannost - mnohostrannost), hloubka zdjmh a stalost zAjmové orientace.

® Hodnoty jako zdroj motivace

Clovék se na své ,.cestd Zivotem® neustale setkavd se skutednostmi pro n&j
osobné novymi, neznamymi, Tyto skutednosti nejen pozndva, ale také hodno-
ti, tj. prisuzuje jim uréiton hodnotu, vyznam, dileZitost. To se obvykle ode-
hrava v sepéti pozndvini s proZivinim. Proto hodnoty nikdy neodrazeji jen
objektivni vyznam véci a jevd, ale i jejich subjektivni individualni smysl -
smysl pro konkrétniho jedince. Hodnoty mohou byt tudiZ posuzoviny jen z hle-
diska prospéchu jedince, ddle z hlediska prospéchu Sirdich socidlnich skupin, resp.
z hlediska vyznamu uréitych skuteénosti pro celou lidskou spoleénost, Hodnoce-
ni nékterych skuteénosti élovék vice ¢i méné piejima ,,jiz hotové* od svého soci-
alniho prostfedi, nékdy nekriticky. Tato hodnoceni pak u kazdého jedince pied-
stavuji jakousi ,osobni hodnotovou mapu® - hodnotovy systém, hierarchii
hodnot. Nékterym skuteénostem jedinec pFisuzuje hodnoty vyssi, ceni si jich
vice, povaiuje je za vyznamnéjsi, jinym naopak hodnoty niZsi.
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Hodnotovy systém, hodnotova orientace ovliviiuje jedndni i proZivani &love-
ka. Je také vyznamnym zdrojem motivace veskeré lidské ¢innosti.

Je velmi pravdépodobne, Ze clovék bude motivovan ktém cdinnostem, které povedou ke

pfipisuje vysokou pozitivni hodnotu, a naopak bude se wyhybat skuteénostem, jimz pfipisuje
hodnoty negativni, resp. bude relativné lhostejny ke skutecnostem bez vyraznéjsiho pozitivniho
¢l negativniho hodnoceni.

Hodnotou pro konkrétniho ¢lovéka mitze byt v podstaté cokoliv; to zdlezi
na specifickych podminkich a okolnostech utvdfeni jeho osobnosti, na osobnich
zkuSenostech konkrétniho jedince. Plesto viak existuji obecnéji platné hodno-
ty, k nimZ patfi napf. zdravi, rodina, déti, price, pFatelstvi, vzdélani, spole-
¢enské postaveni, penize, upfimnost, laska, pravda, svoboda, dspéch apod.

K nejzndméjsim klasifikacim hodnot patfi relativné jiz star$i typologie hod-
notovych orientaci némeckého psychologa Sprangera (viz Ri¢an, 1975, Balcar,
1983, aj.), ktery rozlisil Sest osobnostnich typi podle prevaZujiciho zaméie-
ni:

- typ teoreticky - je zaméfen na hledéni pravdy, uvazovani, kritiku, je racio-
nalni aZ intelektualisticky, nejvy3& hodnotou je poznani,

- typ ekonomicky ~ méfi véechno uZitetnosti, prakti¢nosti, je zaméfen na pro-
spéch, prosperitu, na hromadéni majetku, nejvyséi hodnotou je uzitek,

- Uyp esteticky — nejvy$si hodnoty spatiuje ve formé a harmonii, patrné jsou
jeho tendence k individualismu a sob&sta¢nosti, nejvy3&i hodnotou je krdsa,

- typ socidlni - charakterizuje Elovéka nesobeckého, altruistu, pro néhoz je
laska tou nejspravnéjsi, nejhodnotn&jsi formou vztah, nejvyssi hodnotou vi-
bec,

- typ politicky - naopak za nejvy3si hodnotu povaZuje moc, v némeckém origi-
nile je to tzv. Machtmensch, ktery mé tendenci neustile vyhleddvat soutés,
vliv a pfileZitost ovladat druhé,

- typ nabozZensky - mad tendenci vidét nejvy¥i hodnotu v jednot8, je zaméfen
k absolutnim, bozskym hodnotdm, hledd mystickou ndboZenskou zkusenost,

V soucasnosti by bylo moZné uvedeny model doplnit &i roz&ifit napt. o typ
technicky Ci typ sportovni. Avak i na pfikladu uvedené typologie je dobie moz-
né si piedstavit diferencovany vliv pfevaiujici hodnotové orientace na moti-
vaéni charakteristiky konkrétniho ¢lovéka,

Hodnoty byvaji nékdy pfipodobiiovdny zdjmam, dokonce se Ize setkat s vy-
mezovinim hodnot jako ,dominantnich zdjmt“ (viz Ri¢an, 1975). Podstatné roz-
liSeni mezi zdjmem a hodnotou viak spogivi ve skuteénosti, e hodnoty jsou na
rozdil od zdjmi pfijimdny jako specifické normy, tj. maji oproti zajmiim indi-
vidualné normativni charakter,
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8 Jdedly jako zdroj motivace

Idedlem rozumime uréitou ideovou ¢i nazornou piedstavu nééeho sub-
jektivné Zadouciho, pozitivné hodnoceného, co pro daného jedince pitedsta-
vuje vyznamny ¢il jeho snazeni, skuteénost, o kterou usiluje.

Jiz z uvedenéha vymezeni je ziejmé, Ze idedly se mohou tykat nejriiznéjsich
skuteénosti ¢i jevii: mohou pfedstavovat urgity typ osoabniho profilu, mohou mit
podebu Zivotnich cilii, mohou se tykat Zivota osobniho v uZ$im smyslu i Zivota
¢i oblasti pracovni. Mohou mit podobu pfedstavy uréitého Zivotniho stylu, ale
také predstavy uréitého ,idedlniho™ spoledenského uspofadani.

Je pochopitelné, Ze idedly vznikaji predevsim na zdikladé pasobeni socidl-
nich faktori vyvoje a utvareni osobnosti ¢lovéka — rodiny a autorit obeené,
Vyznamné uplatnéni v fomto procesu nachdzeji procesy uceni, napodoby a iden-
tifikace.

5.1.3 Dynamika motivace

& Aktivace

Kromé pojmu ,,motivace® se lze pomé&mé Zasto setkat - v odbomé literatufe
i v béiné komunikaci - s vyrazem ,aktivace”. PovaZujeme proto za vhodné vy-
mezit i obsah pojmu ,aktivace® a uvést jej do vztahu s motivaci.

Pojmem aktivace vyjadinjeme pouze intenzitni stranku dusevniho déni,
kterd je zaloZena na nespecifické, tj. konkrétné nezaméfené &innosti nervové sou-
stavy; ta pfedstavuje obecny biologicky, ale i psychologicky jev. Ide o jev, ktery
1ze poklidat za aspekt temperamentového déni, za podklad temperamentového
ladéni, nikoliv motivaénich procest. (Srov. Balcar, 1983)

Aktivace tedy pFedstavuje nespecifickou mobilizaci energie organismu,
tj. mobilizaci, nabuzeni &i vzrudeni, jemuZ neni vlastni specifické zaméfeni. Z to-
hoto hlediska aktivaci, resp. jeji uréitou drovefi, lze chépat jako podminku ne-
zbytnou pro vznik motivacnich procesi, pro moznost objeveni se a piisobend uréi-
tého motivu, Mira aktivace je nkazatelem funkéni pohotovosti organismu,
funkéni pohotovosti jeho nervové soustavy, jeho psychiky (viz obr. 5.3),

Funkei aktivace je tedy energetizace lidské &innosti - dinnost vnitini i vnéj-
§i. Oproti tomu motivace zahrnuje nejen energetizaci, ale i zamétovdni lid-
ské Cinnosti k uréitym cilm,
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Aktivaéni prudce vzruiujici emoce
MAXIMUM
ostrazitd pozornost
uvolnéna bdélost
ospalost

mélky spanek
hluboky spéanek

kéma

Aktivagni | smrt
MINIMUM

Obr. 5.3 Kontinuum tirovni aktivace (podle Hyhlik, Nakoneény, 1977)

® Frustrace a deprivace

Veskera motivovani ginnost ¢lovéka je éinnosti, ktera sméiuje k uréité-
mu cili. DosaZeni stanoveného cile znamend pro ¢lovéka obvykle uspokojeni
vzbuzenych motivil, byva zpravidla provazeno proZitky vnitfniho naplnéni a li-
bymi pocity, navic vytvaii prostor pro moznost vzniku motivii novych, vyssich.

Uvedené viak zdaleka neprobihi hladce a bezproblémové, V kontextu mo-
tivace & realizace motivovaného chovéni se mohou vyskytnout okolnosti, které
uskuteénéni motivované ¢innosti brdni nebo ji vilbee neumoZiji. Setkavame se
tak se dvéma pojmy, kieré vyjadiuji piekaZky v motivované ¢innosti a sou-
¢asné disledky dopadu existence téchto prekaiek na jedince - s pojmy fru-
strace a deprivace.

Frustrace ve svém zdkladnim vyznamu pfedstavuje zmareni nebo znemoi-
néni realizace motivované éinnosti.

Pojmem frustrace viak oznatujeme jak uréiton specifickou, objektivné
definovatelnou situaci, pro kterou je charakteristickym rysem, Ze nékdo & néco
brdni nékomu v realizaci motivované ¢innosti & v uspokojeni aktivované potie-
by, tak wréity vnitini, subjektivni prozitek & stav, ktery je disledkem
frustracni situace. K zakladnim typickym kvalitém uvedeného psychického sta-
vu patfi proZitek nezdaru, nedsp&chu, nelibosti, neuspokojeni, zklamani, ale také
rozgileni, vzteku, agresivity apod.

V obecné roviné lze rozligit dva zdkladni typy frustraénich situaci:

- Absence ,predmétu®, ktery by umoinil nspokojeni aktivované potieby,
resp. aktudiniho motivu. , Pfedmétem” se zde rozumi jakakoliv skutednost,

kterd mize byt subjektivné Zadouci, kterd se stala cilem motivované &innosti.
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- Situace, pro kterou je charakteristicka na jedné strané existence ,,pfedmétu®,
ktery ddva moZnost realizace motivované ¢innosti, na druhé strané vSak sou-
dasné ,,prekazka“, ktera brani realizaci motivované ¢innosti, tj. blokuje
uspokojeni aktivované potreby. ,Pfekizkon* pak mize byt rovnéz cokoliv,
co realizaci motivované &innosti brani. V této souvislosti lze brit v uvahu jak
piekazky vnéjsi, objektivni, tak piekaiky vnitini, subjektivai (z nichZ
k nejfrekventovanéj$im patii pohodlnost ¢ pfimo lenost jedince samého,
event. nedostatek schopnosti nezbytnych k dosaZeni cile). Pfekazky mohou
byt pasivni (piisobi pouze svou pfitomnosti) nebo aktivni (vynaklddaji silu
proti sméru snaZeni jedince).

Frustrace vZdy do znaéné miry nepiiznivé ovliviuje veskerou ¢innost, chova-
ni i prozivani &lovéka. Jako typické reakce na frusiraci byvaji uvadény:

- Agrese, uitok, pficemi cilem agresivniho jednani mize byt jak (domnéld) pfi-
&ina frustrace, tak také tzv, nahradni objekt - cil, ktery s pravé proZivanou
frustraci nemd nic spoleéného, snad kromé skute¢nosti, Ze ,,je pravé po ruce”.
V tomto smyshe mize dojit i k agresi zaméfené vii¢i vlastni osobé. Agresivni,
ttoéné chovani miZe mit nejriiznéjsi podobu - od agrese fyzické, brachidlni,
pies agresi slovni, verbdlni, aZ po agresi pouze myslenkovou, fantazijni.

- Regrese, navrat k vyvojové niziim, dfivéjsim formam chovani frustreva-
ného jedince, které maji jedinci samému, event. i dal$im lidem, dokumento-
vat, ze ,to prosté nemizZe zvladnout, kdyZ je jesté tak maly®.

- Stereotypie, nékdy aZ chorobné ulpivani na urcitych formach ¢innosti, kte-
1é se neosvéddily, jsou viak opakované produkoviny bez zjevného efektu.
Mnohdy tento typ reakce postupné pfechazi do lhostejnosti az apatie.

Fakticka reakce jedince na frustraci je v izkém vztahu s fenoménem oznaco-
vanym jako frustraéni tolerance. Jde o individuilné specifickou a interindi-
viduilné odlinou miru odolnosti ¢lovéka viéi frustraéni situaci. Vysokd mi-
ra odolnosti, vysoka frustraéni tolerance se projevuje tim, Ze jedinec snasi fru-
straci bez vdznéjich zmén &innosti své psychiky i bez vaznéj$iho naruseni pro
né&j obvyklych forem chovani a jednéni. Individualni troven frustra¢ni tolerance
ma ziejmé uzsi vztah zv1dsté k temperamentovym dispozicim jedince, do uréité
miry ji véak lze ovlivnit jak vychovnymi postupy a prostiedky, tak také v ramci
sebeutvéfecich aktivit v prabéhu celého Zivota.

Frustrace se obvykle projevuje ,,pouze® aktualnimi nezadoucimi zména-
mi v psychice a €innosti ¢lovéka, aniz by méla zdsadnéjsi vliv na utvifeni, resp.
pietvdfeni jeho osobnosti. Oproti tomu deprivace ma z hlediska vyvoje osob-

oy

nosti &lovéka zasadnéjsi dopad a projevy.

»Psychicka deprivace je psychicky stav vznikly nasledkem takovych Zi-
votnich situaci, kdy subjektu neni dina pfileZitost k ukojeni nékieré jeho
zakladni (vitdlni) psychické potfeby v dostacujici mite a po dosti dlouhou
dobu.* (Langmeier, Matéjcek, 1974, 5. 22)
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Pro zietelnéjsi odliSeni deprivace a frustrace je vhodné zddiraznit, e k pod-
statnym znakiim deprivace patfi dlouhodobost neuspokojovani pro jedince vy-
znamnych potieb, a to, Ze jde o neuspokojovani zakladnich potieb jedince. Dii-
raz je dale kladen na to, Ze deprivace ma zfetelny, zpravidla vyznamny nega-
tivni vliv na utvireni a posléze ,fungevani“ osobnosti ¢lovéka. Navic se zde
operuje zakladnimi psychickymi potfebami. Jak vyse citovani autofi déle uvidé-
ji, za zdkladni vitdlni potieby ¢lovéka lze povazovat:

- potiebu podnéti viibec, resp. potfebu uréitého mnozstvi, uréité proménli-
vosti a uréité modality (urcitého druhu) podnéti,

- potirebu zdkladnich podminek pro moznost efektivniho udeni se,

- potrebu uréitych prvotnich socidlnich vztahi, zejména vztahu k matce, kte-
ré umoZnuji dosaZeni stavu integrovanosti osobnosti,

- potiebu spolecenského uplatnéni, které umoZiiuje osvojit si riizné socilni
role a hodnotné cile.

Ve vztahu k tomu, kterd skupina potfeb &lovéka neni pfiméfené a po doétateé-
né dlouhou dobu uspokojovina, byvaji rozlisovany zékladni druhy psychické
deprivace: (Kondds, 1980)

- deprivace senzoricka - je disledkem neexistence &i zdsadniho omezeni
smyslovych podnéti nezbytnych pro harmonicky rozvoj osobnosti lovéka,

- deprivace citovd, emocionalni - disledek nepfiméfeného omezeni citovych
projevil viiéi deprivované osobé, a to jak ve smyslu kvantitativnim, tak v rovi-
né kvality téchto projevi,

- deprivace socidlni - spociva v nedostateéném uspokojeni potfeby dloveka
stykat se s druhymi lidmi,

- deprivace zdkladnich biologickych potieb - k nimz pati napf. takové po-
tfeby, jako je potfeba spanku, resp. odpoginku, potteba jidla, tekutin apod.

Vyrazné nepfiznive, v nékterych piipadech aZ nezvratné dopady na utva-
feni osobnosti ¢lovéka ma deprivace zvlasté v obdobi détstvi a adolescence.
Dlouhodoba deprivace v obdobi, které m4 rozhodujici v¥znam pro utvateni
osobnosti, brani pfirozenému dufevnimu vyveji osobnosti. U deprivovanych
déti byva pozdéji konstatovano zaostivani celkového psychického, resp. osob-
nostniho rozvoje. Projevuje se socidlni regrese, nedostatek zabran tstici mnohdy
v socidlné nepfizpusobivé, popf. az psychopatické formy choviani, Deprivace se
vSak muZe tykat i ¢lovéka dospélého, s nasledky ne tak drastickymi, nikoliv
viak méné zavaZnymi.

Jako priklad lze vteto souvislosti uvest socialni & senzorickou deprivaci u lidi starych a
osamélych. u osob télesné postizenych nebo dlouhodobé nemocnych, kterym jejich zdravotni
stav neumoznuje nebo vyrazné omezuje jinak bézné socialni kontakty, ale u lidi dlouhodobé
nezaméstnanych, kterym tato situace pfinasi — kromé tézkosti finanénich — znaéné omezeni
socialnich kontaktu na pfiméfene urowni.
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» Konflikty motiva

Za specificky druh frastrace jsou povaZoviny také konflikty motivii - vniti-
ni psychické stavy ¢lovéka, charakteristicke stfetnutim dvou &i vice vzajem-
né nesluéitelnych tendenci (motivil) a provazené nepfijemnymi emocemi. (Viz
Nakoneény, 1993) Psychologie vnitiniho, intrapsychického (motivacniho) kon-
fliktu md své poéatlky v psychoanalyze. Novéiji a také soustavnéji se touto pro-
blematikou, zvldsté dynamikou vnitfnich konfliktd, zabyval Lewin (1933). Jeho
typologie obsahuje pét zadkladnich typh motivaénich konflikti:

1. typ: apetence - apetence (pritahovani - pritahovani) je konfliktem, jehoZ
zvlddnuti je pro jedince relativné snadné. I kdyZ samo napéti vyvolané nemoz-
nosti uspokojit souc¢asné oba metivy (napi. jit soucasné do kina i do divadla) je
proZivino nepfijemné, védomi toho, Ze volba kterékoliv alternativy pfinese sub-
jektivni zisk a z néj plynouci uspokojeni, ¢ini z tohoto typu konflikt nejméné
frustrujici.

2. typ: averze - averze (odpuzovani - odpuzovani) je naopak konflikiem s nej-
intenzivnéjsi zatéZi. Jeho podstatou je nezbytnost zvolit jednu ze stejné nepfi-
jemnych, nezadoucich alternativ. PH volbé kterékoliv z nich dochdzi k subjek-
tivni ztraté. Jako modelovy pfiklad tohoto typu konfliktu Ize uvést situaci nucené
volby mezi dal$im snd3enim bolesti zubu a ndvitévou zubniho lékafe,

3. typ: apetence — averze je vnitinim konfliktem nikoliv volby mezi dvéma ob-
jekty (cili), ale mezi protikladnymi tendencemi spojenymi s tymZ motivaénim
objektemn. Cil m& souéasné pozitivni i negativni motivaéni hodnotu. Jako mo-
delovy pfiklad lze uvést situaci, v niz se ocitd student t&sné pied zkoudkou. Sou-
¢asné na zkouéku chee jit (citi to jako svou studijni povinnost, ,.chee to mit za
sebou*), aviak soucasné se mu také nechce (neni dostatecné pfipraven, tusi, Ze
by mohl neuspét, atd.). Podstatnym znakem tohoto typu konfliktu je tzv. ambi-
valence, coz je pojem vyjadiujici pravé proZitek protikladnosti tendenci - sou-
tasné piitaZlivosti i odpudivosti motivaéniho objektu. Jde o pomémé dosti
casty typ motivaéniho konfliktu.

4. typ: nechci, ale musim. Pro tento typ konfliktu je charakteristické, Ze moti-
vaéni ¢il ma pro jedince negativni hodnotu, zvnéjiku (napf. rodi¢i, uditeli,
socidlnimi normami apod.) je mu vSak indukovana hednoia pozitivni, je ,tla-
¢en” k dosazeni dancho cile.

5. typ: chei, ale nesmim. V tomto pfipadé jde o zrecadlové pievracent, mecha-
nismus viak z(stdva stejny jako u typu predchoziho.

Konflikt motivii prisobi na lidskoun psychiku zpravidla nepfiznivé. |, Oso-
ba, jejiZz motivy jsou v trvalejiim konfliktu, zakoudi vzkost, nejistotu a pocity
rozervanosti a vyerpani, coZ ohroZuje integritu jeji osobnosti a jejiho chovani.*
(Nakonecny, 1993, 5. 205)
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K osobnostnim pfedpokladim uspéiného zvlddani konfliktnich situaci uve-
deného typu &i k pfedpokladiim jejich pfedchézeni patfi pfedevéim vy$8i mira
osobnostni zralosti, rozhodnost, schopnost uplatnit svou vili, obecné pak cha-
rakterové, Castecné i temperamentové vlastnosti osobnosti.

Téma motivaénich konflikt je v psychologii zpracovdno mnohem podrobné-
ji, nez bylo mozné uvést na tomto misté. Cilem tohoto stru¢ného exkursu do
problematiky je predeviim pribliZeni sloZitosti motivace lidské ¢innosti.

V této souvislosti je namisté piipomenout, 7e porozuméni obecnym zdkoni-
tostem motivace lidského chovani je dobrym vychodiskem nejen jejiho
pozndvini, ale i ovliviiovdni zddoucim smérem a zplsobem.

5.1.4 Motivace a vykon

Téma motivace je vyznamné také viude tam, kde jde o vykon. Jednu z tako-
vych oblasti predstavuji ekonomika a podnikini, Motivace spolu se schopnost-
mi tvoii dvé zakladni skupiny subjektivnich, osobnostnich determinant vy-
konu, resp. vykonnosti clovéka. Tato skutefnost byvd vyjadfovana ndsledujicim
vzorcem:

V=fM-$)
kde V' = vroven vykonu (v dimenzich kvantity i kvality),

M = uroven motivace (mira ,,chténi“ Elovéka podat vykon),
§ = droven schopnosti (védomosti, znalosti, dovednosti),

Na prvni pohled by se mohlo zdat, Ze vztah motivace a vykonu je v podstaté
jednoduchy. Avak pomémé roziifeny ,ndzor, Zze &im je motiv silngjsi, tim je
vykon, af uz fyzicky nebo mentdini, vy$si a lepdi, v plné mife neplati*! (Nako-
necny, 1992, s. 118) I osobni zkusenost mnoha z nds fikd, Ze chceme-li néco
Piili§, nebyvi Casto vysledku dosazeno.

Dusledek nizké, resp. zcela chybéjici motivace, je ziejmy; kdyZ ¢lovék ne-
chce, popt. chee jen mdlo, véci se zpravidla nedafii, vysledek jeho ¢innosti
nebyva uspokojivy.

V pfipadé nadmérné motivace vyvolané védomim subjektivné mimofadné di-
leZitosti vkolu &1 situace, moZnosti ziskat subjektivné velmi atraktivni odménu,
vSak vysledek Cinnosti také ¢asto nebyvé uspokojivy. Piitinou tohoto na prvni
pohled paradoxniho jevu je skutegnost, Ze pfiliSna motivovanost pfinasi vyso-
kou miru vnitiniho, psychického napéti, které naruSuje ,normalni“ fungo-
vini lidské psychiky a oslabuje tak aktualni vnitini, subjektivni pfedpokla-
dy vykonu. Celkové tedy vykon sniZuje.
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Vztah mezi virovni motivace, ndrofnosti 1ikolu a vykonem vyjadiuje nazomné
tzv. Yerkestiv-Dodsoniiy zakon, oznadovany téZ jako ,obracena U-kiivka®,
Priibéh ,,obricené U-kifivky* vyjadfuje skutecnost, Ze vroveii vykonu za pied-
poldadu nizké virovné motivace bude nizka. S ristem intenzity motivace (odpo-
vidajiciho zaméfeni) se bude za jinak stejnych okolnosti, tj. pfi stejné trovni
schopnosti a podminek vykonu, zvySovat, ale pouze do urdité urovné motivace.
Pfesdhne-1i motivovanost &lovéka uréitou mez, uroven jeho vykonu se paradox-
né sniZi. Tuto zdkonitost je ovSem tieba doplnit: (Ibid, 5. 119)
- Pro kaidy typ ikolu existuje jistd optimAlni droveil motivace. Vy38i &i
naopak niZzsi motivace vede ke sniZeni vykonu.
- Optimalni wiroveii motivace se ligi i v zavislosti na obtiznosti ikolu. Pro
nareéné ukoly se jako optimdlni jevi relativné niZ8i drovefh motivovanosti,
naopak pro ikoly relativné snadné je optimdlni vysokd motivovanost.

Téma vztahu motivace a vykonu je ostatné v psychologii reflektovano 1 jinak,
z ponékud odlisnych aspekti. Souvisi to s postiehem, Ze nékteii lidé maji ten-
denci podavat vysoky vykon v podstaté vidy a ve viech sférach lidské in-
nosti, v nich? je méFitko vykonu uplatnitelné, zatimco u jinych lidi tato ten-
dence zi'ejma neni, popr. vithec schazi. Tuto skuteénost vyjadfuji pojmy vyko-
nova motivace ¢i potieba vysokého vykonun.

& ¥ykonova motivace

Predstavuje osobnostné piiznaénou, relativné stdlou tendenci ¢lovéka dosa-
hovat co nejlep§iho vykonu &i alespoii ,,drzet se co nejlépe” v éinnostech, v nichZ
je moiné uplatnit méfitko kvality a které se tedy mohou &i nemusi podafit, resp.
v nichZ élovék mize dosdhnout ispéchu &i zaZit netspéch. Méfitkem kvality mt-
Ze byt prosté ,,podafilo se - nepodafilo se”, ,lepdi - hordi* apod. (Heckhausen,
1965, 5. 604)

Vykonovd mativace iizee sonvisi se dvéma obecné se vyskytujicimi, pfesto
viak specifickymi lidskymi tendencemi: s tendenci (potiebon) dosahnout Gspé-
chu a s protikladnou tendenci (potiebou) vyhnout se neuspéchu. Tyto tenden-
ce i potfeby jsou vlastni viem lidem, byvaji viak vyjadieny interindividudlné
odlidng a v rozdilné mife. A tak u jednoho miiZe pfevazovat potieba uspéchu,
u druhého maze byt naopak dominantni potfeba vyhnout se neuspéchu.
Osobnostné piiznaéna sila vykonové motivace je pak dana pomérem obou
téchto tendenci podle vzorce:

Potrebauspéchu

VWkonovd motivace = —— =
Potreba vyhnout se neuspéchu

¥V piipadé, Ze prevaZuje potieba 1ispéchu, je u konkrétniho jedince vy3si
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pravdépodobnost aktivit orientovanych na uspéch, naopak v piipadé pire-
vazujici potieby vyhnout se nevspéchu lze poéitat spise s relativni pasivitou
Jjedince. (Nebof, jak pravi i staré éeské pfislovi - ,,Kdo nic nedéla, nic nezkazi®).

Za usp&ch povazuji osoby s vysokou vykonovou motivaci zpravidla dosaZeni
cile. Lze to vyjédfit i tak, Ze vysoce vykonové motivovani jedinci byvaji cilové
orientovani. Jejich cile mivaji éasto pomérné vzdaleny asovy horizont. Dosa-
Zeni cilil proto zpravidla predpoklada rozvétveny a dlouhodobé strukturovany
systém instrumentdlnich éinnosti. Uspéch, tj. dosaZeni cile, pak piredpoklida
casto urcitou formu plianovani, které odliSuje vykonovou metivaci od mno-
ha jinych motivi.

V této souvislosti se mohou vynofit otdzky: Jaké skuteénosti vedou k utvéfen
osobnostné pfiznacné vysledné podoby vikonové motivace? Lze tuto vykono-
vou motivaci ¢lovéka uréitym zpdsobem ovliviiovat, ménit? Lze droveit
osobnostné pfiznaéné vykonové motivace konkrétniho jedince diagnostikovat,
zméfit, napf. v situaci vybéru a pfijimdni novych pracovnikii? Na viechny uve-
dené otdzky 1ze ddt v zdsadé kladnou odpovéd. To vSak neznamend, Ze by &lo
o otdzky, na néz je odpovéd jednoznacna &i snadna.

Ve vztahu k utvareni vykonove motivace bylo zjisténo (zviasté americkymi autory J. Atkinsonem,
D. McCllandem, ale také napf. H. Heckhausenem - viz Heckhausen, 1865, Nakoneény, 1592),
Ze na jeji vyslednou podobu maji silny viv vychovneé postupy vrodiné (pozitivné zde plsobi
zvasté vysdi, ale pfimérené naroky na osobnost ditéti, nikoliv véak nezdjem o né, vyjadiena
duvéra ve schopnosti ditéte [askyplny vztah a dalsi skuteénosti), povaha individualnich
Zkusenost| jedince ze situaci, posilovani potfeby vyhnout se neuspéchu, coZz se muze projevit
zaskolactvim apod.), mohou se zde podilet | charakteristiky socialnich skupin, spoleéenstvi a
vrstev, vnich? se mlady jedinec pievaZné pohybuje (napf. vy33l uroved vzdélani rodidu
napomaha rozvoji vyssi vykonowé motivace, nacpak napf. vychova ditéte vnedplné rodiné
muze pusobit jako jista bariéra v tomto smyslu apod.) Zkoumano bylo také plsobeni rozdilnych
narodnich kultur na formowvani  wykonove motivace (jako napriklad wvysoce wykonové
orientovane kultury byva uvadéna kultura severcamericka). Vsechny tyto a dalsi skute¢nosti se
vutvareni wvykonové motivace uréitym zpusobem projevi. povaha jejich viivu je wvsak
stochasticka.

Uroveit vykonové motivace je moZné Zadoucim smérem ovliviiovat, zvias-
t€ pak v mlad&im véku. Neexistuji pro to viak Zidné zarudené idinné postupy.
Uréitym voditkem mohou byt ovéfené piistupy k rozvijeni vykonové motivace
déti. Obecné viak plati, Ze pozitivnim hodnocenim, pozitivni zpétnou vazbou
lze dosahnout vice nez kritikou a neustdlym vytykanim nedostatki a chyb.
Je to ndroéné, nebot tento proces vyzaduje nesmimnou trpélivost a je tfeba poéitat
v lepSim pfipadé se zménami spise pozvolnymi.

Pozndvini typu a iirovné vykonové motivace konkrétniho jedince, napf.
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v situaci vybéru vhodného pracovnika, moiné je, aviak bez naroku na zarude-
nou spolehlivost posouzeni. Zdkladni vhodny pfistup pfedstavuje anamnesticky
vybérovy rozhovor s uchazetem, zaméfeny na dosaZené Zivotni a pracovni ispé-
chy a nedspéchy, na zpiisoby a formy vyrovnévini se jedince s ptipadnymi ne-
uspéchy, ale také na jeho pfedstavy jak o daldim Zivoté viibec, tak o daldim vy-
voji jeho profesiondlni kariéry. :

S8 vykonovou motivaci, s problematikou motivace vitbec a s motivaci k praci
uzce souvisi i dalsi psychologicky fenomén - aspirace, aspiraéni troveii.

® Aspirace, aspiraéni uroveii

Predstavuje osobnostné pfiznaénou vysi ndroki, které jedinec klade na
sviaj vykon, resp. interindividudIng odliSny charakter cilti, které si jedinec v #i-
voté stanovuje a které mohou byt vysoké ¢i nizké (event. 74dné). Jejich dosa-
Zeni miiZe byt relativné ndro¢né &i naopak relativné snadné.

¥ kontextu s vykonovou motivaci, pfesnéji s potfebou dosahnout vspéchu
a s potfebou vyhnout se neiispéchu, 1ze obsah pojmu aspiraéni tirove pfiblizit
i jinak. ¥ uvedené souvislosti lze aspiracni iiroveni chédpat jako osobnostné
ptiznaéné vyisténi konfliktu mezi témito tendencemi (Heckhausen, 1963)
v zdsadé tiemi zplisoby:

- volbou vyssiho stupné obtiZnosti cile &i tkolu s nad&ji na dosazeni vétiiho
uspéchu,

- volbou niZsiho stupné obtiznosti cile ¢i tikelu se zdmérem vyhnout se (pfede-
jit) nedspéchu,

- volbou stfedniho stupné obtiZnosti cile & tkolu, jehoz dosaZeni & zvliddnuti
se subjektivné jevi jako mozné a vysledny efekt jako snadno predpovéditelny.
Aspirace tedy spoluurcuji jak charakter & druh cilii, které si jedinee pro

sebe stanovuje do bliZsi i vzdalenéjsi budoucnosti, tak také jejich vrovei,

vy$i, naroénost. Ne vSechny aspirace se tykaji oblasti pracovni. Je viak ziejmé,

Ze orientace osobnostnich aspiraci pravé do oblasti pracovni bude vytviafet pfi-

znivejsi pfedpoklad pro Zadouci pracovni motivaci.

Pokud jde 0 moznost ovliviiovini aspiraci jedince, plati i zde to, co jiZ bylo
uvedeno v souvislosti s moZnostmi ovliviiovani vykonové motivace. Vyznam-
n¢jsi roli zde viak miZe na jedné strané sehrit urdity socialni vzor & model,
kterym byva zpravidla vedouci pracovnik, resp. na strang druhé, tj. u konkrétni-
ho jedince pak procesy napodoby a identifikace.
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5.1.5 Motivacni profil

Motivaéni profil predstavuje syntetickou, individualné specifickou
a v pritbéhu asu relativné stabilni charakteristiku osobnosti ¢lovéka. Jejim
obsahem jsou pro jedince pi'iznaéné, dominantni motivaéni orientace ¢ ten-
dence, resp. skladba, vyhranénost a intenzita jeho vniti‘nich hnacich sil. (Ri-
Zicka a kol., 1987)

V souvislosti s vykonovou motivaci jsme uvedli, Ze u nékterych osob domi-
nuje orientace na tispéch, u jinych je naopak zietelngjsi tendence vyhnout
se neispéchu. Obé tyto tendence jsou do uréité miry vlastni viem. Skuteénosti
viak zistdvd, Ze nékter] lidé situace, do nichZ se ka¥dodenné dostévaji, pova-
iuji za vyzvu, za prilezitost k ispéchu, kterou nechtéji ,.propdst, a proto se
aktivné zapojuji. Jini naopak stejné &i obdobné situace chapou spise jako ur-
¢ité ohroZeni vlastniho sebepojeti, vlastni kompetence, jako situace osobnostng
nebezpedné, protoZe by se v nich mohlo ukdzat, 7e ,,na to nemaji*. Radgéji se tedy
neprojevuji, zistdvaji stranou - v bezpe&i. V tomto kontextu je pak vyznamna
skuteCnost, Ze jeden ¢i druhy typ tendence je pro konkrétniho jedince rysem
osobnostné priznaénym, tj. vice ¢i méné dominujicim a relativné stalym.

Motivacni profil ¢lovéka se utvaii a vyviji spolu s utvafenim a vyvojem ce-
1¢ jeho osobnosti od nejutlej§iho véku. Vyznamn4 iloha v tomto procesu pfipa-
dd véem dfive jiZ uvedenym skupindm faktorti utvafeni osobnosti, véetné se-
beutvafecich aktivit jedince. Pfitom na konkrétni podobu motivaéniho profilu
maji vliv i dalsi osobnostni substruktury: skladba a tirovefi schopnosti, pfevazu-
jici temperamentové ladéni a charakteristiky emoéni, stejné jako charakterové
vlastnosti &i postoje.

Pozndme-li motivaén{ profil konkrétniho ¢lovéka, ziskdvime urcity ,,vhled”
do jeho ,nitra®, do skladby, povahy a forem fungovani jeho motivace. Poznani
motiva¢niho profilu élovéka:

- umoziivje hlubsi porozuméni jednotlivym projeviim jedince i celému kom-
plexu jeho chovdni ¢i jedndni,

- Jje zakladnim nezbytnym pfedpokladem moznosti efektivniho stimulovéni, tj.
uspésného ovliviiovani motivace daného jedince zddoucim smérem.

§ motiva¢nim profilem ¢lovéka se poji i urdity, svym zplisobem negativni
aspekt. Konkrétni podoba motivaéniho profilu predstavuje soutasné Jjakési
vnitini omezeni: do jisté miry €lovéka svazuje, tj. sniZuje podet stupiiit vol-
nosti v jeho jednani, vytvafi vnitfni neviditelné hranice, jejichz pfekrodeni muze
nékdy byt dosti obtizné,

Motivaéni profil ¢lovéka je tvoren Sirokym spektrem dimenzi nejriznéjsi-
ho obsahu. V kazdé z dimenzi e pro konkrétniho jedince charakteristicky silnéj-
8i Ci slabsi ,,ptiklon” k jednomu &i druhému pélu dimenze. Dimenze, které dile
uvadime, je vhodné chépat pouze jako pfiklady, ve skute&nosti je mozné tako-

239



PSYCHOLOGIE A SOCIOLOGIE RiZENI

vych dimenzi formulovat vice. Uvedené piiklady dimenzi motivaéniho profi-
ln mohou soucasné slouZit jako voditko pfi poznavani charakteristik moti-
vace konkrétniho élovéka.

- Orientace na dosaieni dspéchu - orientace na vyhnuti se neitspéchu. Tato
dimenze byla jiZ popsina. Bezprostiedné souvisi s vykonovou motivaci, resp.
s jeji intenzitou.

- Orientace na uspéch - orientace na vlastni ¢innost, na jeji obsah. Tato
dimenze ma ve srovnani s pfedchozi dimenzi vyrazné odli¥ny charakter. Na
jednom jejim péln stoji vispéch, ktery byva ¢asto chdpan jako spoletenské
uzndni, publicita, slava, event. penize, to vie dosaZeno &i ziskdno prostiednic-
tvim v podstaté jakékoliv innosti: ,uspéch pfedev§im®. Naopak na druhém
polu stoji orientace na zcela uréitou pracovni ¢innost, na jeji obsah, pfi-
¢emz piipadny uspéch je chipdn jako jakysi pfidruZeny, viceméné formalnj
aspekt ispéiného vykonu dané dinnosti.

Zatimco pro jedince vyrazné orientovaneho na uUspéch ve vySe uvedeném smyslu budou
k pfiznaénym osobnostnim charakteristikam patfit napf. zvySena soutézivost aZ soupefivost,
tendence upravovat obsah, cile | prubg&h éinnosti na zakladé porownavani dosazenych
oéekavanych cill, tj, .Uspé&chu’, pro jedince orientovaného na obsah éinnosti byva priznaéna
radost z moznosti vykonavat danou pracowvni éinnost, uspokojeni z vykonu a z wvécnych
vysledkl ¢€innosti; pfipadny Uspéch pak zpravidla byva wniman jake cosi podruzného,
formalniho. nepodstatného.

~ Situacni orientace — perspektivni orientace. Typickym rysem vyhranéné
situacni orientace je zaméfeni jedince na aktudlni situaci i stav, af ug jde
o Cinnost, prospéch, prozitek. Pro klasickou perspektivni orientaci je naopak
typické zaméfovani se do budoucnosti, mnohdy bez pfiméfeného respektova-
ni situaénich okolnosti & podminek.

Se siluaéni orientaci se zpravidla poji neexistence osobnich cill a perspektiv, vlepsim pripadé
jde jen o cile kratkodobe. Naopak v pripadech zbytnele perspektivni arientace se objevuje niZsi
zpusobilost piimérene reflexe aktuaini reality, nékdy dokonce spojena s neschopnosti progitku
soucasnoshi.

- Individualni orientace - skupinov4 orientace. Prvni z uvedenych dvou kraj-
nich péld je pfiznaény pro jedince zfetelné nezvislé na socidlnich kontak-
tech, na minéni a ndzorech druhych lidi, a to i v ptipadg, e jde o csoby nej-
bliz&i. Pro skupinovou orientaci je naopak pfiznaéné &asto aZ nekritické zto-
toZnéni se jedince s urcitou skupinou pro néj vyznamnych lidi, s jejich nazory
a postoji, s jejich cili a socidlnimi normami.
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Lidé s individualni orientaci mohou byt jen wyrazné® samostatnymi a nezavislymi jedinci, mize
véak take jit i o ,osoby individualisticke, egocentricke az egoisticke”. Wysoky stuperi skupinove
orientace muZe naopak vyustit az do potlaceni viastni osobnosti v nejlepsim slova smyslu, fj. do
absolutni identifikace jedince s danou skupinou, resp. do podfizeni teto skuping.

Osobni orientace — neosobni, resp. prosocialni orientace. Af délaji nékiefi
jedinci cokoliv, délaji to predeviim se zfetelem k sobé samym, s chledem na
svij vlastni prospéch (zdjem, zisk, uZitek). Nemusi pfitom jit jen o prospéch
ekonomicky. Opakem byvaji lidé, k jejichZ dominantnim charakteristikdm pat-
ti zaméfeni na prospéch druhych, orientace na druhé osoby. Jimi vykondvané
dinnosti jsou prosyceny vice ¢i méné zretelnou tendenci nékomu ¢&i nééemu
prospét (slouzit, obétovat se apod.).

Cinorodost - pasivita. Tuto dimenzi je moZné povaZovat za vyraz skute¢nos-
ti, Ze 1 tak zakladni potfeba, jakou pfedstavuje potieba &innosti, maZe mit u do-
spélych lidi rozdiinou podobu. Na jedné strané vyrazné ¢inorodosti, na druhé
jeji naprosteé absence. Vyznam této dimenze zv1a&té v kontextu pracovni ¢in-
nosti ¢lovéka, jeho pracovni ochoty a iniciativy, neni tfeba zvld§té zdiiraziio-
vat.

QOrientace na ekonomicky prospéch - na moralni uspokojeni. V této di-
menzi motivaéniho profilu se prosazuje protiklad dvou vyznamnych hodnoto-
vych preferenci.

Vyhranéna orientace na ekonomicky prospéch je pfiznacna pro jedince, u nichZ lze penize,
obecné ekonomické, materialni & hmotné hodnoty nalézt na vyssich. event  nejvyssich
stupnich jejich hodnotowych preferenci. U lidi s pfevazujici orientaci na uspokojeni moralni
pfevazuji hodnoty etické, moralni, ideove. S rozdily motivaéni orientace v této dimenzi souvisi
¢asto rozdilne Zivotni aspirace a cile zasadni odliSnost v Zivotnim stylu.

Dosud uvedené pfiklady dimenzi motivaéniho profilu jsou pfiklady dimenzi

obecné platnych, tzn. Ze kaZdého ¢lovéka lze charakterizovat jejich prostfednic-
tvim. V souvislosti se zaméfenim daliiho vykiadu na problematiku motivace pra-

covniho jednani je moZné uvést jedté jeden priklad specifi¢téjsi dimenze moti-
vacniho profilu:

- Zameéfeni smérem k podniku - zaméfeni smérem od podniku. Tato di-
menze zachycuje pfevaZujici a relativné stily vztah ¢lovéka - pracovnika ke
svému zaméstnavateli. Jeden pol této dimenze pfedstavuje identifikaci jedin-
ce s jeho pracovnim zafazenim ve viech nebo téméf viech podstatnych aspek-
tech. Opakem je pak ,,udrZzovani zna¢ného odstupu pracovnika od podnikové-
ho déni, aktivni usilovéni o jakousi osobni nezdvislost, popf. zvyraznéni vaz-
by na jina socilni prostfedi®.
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5.1.6 Motivace k praci

V moderni spoleénosti je vice &i méné obvyklé, Ze lidé pracuji. Pracovni ¢in-
nost je innosti cilevédomou, zdimérnou a systematicky vykonavanou, tedy &in-
nosti motivovanou. Proto se jen vyjimeén& ptéme, proé¢ Slovék pracuje? QOdkud
prameni jeho motivace k praci? Ptame se spise: ,Pro¢ ten &i onen jedinec dél4
prévé to a ne ono?*; okolnosti, které jej vedou k tomu, Ze vibec pracuje, nds
zajimaji jen zfidka.

Motivaci k prici (pracovni motivaci) rozumime ten aspekt motivace lid-
ského chovani, ktery je spojen s v¥konem pracovni ¢innosti, se zastdvanim
uréité pracovni pozice a s vykonem ji odpovidajici pracovni role, tj. s plnénim
pracovnich ukold. Pracovni motivace vyjadfuje pfistup ¢lovéka k prici, ke
konkrétnim okolnostem jeho pracovniho uplatnéni a ke konkrétnim pra-
covnim ukolim, tj. vyjadiuje konkrétni podobu jehe pracovni ochoty.

Prwnim duvodem k praci je nezbytnost zajistit sobé. resp. i své rodiné, zakladni prostiedky
k Zivotu. Stale vétsi mnozstvi lidi vSak vykonem sve pracovni éinnosti uspokojuje | mneoheé dalsi
motivy A naopak. Uréite mnozstvi lidi nema zajem si praci zajistit ani zakladni prostfedky pro
swj Zivot.

V psychologii byvaji rozlidovany dvé skupiny motivii k prdci, dva typy pra-
covni motivace:

- motivy, které souvisi s praci samou, tzv. motivace intrinsicks,
- motivy, které naopak ,lezi* mimo vlastni praci, tzv. motivace extrinsicka.
(Viz napt. Nakonecny, 1992)

K nejvyznamnéjiim intrinsickym motiviim prace pati:

- potieba finnosti viibec - potfeba ,zbavit se” nadbytecné energie,

- potieba kontaktu s druhymi lidmi - za intrinsicky motiv je povaZovéna
zv148té u téch povolani, jejichZ zdkladnim pracovnim obsahem je pravé kon-
takt s lidmi (obchodni profese, ale i &innost fidicich pracovniki),

- potieba vykonu - jejimZ vyznamnym aspektem je radost ¢i uspokojeni, kters
¢lovéku prinasi prozitek dspésného vykonu,

- touha po moci - jejiZ uspokojeni alespori v uréité mite nabizeji vyssi pozice
v hierarchii pracovnich pozic,

- potieba smyslu Zivota a seberealizace - jejiz uspokojeni nabizi price po-
skytovanim pfileZitosti k éinnostem, které jsou smysluplné, jejichz vysledky
Jjsou hodnotné a v nichz Elovék miZe nejen prokdzat své osobni kvality, ale
Jejich vykonem miiZe své osobnostni pfedpoklady déle rozvijet.
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K nejvyznamnéjs$im extrinsickym motivim prace patfi:

- potieba penéz,

- potieba jistoty - kterd je do jisté miry identickd s potfebou penéz, je viak
vice spojena s budoucnosti ¢lovéka,

- potieba potvrzeni vlastni dileZitosti - tedy motiv sebepotvrzeni, ¢asto spo-
jovany s prestiZi zastdvané pracovni & jiné spolefenské pozice,

- potieba socidlnich kontakti - pro jejiZ uspokojeni poskytuje price a vée, co
s ni souvisi, vhodny prostor,

- potieba sounileZitosti, partnerského vztahu - pro mnohé je zaméstnani
Zivotni oblasti, v niz pozndvaji piistusniky drubého pohlavi a maji moZnost
navazovat s nimi kontakty, coZ potvrzuje fakt, Ze se mnoho parii poznalo na
pracovisti.

Jiny piistup k pracovni motivaci akcentuje skute¢nost, Ze piisobict motivy se

v pracovni ¢innosti mohou projevovat rozdilnym zptlisobem. Je pak moiné

(Rizicka, 1992) je z tohoto hlediska pfifadit k n&které ze tii zdkladnich skupin:

- motivy aktivni - pfimo podnécujici pracovni vykon (napf. motiv uspéchu),

- motivy podporujici - vytvafejici podminky pro uéinné plisobeni motivi ak-
tivnich (napf. vytvafeni pfatelské atmosféry na pracovisti),

- motivy potlaéujici - jeZ odvadéji pracovnika od pracovni éinnosti (napf. po-
tfeba pobavit se s pfdteli na pracovisti).

Z vy3e uvedeného vyplyva, Ze o motivaci pracovniho jedndni lze uvaZovat
jako o jednom ze subjektivnich (vnitinich, osobnostnich) faktord ovliviuji-
cich pracovni ¢innost €lovéka a zprostiedkované i prosperitu podniku. Mo-
tivace k prici je ze viech té€chto faktori ovliviujicim zdsahim nejpfistupnéjsi -
je totiZ relativné velmi proménliva. Pro management podniku i pro viechny
jeho Fidici pracovniky z toho plyne zdvér: pracovni motivaci je nezbytné
prubéZné vénovat zvysenou pozornost.

5.2 Teorie motivace

5.2.1 Obecné teorie motivace

Snahy o poznini a vysvétleni motivace lidského chovini patii k vyznam-

nym a soucasné k nejzajimavéjsim tématiim psychologie. Deklida to mimo
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jiné i mnoistvi nashromdZdénych psychologickych poznatki v této oblasti.
Divadi tohoto zdjmu je celd fada a jde jak o diivody teoretické, tak i o divody
praktické z oblasti ekonomickeé.

Pokud v ramci vykladu problematiky motivace pracovniho jednini vé-
nujeme pozornost piiblizeni vykladovych modeli a teorii motivace lidského
chovini obecné, ma to sviij hlubgi vyznam. Seznameni se s riznymi pfistupy
k otdzkdm motivace napomahd nejen zasvécenéjimu pochopeni problematiky,
ale pfedeviim vytvofeni Zddoucich vnitinich, osobnostnich pfedpokladil budou-
cich ekonomil schopnych v roli manaZeri efektivné ovliviiovat motivaci lidské-
ho chovini, véetné stimulace pracovniho jednéni.

Za zakladni vykladové modely motivace lidského chovani lze povazovat:

. homeostaticky model motivace,

. hédonisticky model motivace,

. aktivaéni, pobidkovy model motivace,

. kognitivni, poznavaci modely motivace,

. humanistické koncepty motivace - teorie potieb A. Maslowa,
. nékteré daldi pfistupy k motivaci lidského chovani.

Lo R o R

1) Homeostaticky model motivace lidského chovani

Jiz v roce 1915 americky fyziolog Cannon v ramci biologického vykladu mo-
tivace lidského chovani formuloval tzv. homeostatickou teorii (hypotézu): Naru-
Senim optimdlnich (rovnovdZnych) vnitinich, fyziologickych podminek fungo-
vini organismu vznikaji biologické pochody - véetné chovini, které sméfuji k ob-
noveni poruiené rovnovahy a které konéi jejim znovudosaZenim, event. zani-
kem (smrti) jedince.

Z psychologického hlediska je moZné tento model interpretovat nasledovné:
Je-li naruiena psychicka rovnovdha, vzniké napéti, potfeba, ktera vyviji
vhiténi tlak na jedince. Clovék pak s vyuzitim pozndvacich funkci a zkuge-
nosti zaméiuje svou ¢innost (jednani) urditym smérem se zamérem odstra-
nit tento tlak, tj, s cilem uspokojit pfisluinou potiebu. Uspokojeni potieby
vede posléze k obnoveni naruSené rovnovihy, ke klidu.

Také kyberneticky model motivace nabizi podobny vyklad. Moetivace je zde
pojimdna jako servomechanismus, ktery piijima, zpracovava a vyhodnocuje
informace z vnitiniho i vnéjsiho prostiedi organismu a na tomto zakladé pak
v pFipadg, Ze dojde k neZadoucim odchylkam, upravuje ¢innost &lovéka,

Homeostaticky model se nejvice vztahuje k motiviim, které maji sviij zaklad
v organickych potfebach, Méné vhodny je k vysvétlovdni motivace veSkerého
lidského chovini. Clovék neni pasivni, jak homeostaticky pfistup implicitné pted-
pokladé, navic neni pouze biologickym organismem, nybrz bytosti spoleéenskou
v nejsirsim slova smyslu.
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2) Hédonisticky vyklad motivace lidského chovani

Hédonismus pfedstavuje filozoficky smér formulovany jiz v antice (napt.
Aristippos, Epikuros). Zakladem je zdiraziiovani vyznamu emoci v Zivoté ¢lo-
véka a predpoklad, Ze nakonec veskera lidska ¢innost sméiuje k jedinému:
k dosazeni slasti (emoci libych, libosti) a k vyhnuti se strasti (emocim neli-
bym, nelibosti).

Emocim, resp. citiim, pfisludi v motivaci lidského chovani nesporné vyznam-
nd uloha. Dynamizuji nejen ve$kerou lidskou &innost, ale také ji zaméfuji; city
maji oba zakladni znaky motivace - aspekt dynamizujici i aspekt orientuji-
ci. Clovéku je skuteéné vlasini tendence vyhleddvat situace piijemné, pfiblizovat
se k pfijemnému, a naopak vyhybat se ¢i vzdalovat nepfijemnému.

Ani hédonisticky model viak neumoiniuje vysvéileni veskeré lidské moti-
vace. Svédéi o tom napf. skutecnost, Ze €lovék byva ¢asto motivovan i k €in-
nostem, které jsou spojeny spiSe s namahou, s komplikacemi &i nepfijemnost-
mi; pokud slibuji pocit libosti, tak mnohdy se znaénym Casovym odstupem a spi-
e stochasticky neZ kauzdlng,

3) Aktivacni (pobidkovy) model motivace

Charakteristickym znakem tzv. aktivaéniho ¢i pobidkového modelu je skuteé-
nost, Zze za zakladniho motivaéniho éinitele je povazovan z viéjsiho prostie-
di prichdzejici podnét — pobidka. Jde o ,podnét, ktery ma silovy Gdinek na
chovini prostiednictvim vmezerené hypotetické proménné zvané ,pobidko-
va motivace*®. (Balcar, 1983, s. 118) Tenta vnijsi podnét nejen jedince aktivuje,
ale i orientuje (zamétuje) lidské chovini a jednani.

V aktiva¢nim modelu jsou rozliSovany dvé skupiny ¢i dva typy pobidek:

a) pobidky ,prvotni®, tj. podnéty, které maji vrozené silovy uéinek,
b) pobidky .druhotné®, tj. podnéty, kieré svij silovy éinek ziskdvaji aZ jako
vysledek procesil uéeni jedince.

Aktivaéni - pobidkovy model je moiné uplatnit nap. pfi vykladu takového
Jjedndni, které je vedeno oéekdvdnim uspokojeni a uispéchu, event. snahou vy-
hnout se nezdaru a netispgchu. Obecné vyhovuje pitedeviim motiviim emocio-
ndlnim a s nimi spjatym motivim socidlnim: strachu, agresi, sdruzovani, vy-
konnosti, moci. Podobné jako u modelii pfedchozich viak jeho prosttednictvim
neni dost dobfe mozné objasnit nékteré daldi formy lidského chovdni.

4) Kognitivni modely motivace
Skutetnost, Ze procesy poznavani maji motivaéni aéinky, tj. Ze s pozni-
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vinim souvisi také piipravenost élovéka k uréité &innosti, k uréitému jed-
nani, je zdkladnim vychediskem kognitivnich (poznavacich) modeli moti-
vace lidského chovani. (RiZicka, Drdzskd, 1992)

Priibéh i vysledky (obsahy) poznavacich procest logicky spoluuréuji mimo
Jjiné také moZnosti uplatnéni Elovéka, jeho zéjmy, cile, které si klade, apod. Vy-
jadteno jinak: pozndvani se podili na vzniku a povaze motivaénich procest.

V soucasné dobé je k dispozici celd fada vice & méng odlisnych teorii, kters
vychdzeji z urCujici role poznéni v motivaci lidského chovani.

K nejzndméjsSim a nejplodnéj&im byvé fazena tzv. teorie kognitivni disonan-
ce americkeho psychologa L. Festingera (1957). Vychodiskem této teorie je sku-
teénost, Ze €lovék v prabéhu svého Zivota vnima4, poznava a hodnoti nejroz-
néjsi stranky &i aspekty svého okoli i sebe sama, véetné viastniho jednani,
V tomto procesu miize dochdzet k tomu, Ze jednotlivé vjemy, poznaiky nebo
hodnotici soudy se dostivaji do vzajemného rozporu: dechazi ke kognitivni
disonanci. Tento rozpor (disonance) je pro ¢lovéka Jjevem vnitiné neptijmenym,
nepiijatelnym. Disledkem takto prozivané kognitivni disonance je aktuali-
zace potieby (objeveni se touhy, pidni, vnitiniho tlaku) disonanci reduko-
vat, prekonat, tj. uvést jednotlivé kognitivni elementy do souladu - da konso-
nance,

I kdyZ md teorie kognitivni disonance heuristickou hodnotu, Ize tento jev cha-
pat spife jako determinantu motivaéniho stavu nez jako formdlni mativaéni teo-
rii. Zdiraznéni kognitivnich funkci jako vyznamného motivaéniho faktoru
viak pozornost bezpochyby zasluhuje.

5) Humanistické modely motivace lidského chovini

Ze véech psychologl s humanistickou orientaci snad nejvyraznéji obohatil pfi-
stupy k motivaci lidského chovéni americky klinicky psycholog Abraham
Masiow,

Padle Maslowa kazda lidska bytost ma v sobé dva druhy sil: jedny vycha-
zeji ze strachu o bezpedi a tahnou ¢lovéka zpét, k regresi, vyvoldvaji strach
podstoupit riziko a ohrozit tim to, co jedinec jiZ vlastni, strach z nezdvislosti,
svobody a oddéleni (od matky). Druhd skupina sil tdhne ¢élovéka dopredn,
k celku a jedine¢nosti ,,ja“, k plné funkénosti viech sil a k divéie k vné&jsimu
svétu. Proces riistu a vyvoje je pak moiné chépat jako nikdy nekonéici sérii svo-
bodnych rozhodnuti mezi radosti z jistoty a ristem, mezi zdvislosti a nezdvislos-
ti, mezi regresi a pokrokem, mezi nezralosti a zralosti.

Teorii potieb a jejich uspokojeni povazuje Maslow za nejditleZitéjsi prin-
cip zdravého lidského vyvoje. Jeho hierarchickou strukturu potieb Jje moZ-
né chapat jako obecny, univerzilné platny model, JjehoZ konkrétni napliio-
véni nabyva individuslné specifickych podob:
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a) v zdvislosti na specifickych podminkach a pfedpokladech subjektivnich,
z hlediska jedince vnitfnich (vrozenych i ziskanych), o o

b) v zavislosti na podminkach ohjektivnich, vngj$ich (socidlnich, materidlnich,
kulturnich).

V uvedené Maslowové teorii hierarchického uspotaddni potieb je dileZitd ze-
jména skuteénost, Ze ne kazdy jedinec se ve svém Zivoté nlusir (r'nﬁie)vdostaft
az k urovni nejvyssi - k potiebam seberealiza¢nim. DosaZena troven mvotl-
vace je reprezentovina nejsilnéji piisobicimi motivy, tj. tou s!{upmqu potieb,
které json v psychice jedince vyjadieny nejsilnéji. Tyto skupiny potieb - sub-
jektivng proZivané jako ,.chei®, ,potfebuji®, touZim®, Wrad ]'chh:‘ atsl. - se pak
projevuji v chovani jedince, determinuji jednani konkrétniho ¢lovéka.

Maslow jako jeden z vyznamnych aspektii své teorie noveé forxfiulot'al hypvo-,
tézu funkéni autonomie potieb: ,Nade zaméfeni k uspokojovini potfeb vy3si
drovné po uspekejeni potieb niZfich je obecné platné. Presto véa]_( Ize pozorovat,
ze jakmile jiZ jednou bylo dosaZeno téchto tirovni vy$8ich potieb i hodnqt a ,-ch’u—
" (tastes), které piinaseji, mohou se tyto vy3si potfeby stat autonommmx., dile
jiz nezdvislymi na uspokojeni potieb nizSich.* (Maslow, 1954, s. 72, cit. dle
Madsen, 1979, 5. 300) '

Uvedeny princip funkéni autonomie potieb, byt Maslo’ufem fonnuluvfny
jako hypoteticky, je nezbyiné zdiraznit. Jeho platnost, kterd je - ;)ocllev nagich
zkusenosti - nepochybna, je vyznamna jak v Zivotg vibec, lak’tak? napt. v ma-
nazerské praxi — pfi poznavdni aktudlni motivovanosti pracovniki i pfi ovlivilo-
véni jejich motivace Zadoucim smérem.

6) Dalsi pristupy k motivaci lidskéhe chovani

V odborné psychologické literatufe je moZné se setkat s celon faflou Eozmafli-
tych piistupll k fedeni obecné otazky: jaké vnitfni pf‘edppklady c‘lokaa“a ja-
kymi mechanismy puasobi, Ze jedinec néco chee, Ze usiluje o dosazvem urditych
cilil, a naopak néco jiného odmitd, nechce, snazi se uréitym skutecnf)stem vy-
hnout, a to vée navic v rizné mife, s jinym nasazenim, s riiznou i_ntenznou a per-
sistenci? Odpovédi na naznadenou otdzku jsou vice ¢i méné odlidné. ,D-?sud' ne-
existuje #adnd obecné piijimana, vSe vysvétlujici a na viechny diléi otdzky
odpovidajici obecna teorie motivace lidského chovani. .

Jen struéné pfipomeneme nékteré daldi psychologické piistupy k prob_]civnatl—
ce motivace, které mohou rovnéZ napomoci pochopeni nesmirné sloiltost} tec&tq
vnitinich, intrapsychickych ,mechanismii“, které ¢lovéku dévaji energii ur€ité
intenzity, uréitého sméru a uréité persistence. o ]

Svou psychoanalytickou teorii osobnosti (o které jsme pc::]e('ingvall v kapitole
2) vytvoril pozoruhodny koncept motivace lidského chovéani Stvgmund Freud

Zikladem je princip slasti a pfevazné nevédomé pochody smétujici k jejimu
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dosazeni, které jsou vlastni pudové vrstvé ,Id“, , Superego® pfedstavuje tu vrst-
vu osobnosti, kterd koriguje pudovy ziklad osobnosti podle vnéjsimi autoritami
formulovanych a zvnitinénych morélnich principd. ,Ego® je pak zprostfedkuji-
cim Elankem mezi ,Jd* a ,Superego® (tj. mezi slasti a moralkou), kromé toho
zajistuje spojeni ¢lovéka s realitou.

Vysledné motivacni charakteristiky jedince a podoba jeho motivaéniho profi-
lu pak odraZeji relativni zastoupeni (,,vdhu*) tfi uvedenych vrstev v celkovém
usporfadani osobnosti.

V protikladu k motivadni teorii S. Freuda, ktery za zikladniho ,hybatele®
lidského chovani povaiuje (vyjadieno zjednodusené) biologické pudy, stoji zaji-
mavi teorie motivace amerického psychologa Stanleyho Schachtera (1959), Je-
ho afilia¢ni teorie motivace (motivaéni teorie soundleZitosti) zdiraziuje vy-
znam socialnich aspektii motivace lidského chovdni.

Clovéku je viastni tendence vyhledavat kontakty, sbliZovat se a byt v pFi-
méfenych vztazich s druhymi lidmi, zvld§té pak s témi osobami, které maji
podobné nizory na nejriznéjsi skuteénosti, které maji podobné &i blizké
hodnotové orientace, podobny Zivotni styl, mnohdy také podobny Zivotni
»osud® - véetné napf. skuteénosti, ze je Zivot ,zaval® na stejné pracavité, do
stejného podniku. Tato ebecné lidska tendence jednak ovliviiuje socialni kon-
formitu (ve smyslu ,,Kdo chee s vlky Ziti, musi s nimi vyti*), jednak vytvari
piileZitost pro priméFené uspokojovani pro ¢lovéka vyznamnych potieb bez-
pedi a jistoty,

Posledni teoreticky podnétny pfistup k motivaci lidského chovani, na ktery
chceme upozomnit, pfedstavuje ¢innostni teorie motivace. Reprezentantem to-
hoto pfistupu je napt. rusky psycholog A. N. Leontjev (1978). K zékladnim ry-
stim tohoto pfistupu patfi diiraz na utvifeni a vyvoj motivace v procesu &in-
nosti,

Na tento koncept motivace upozoriiujeme pfedeviim s ohledem na nespornou
skutecnost, Ze privé tak, jako se celd osobnost &lovéka - jeho schopnosti, cha-
rakter apod. - vyviji v ¢innosti a v diisledku &innosti, tak se rovnéz motivaéni
charakteristiky utvaFeji v €éinnosti.

5.2.2 Teorie motivace pracovniho jednani

Nasim cilem v této ¢asti textu je zprostiedkovat zakladni informace o vy-
znamnéjSich specifickych teoriich motivace pracovniho jednani, Vzhledem
k tomu, Ze ,.pracovni jednani Elovéka je vétsinou nepochybné raciondlni® (Nako-
necny, 1992, s. 72), jde pfevdiné o teorie, které vychdzeji z kognitivistickych
modelii,

V daldim vykladu se budeme struéné zabyvat témito teoriemi:
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. dvoufaktorovou teorif motivace (pracovni spokojenosti),

. teorii kompetence,

. expektanéni teorii motivace pracovniho jednani,

. teorii spravedlnosti (rovnovihy),

- nékterymi dalsimi specifickymi teoriemi motivace pracovniho jedndni (teo-
rii ,,cukru‘a bide®, teorii X a Y),

Lh 8 03 B =

1) Dvoufaktorova teorie motivace

Dvoufaktorova teorie motivace amerického psychologa Fredericka Herzberga
a jeho spolupracovnikii (Herzberg, Mausner, Snyderman, 196 7) je v manaZerské
literatufe - spoleéné s motivaéni teorii dalsiho Ameri¢ana Abrahama Maslowa -
druhou nejéastéji citovanou motivaéni teorii. (Steinmann, Schreydgg, 1991)
Proto ji uvddime na prvnim misté naseho vykladu.

Byva téZ oznafovina jako motivaéné hygienicka teorie a Jje zaloZena na
piedpokladu, 7e élovék m4 dvé skupiny protikladnych potieb: svym cha-
rakterem subhuménni, Zivocisna potieba vyhnout se bolesti, a naproti tomu
typicky a vyhradné lidsks, kulturni potreba psychického ristu, (Herzberg,
1971) Je zde zfejma podobnost s diive zminénymi potfebami vyhnuti se nedspé-
chu a dosaZeni Gspéchu.

Vyzkumem provadénym v 50. letech na vzorku 200 Géetnich a inZenyr, kte-
ry byl reprezentativni pro priimysl mésta Pittsburghu (162 tzv, Pittsburghské stu-
die), Herzberg a kol. zjistili, Ze na pracovni spokojenost, resp. na pracovni
motivaci piisobi dvé v zdsadé odli$né skupiny faktor.

Prvni skupina faktor( (faktory vnéjsi, hygienické, zzv. dissatisfiers) md svou
plisobnost v dimenzi:

PRACOVNI NESPOKOJENOST - PRACOVNI SPOKOJENOST

Jsou-li tyto faktory v nepfiznivém stavu &i kvalieg, vyvoldvaji v pracovnicich
pracovni nespakojenost a na motivaci pracovniho jednani ptisobi negativng. Ma-
Ji-li tytéz skute¢nosti podobu ptiznivou, vedou pouze k pracovni spokojenosti.
Na motivaci k prdci viak vyraznéjsi vliv nemaji,

Druhd skupina faktort (faktery vnitini, motivitory, tzv. satisfiers) ma svou
pasobnost v dimenzi:

PRACOVNI NESPOKOJENOST - PRACOVNI SPOKOJENOST + MOTIVACE
Jsou-li tedy tyto faktory v nepFiznivém stavu, zpiisobuji, Ze pracovnik neni
spokojen a neni ani priméfené motivovan k praci, V opacném pripadé se

dostavuje pracovni spokejenost a piizniva pracovni motivace, (Herzberg,
1971
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Obr. 5.4 Herzbergova dvoufaktorova teorie pracovini moti_vace a jeji
porovnani s teorii potieb A. Maslowa (Steinmann, Schreydgg, 1991,
8. 429 — upraveno)

Jasnéjsi pfedstavu o této teorii zprostfedkovava také obr. 5.4. Zné'zorﬁ}lje
Herzbergovu teorii v porovndni s jiZ zndmou obecnou teorii motivace lidského
chovini A. Maslowa (podle Steinmann, Schreyogg, 1991, s. 429).

Otazka prifazeni jednotlivych skute€nosti k jedné ze dvou skupin faktorl’}
- motivitori nebo hygienickych faktor, je evidentné diskutabilni; zvldsté
zafazeni mzdy mezi faktory hygienické. Kromé toho tato teorie nepfilis respcla{-
tuje individudlni motivaéni strukturu konkrétnich pracovniki, v jejimz rdmci mi-
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Ze to, co podnécuje pouze spokojenost, a na druhé strané to, co vyvolivi spoko-
jenost a podnécuje motivaci, byt u kazdého jedince zietelng odligné.

Vyznam Herzbergovy motivaénd hygienické dvoufaktorové teorie lze spa-
tiovat v nasledujicich skuteénostech:

Ukazuje, Ze pracovni motivace souvisi s pracovni spokojenosti. Podle
Herzberga je alespori nepfitomnost dlouhodobé pracovni nespokojenosti nezbyt-
nou podminkou Zddouci pracovni motivace. Zdiraziiuje, 7e pracevni spokoje-
nost nemusi antomaticky znamenat motivovanost pracovnika.

2) Teorie kompetence"

Autorem této teorie je R. W, White (1959). Ide v podstaté o specificky orien-
tovanou teorii potieb,

Whire chépe motiv kompetence ,,jako potiebu ovladat své okoli, projevujici se
jiZ u déti snahou v8e prozkoumdvat, rozklddat véci a davat je zase dohromady*,
(Nakonelny, 1992, s. 155)

U dospélého Eloveka se potieba kompetence projevuje zvl4sts v oblasti pra-
covni, a to jako potFeba prokizat své schopnosti, svou profesionalni zpiisobi-
lost (kompetentnost), resp. potieba ziskat prokazanim své kompetence pii-
méieny obdiv, uznani, respekt druhych lidi - nadfizenych, spolupracovnikd,
ale také manzelského partnera, vlastnich déti apod.

¥ uvedeném vyznamu je potieba kompetence blizks potiebé vysokého vy-
konu, neni s ni vak totozna. Zatimco potieba vysokého vykonu je fenoménem,
ktery se u svého nositele uplatiiuje v podstaté neustsle, nediferencované, potfeba
kompetence se projevi predeviim v situaci, kterd je subjektem (&lovékem - pra-
covnikemn) vnimana jako pfimé¥eng niroénd.

Potfeba kompetence ma vSak i druhou vyznamnou rovinu — rovinu s_ocialni_ F'ra_ce___ pr‘edslawje_
velmi vhodnou prilezitost porovnavat viastni vykony s vykony ostatnich pracowvniku Porovna_n\_
pak vZdy predstavuje vychodisko pro posouzeni miry kompetence [kompelence. \Aa_sl.nl i
druhych), v zavislosti na vysledku pak muze byt wychodiskem pro ziskani obdivu druhyceh lidi

Praktické vyusténi teorie kompetence by mélo sméfavat k tomu, aby se
Fidici pracovnik vidy snaZil povéfovat své spolupracovniky wikoly priméie-
né ndroénymi. Za pfiméfené ndroény kol 1ze v této souvislosti povazovat tako-
vy tkol, ktery z hlediska ndrokl na pracovnika mirng pfekraéuje virovedi schop-
nosti a pfedpokladi, kterou pracovnik jiz prokézal. Jde-li navic o takovy pracov-

" ¥yraz kompetence” (,.kompetentni*) mie byt chépdn jednak jako ,,oprévnéni* (,opravné-
ny*“). M4 véak i dali vyznam: ,zpisobilost, wSchopnost” {,zpiisobily*, ,.schopny*). Pravé v tom-
to druhém vyznamu nachézi tento pojem své uplaméni v teorii kompetence.
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ni tkol, ktery se svym zaméfenim pfili§ nerozchdzi se zaméfenim pracovnika,
Ize s relativné vysSi pravdépodobnosti odekavat i navozeni Zadouci pracovni mo-
tivace.

J) Teorie expektance

Tato teorie vychazi z kognitivnich motivaénich teorii. Jejim tvircem je V. H.
Vroom (1964), vyznamny pfedstavitel sou¢asné psychologie pracovniho jednéni
a pracovni motivace.

Kognitivni teorie maji nesporné vyznamné uplatnéni pfi vykladu pracovniho
jednani, resp. vykladu motiva (pohmutek), které k nému vedou. Jejich spoledné
vychodisko pfedstavuje poznatek, Ze lidé o skutecnostech, s nimiz se setkavaji,
uvazuji, hodnoti je, uéi se z nich, vytvafeji si sou¢asné urdité piedstavy o budou-
cim moZném i o tom, co by se mélo stit, maji uréitd ofekivani. Struénd: lidé
mysli, ij. Fesi problémy, rozhoduji se a v zavislosti (i) na téchto skute¢nos-
tech urtitym zpiasobem jednaji. (Khol, 1982)

Kli¢ova role v expektanéni teorii piipada dvéma zikladnim pojmim:
expektanci a valenci. Pracovni ¢innost je pfitom chdpdna jako ¢innost instru-
mentalni, tj. jako prostfedek ¢i ndstroj (cesta, zptsob) k dosazeni pro ¢lov&ka
vyznamné hodnoty.

Expektanéni teorie motivace pracovniho jedndni mé i své formalni vyjadfent:

M=f(VE)

kde M - tirovefi motivace,
V' - valence, subjektivni hodnota vysledku jednéni, o¢ekdvané uspokojent,
k n&muz motivované pracovni jedndni povede,
E - expektance, oéekdvéni, subjektivni pravdépodobnost, e dané pracovni
jedndni skute¢né povede k ofekdvanému vysledku.

\Vyse uvedeny modelovy vztah lze interpretovat napr. takto: umo2ni-li uréita pracowni {ev_ent_
jind) €éinnost dosazeni pro célovéka wyznamne, subjektivné pritazlive hodnoty (napf. wytvoreni
pfedpokladu pro pracowni postup), tj. bude-li V nabyvat hodnot blizicich se 1 (=max. ) a bude-li
soucasné E, Y. oéekavani , pravdépodobnost toho, Ze dana éinnost skuteéné priblizi zminénou
moznost postupu. subjektivné ocenena take ve wysi blizici se 1 (=max.), pak motivace bude
vysoka, tj. blizici se 1 (maximu).

4) Teorie spravedlnosti (rovnovahy)

Takeé tato teorie vychazi ve své podstaté z kognitivistickych teorii motiva-
ce. K jejim pfednim pfedstavitelim patfi J, 8. Adams. (Nakonecny, 1992)
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Zakladem této koncepce je fenomén socialniho srovnavani, Clovéku - pra-
covnikovi je vlastni tendence srovnavat jednak sviij vklad do prace (jak ve
smyslu intenzity pracovniho vypéti, tak ve smyslu naro&nosti préce na schopnos-
ti, odpovédnost apod.) s vkladem svych spolupracovnikii vykonavajicich srov-
natelnou ¢innost, jednak efekty, kieré pFinadi price jemu, s efekty, které
srovnatelnd prace pfinasi jeho kolegiim. Pritom ,efektem* mohou byt jak na-
pf. penize, které Elovék za svou praci dostavd, tak i uznani & pizefi nadfizeného,
kvalita pracovniho prostfedi, moznost zvy$ovani kvalifikace, postup apod.

V piipadg, e pracovnik nabyde dojmu, Ze vklady a efekty nejsou v rovnova-
ze, resp. Ze neni rovnovdha v interindividudlnim srovnani, dostavuje se zpravid-
la tendence (motivace) tuto nerovnovdznost (nespravedlnost) odstranit.

Je ziejmé, Ze v teorii spravedlnosti se uplatituje princip kognitivni diso-
nance: piipadny (kognitivni) rozpor vyvelivi v élovéku tendenci k jeho od-
stranéni,

5) Nékteré dalsi teorie motivace pracovniho jednéni

Jak jiZ jsme uvedli, neni nadim cilem &tendfe zahltit mnoZstvim informaei.
Proto z mnoha dal$ich specifickych teorii motivace pracovniho jednani uvedeme
JiZ jen velmi struéné dveé: teorii zndmou jako teorie X a Y a teorii cukru a bice.

Autorem teorie X a'Y je jeden z pfedstaviteli humanistické psychologie
D. McGregor. Jde vlastné o reflexi existence protikladnych pfedstav o lovéku -
pracovnikovi a z téchto pfedstav vychazejicich piistupii k nému.

Prvni typ pfedstay - typ X - ve svém celku vyjadfuje nazor, Ze ¢lovék je tvor
liny, ma vrozenou nechuf k prici, proto je nezbytné jej k praci nutit (po-
hrizkou trestu), naopak dobrou préci, dobry vykon je tfeba finanéné odmé-
nit. Navic je ¢lovék pievainé tvor nesamostatny, vyzaduje neustilé vedeni,
kontrolu, dohled.

Protikladny typ piedstav - typ Y - naopak predpokladd, 7e vydej fyzické
i dochovni energie v praci je pro ¢lovéka ¢imsi stejné prirozenym jako hra
nebo odpodinek, Ze smysl pro odpovédnost a povinnost je &lovéku rovnéz
nétim zcela prirozenym, Ze duleZitéjsi nez nap#. finanéni odmény jsou pro
¢lovéka pocit diilezitosti a uZiteénosti vlastni prace, moZnosti pracovat tvo-
fivé apod.

Na zdkladé pfevazujiciho typu pfedstavy o élovéku - pracovnikovi md mana-
Zer tendenci k nému take pfistupovat, resp. s nim jednat.

Vyznamnou souédsti uvedeného konceptu - teorie X a Y - je zjisténi, Ze s po-
stupujicim ekonomickym, kulturnim a socidlnim rozvojem lidské spoleénosti sta-
le vyssi procento populace odpovida spile typu Y, coZ vyZaduje ménit, resp.
prizpiisobovat ¢asto pretrvivajici pristupy k pracovnikiim, pfistupy odpo-
vidajici spife predstavé typu X. Stile vétsiho vyznamu tak nabyvd Fizeni
integrovanim (spojovanim cili podniku s cili zaméstnancii podniku) a sebekont-
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rolou (tj. pfeddvédnim stile vétsiho dilu odpovédnosti za vlastni préci a jeji vy-
sledky konkrétnim vykonnym pracovnikim. (Podrobnéji viz napi. Nakoneclny,
1992, Schein, 1969)

Uvedené teorii X a'Y je svym zplsobem velmi blizka teorie cukru a bide.
Vychazi z obecné vyznamnych poznatkd behaviorismu, pfesnéji z pozndni
skuteénosti, Ze vyznamnou roli v procesu osvojovani si uréitych forem cho-
vani (v daném kontextu pracovniho jednani) hraji mechanismy podmitovani,
resp. Zpeviovani.

5.2.3 Motivace pracovniho jedndni v koncepcich
Fizeni

V této &4sti textu uvedeme strucny historicky prehled toho, jak jednotlivé kon-
cepce fizeni pfistupovaly k Clovéku - pracovnikovi wviibec, zvl4stni pozornost
pak budeme vénovat jejich charakteristice z hlediska pfistupti k avliviiovéani pra-
covni motivace. Vyklad zaméfime na tyto koncepce Fizeni:

1. technokraticky (klasicky) model Fizeni,
2. paternalisticky madel fizeni,

3. model lidskych vztahn,

4. humanisticky model tizeni.

1) Klasicky model fizeni

S poéitkem naSeho stoleti vznikl prvni koncept védeckého fizeni, ktery byvd
dnes oznaCovan jako klasicky model fizeni. Tento model je spojen se jménem
Fredericka W. Taylora. Principy tohoto modelu byly publikovdny v roce 1911.

V tomto tradiénim modelu se vychdzelo z pfedpokladu, Ze pro vétsinu lidi je
price nutnym zlem, kterému se s chuti vyhnou, jak jen se k tomu naskytne
prileZitost, Mit vnitini motivaci k odpov&dné a tvofivé préci je u lidi néco zcela
mimofidného. V masovém méfitku pievladi nechuf k odpovédnosti a nezdjem
o tvofivou préci. To, co je prakticky jedinym zajmem €lovéka, je odména za
prici v penézich, popt. v dalSich materidlnich vyhodich., Hmotnd odména byla
v tomto modelu povaZovdna pro ¢lovéka za mnohem vyznamnéj#i ne¥ vlastni
price. Na téchto zikladech byl postaven pfedpoklad, Ze neni prace, kterou by
lidé nebyli ochotni délat, pokud za ni dostanou dostateéné zaplaceno. Pracovni
sila ¢lovéka je zboZi a zdleZi jen na cené, kterou za toto zbhoZi podnikatel
nabidne, aby ziskal kvalitni pracovni vykon.
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| v druhé poloving devadesatych let se muZeme setkat s nazorem, Ze .neni zboZi. které by se
nedalo na trhu prodat, rozhodujici je jen cena, za kterou se prodava®. Dodnes jesté mnohdy
pfetrvava zjednodusené pojeti élovéka, velmi blizké pojeti klasického modelu fizeni.

Klasicky model iizeni se vyznacuje celkové skeptickym pohledem na ¢lo-
véka a na jeho schopnosti kvalitniho vykoenu. V tomto modelu vychizi porov-
ndni ¢lovéka se strojem v neprospéch élovéka. Za mechanismus, jakym se &lo-
vEk miiZe strafi vyrovnat, se zde povaZuje atomizace pracovnich operaci.

RozloZenim prace na co nejjednodusédi elementy lze nakonec dosahnout toho, Ze se chybné
vykony &lovéka omezi na minimum. Jasna tendence v organizaci prace vtomto modelu se
projevovala tak, Ze se ukoly rozdélovaly na jednoduché opakujici se ukony, ktere élovék mohl
snadno zviadnou a jejichZ opakovanim dosahl takove zruénosti, Ze se jeho wykonnost priblizila
vykonnosti stroje. Fluktuace pozornosti, ktera je pfi praci normalnim biclogickym jevem
vznikajicim v dusledku pfirczenych zmén stavu vnitfniho prostfedi v organismu élovéka, byla
kompenzovana strachem z postihu. Systém nepfetrzitych kontrol mé| byt opatfenim. které by
zarucovalo, Ze se jakykoliv nedostatek pfi vykonu odhali co nejdfive a rychla zpétna vazba
informujici pracawnika o chybach vjeho vykonu se adrazi pozitivné v procesu uceni. Trestani
chyb z nepozornosti mélo za cil mobilizovat pozornost élovéka, tak jak jen je to z hlediska
lidskych moZnosti vibec uskutednitelné.

Klasicky model fizeni pfistupoval k ovliviiovani motivace ¢lovéka prostied-

{0

nicivim eukru a bi¢e. ,Cukr* byla odména za praci a ,,bi* sniZeni, odejmuti
odmény nebo postih. Veskera motivace k praci je tedy v tomto modelu fizeni
zalozena na hmotnych stimulech a na strachu z postihu. Z hlediska vyge po-
psanych teorii motivace se tento model opird o hédonistickou teorii, pro kterou
je €lovek vnitiné motivovan k vyhledavini pfijemného a k vyhybéni se nepfi-
Jjemnému.

| kdyz se jiz od 20. let tohoto stoleti zacaly objevovat vyzkumne prace, které dokazovaly, ze
lidska motivace je determinovana mnohem sloZitéji, princip mativovani lidi metadou cukru a bige
se udrzuje vtechnokratickych podnikovych systéemech mnohde dodnes. Je to proto, ze je
Z hlediska rizeni velmi jednoduchy, nevyzaduje chapani jemnosti a slozitosti lidskeho chovani a
do uréite miry skuteéné funguje. Funguje ve spoleénostech a podnicich, kde jsou lidé skuteéné
existenéné zawvisli na vydélku, kterym jim pfinasi prace. Funguje tam, kde podle Maslowovy
teorie hierarchie potfeb lidé dosahli jen nejnizsiho stupné seberozvoje a kde je pro né
nejduleitéjsi uspokojovani zakladnich potfeb fyziclogickych a potieby bezpedi. Pokud se wyvoj
jednotlivee a vyvo] spoleénosti posune vyse smérem k socialnim potfebam sounalezitosti a
uznani a pokud se élovék dostane ne nejvyssi Urover potfeb — k potfebé seberealizace, potom
tento druh motivace prestane fungovat.
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2) Paternalisticky model Fizeni

Tento model fizeni je odvozen od klasického modelu fizeni. Neosobnost ato-
mizovaného svéta prace se v tomto modelu vyvaZovala charismatickou silou
osobnosti stojici v ¢ele podniku.

Typickym piikladem paternalistického stylu Fizeni je Tomds Bara, ktery
zaéal budovat své obuvnické impérium ve 30. letech tohoto stoleti,

Byl skutecné hlavou sSiroce pojate rodiny” swych zameéstnancu a spolupracavnikd. Rozhodoval
jako patnarcha rodového spolecenstvi o tom, jak se budou wychovavat ti nejmladsi, jakou
zkugenosti musi projit a jak mohou po jim vybrané draze postupovat. Oviiviioval nejen vée, ca
se tykalo koncepce rozvoje podniku a fizeni wvyroby ale | wolny ¢éas a bydleni swych
zamestnancl. jejich hospadareni s penézi a kde a u koho budou nakupovat. Wsechny jeho
zasahy byly objektivné vyhodné jak pro jeho zaméstnance, tak samozfejme pro néj a pro razvo)
jehoc podnikani u nas a ve sveté Jeho tvar .dobréeho olce’ vnimali a uctivali nejen jeho
zaméstnanci, ale konzistentné vystupoval i ve vztahu ke spotfebitelam na trhu. Jeho hromadna
vyroba obuvi znamenala prudky pokles cen. coZ pfi relativné dobré kvalité jeho produkce bylo
jednoznacné wvnimano jako dobry éin,

Uspichy Tomdse Bati u nds a pozdéji v celosvétovém méfitku byly v minu-
losti zleh&ovany, hledaly se spiSe slabiny a negativni strinky jeho plisobeni. Fak-
tem viak je, Ze tento styl Fizeni v rukon altruisticky a zdroveii racionalné
orientovaného podnikatele miZe vést k dobrym hospedarskym i socialnim
vysledkim.

Paternalisticky styl fizeni ma nadéji na dspéch zejména v zemich, které
jsou orientoviny spiSe kolektivisticky ne# individualisticky. V zemich, kde
v kultute pfevazuji hodnoty spojované se Sirokym rodinnym spoledenstvim, kde
role patriarchy vzbuzuje pfirozeny respekt a ochotu se podridit jeho vedeni. Vr-
cholu funkénosti dosdhl tento styl vedeni v japonskych podnicich.

3) Mode! lidskych vztahid (,human relations“)

Priimyslové revoluce byla nejen revoluci ve smyslu pfevratnych zmén ve vy-
rabg, ale zarover i revoluci socidlnich vztahi mezi zaméstnavateli 2 zaméstnan-
ci. Steers a Porter (1987, str. 14-19) uvddéji, Ze tuto socidlni revoluci zpiisobi-
ly pfedevsim tyto tfi zdkladni faktory:

- Zvy3ujici se investice ve viech oblastech podnikédni mohly byt vyvizeny
piiméfenym vynosem jen tehdy, kdyz pracovni sila zaméstnancé byla vyuzi-
vina skuteéné efektivné.

- Snaha po dosazZeni efektivniho vyuZivani pracovni sily vedla k odosobnéni
vztahil mezi lidmi na pracoviti. Zejména se to projevovalo ve vztahu nadfi-

256

Ovliviiovani v pracovnim procesu

zeny - podfizeny. Disledky této situace volaly po zméndch ve zplisobech ve-
deni lidi.

- Rozpracovani socialntho darwinismu, ktery vysvétluje lidské chovani z hle-
diska soutéze o pieZiti. V tomto pojeti je kazdy ¢lovék odpovédny piedeviim
za sebe, nikoliv uz za druhé. Soucasné ve spolecnosti existuji lidé, ktefi jsou
piirozenymi vidci, a lidé podfizeni, ktefi json méné hodnotni proto, Ze se ne-
dokaZi sami o sebe postarat.

Tyto ptistupy v8ak vedly do slepé ulicky. Na jedné strané potieba efektivnosti
vyuzivani pracovni sily a na druhé strané odlid$téni vztahii na pracovisti se uka-
zalo jako nepiekrogitelna bariéra rozvoje.

Do této situace vstoupily proslulé studie Eltona Maya, ktery experimento-
val s vlivem pracovnich podminek na vykonnost zaméstnanct v hawthorn-
ském podniku Western Electric Company v USA (Mayo, 1933). Casto citova-
ny priibéh téchto experimenti vedl k paradoxnim vysledkiim: zlepfovani
fyzickych podminek price ovliviiovalo pracevni vykon méné nez vztahy me-
zi lidmi na pracoviéti, To vedlo E. Maya k ndzoru, Ze nejsilnéj$im motivaénim
Einitelem jsou mezilidské vztahy na pracovisti.

Z hawthornskych studii tedy vyplynulo, Ze nejsilnéjsim motivaénim ¢ini-
telem v praci jsou lidské vztahy, ve kterych zaméstnanci syti své potieby
vlastni uzZite¢nosti a ditlezitosti. Uspokojeni téchto potfeb vede k tomu, Ze se
u lidi zmensi pfirozeny odpor k formalni autorité, zvysi se jejich pracovni mo-
rilka a ochota spolupracovat.

Praktickym dusledkem tohoto modelu fizeni bylo, Ze se zagala vénovat pozornost mezilidskym
vztahum na pracowvisti. Lidé byli motivovani nepfimo tim, 2e se investovalo usili do vytvoreni
pfiznivého socialniho klimatu na pracovisti. Dale se zamérné podnécovala intenzita a kvalita
mezilidskych wvztahu. Ty byly chapany jako zakladni podminka toho, aby na motivaci &lovéka
puscbila mnohonasobna sila skupiny a nikoliv jen sila autority jednoho vedouciho,

Systém motivace vychdzel z teorie sounaleZitosti, ktera akcentuje vliv soci-
dlniho prostfedi na to, jak dalece budou lidé motivovani chovat se na pracoviti
se zaujetim pro praci a jak budou ochotni dosahovat co nejlepsich vykont. Soci-
alni tlak ve skupiné ma podle této teorie nejvétsi silu, vétsi nez jednotlivé
individualni potieby. Model lidskych vztahii je z hlediska Masiowovy hie-
rarchie potieb postaven na potirebdch soundlezitosti a uzngni. Pracovni ko-
lektiv je zde ton nejvétsi silon, ktera dokaze posunout dale hranice efektiv-
nosti lidského vykonu.

Z podatedniho nadSeni, které vyvolaly optimistické vysledky hawthornskych
studii, do$lo viak casem k vystfizlivéni, kdyZ se ukdzalo, Ze ani péce o lidské
vztahy na pracovisti neni cestou, kterd by sama o sobé zarucovala nepfetrzity
rast efektivniho vyuZivani pracovni sily élovéka.
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4) Humanisticky model Fizeni

Tento model byva Casto oznadovdn i jako model Fizeni lidskych zdroja. T&-
ZiStém zdjmu je zde jednoznaéné ¢lovék - jeho individudlni lidské potfeby, jeho
jedinecnost a vie, co se vztahuje k podminkdm, které mu umozfiuji ¢i napoma-
haji dosahnout maxima i moZnosti, jeZ jsou v ném skryty. Tento mode! zddraz-
nuje nejvyssi potiebu ¢lovéka - seberealizaci, Pokud ¢lovék skuteéné dokdze
vystoupit na nejvy3si pficku hierarchie potfeb (podle Maslowa), pak jsou u néj
splnény podminky pro nastartovani té nejefektivngjsi sily, kterd pohdni vnitini
motor jeho pracovniho 1sili.

NejdiileZit&j§im rysem seberealizovaného ¢lovéka je podle Masiowa tvo-
Fivost, kterd spodiva v tom, Ze jeho mysl a my3leni jsou oteviené novym zku-
Senostem, dokaze vidét véci kolem sebe novym zpiisobem a dokazZe dojit k no-
vym zdavérim na zikladé znimych informaci, Dal$i charakteristiky sebereali-
zovaného clovéka jsou ve svém souhmu obrazem pozitivniho lidskéha byti.

V humanistickém modelu fizeni se vychazi z predpokladu, Ze priace ma
pro ¢lovéka v Zivoté zasadni smysl. Je ve shodé s individudlni potfebou, aby
préce, kterou ¢lovék vykondvd, méla pro ngj smysl. Lidé maji potfebu tvofivosti,
citi odpovédnost za svoji praci a maji schopnosti sebekantroly. Pokud se tyto
charakteristiky neprojevuji navenek, neznamend to, ze tyto potfeby a schopnosti
lidé nemaji, ale sv&déi to ¢ tom, Ze Zili v podminkdch, v nichZ neméli moZnost je
rozvinout. Tvofivost, odpov&dnost a sebekontrola se daji rozvijet a velmi zaleZi
na podminkdch, ve kterych se tak déje.

V humanistickem modelu je stimulovani motivace lidi povazovano za klicové pro praci s lidmi.
\f tomto modelu fizeni musi manazer znat individuaini odlisnost lidi, ktefi v jeho podniku pracuji
a na zakladé poznani jgjich individuality pfizplsobovat stimulaci kenkrétnimu élovéku a vydatné
podporovat pfizpusobovani pracovnich podminek jednotlivym lidem a jejich potfebam. Vneseni
indiMdualnich kvalit do vztaht mezi lidmi na pracoviéti klade wysoké naroky na wvéechny éasti
fidicich struktur. Humanisticky model nema take Zzadna jednoznacéna pravidla, podle nichz by
bylo mozno se v kazdé situaci fidit. Misto toho nabizi znacdnou proménlivost. PrestoZe je

pro podnik. Veskere wynaloZzené Usili se rozhoduje vtom, Ze lidé jsou ochotni a schopni
diouhodobé ze sebe vydavat maximum,

Humanisticky model ¥izeni vznikl zaéatkem 60, let. Jeho mySlenky se viak
prosazuji aZ ve vyvojovych tendencich managementu druhé poloviny deva-
desatych let, ktery na jedné strané vyuZiva pruinych automatizovanych tech-
nickych systémi fizeni, ale na druhé strané se opira o ¢lovéka plné zaintere-
sovaného na Fizeni podnikn. Zikladem je jeho spontdnni identifikace s praci,
s vlastni profesi i s vlastnim podnikem.
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5.3 Moznosti vyuziti poznatkil o motivaci
v Fidici praxi

V této Sasti si podrobnéji a se zaméfenim na konkrétni podminky pracovniho

uplatnéni élovéka poviimneme ndsledujicich vyznamnych skuteénosti:

- vztah@ motivace, vykonnosti a spokojenosti pracovniki,

- moZnosti a zpiisobil vyuZiti analyz motivace, vykonnosti a spokojenosti pra-
covniki,

- 1lohy stimulace v procesu ovliviiovani pracovni motivace a vykonnosti pra-
covniki,

- zpracovini a uplatiiovdni motivacniho programu podniku.

5.3.1 Motivace, vykonnost a spokejenost pracovnika

V této souvislosti je za nejdileZit&jsi tfeba povaZavat vztah mezi motivaci
a pracovnim vykonem, resp. vykonnosti pracovnika.

Tvrzeni, Ze vykon zdvisf hlavné na velikosti motivace &lovéka, je zjednoduse-
né piedeviim v tom smyslu, Ze motivace neni jedinym faktorem ovliviiujicim
vykon. Dal$imi faktory, které ho ovliviuji, jsou schopnosti, védomosti a do-
vednosti ¢lovéka, uréujici jeho kvalifika¢ni potencial. Kromé toho se zde podi-
lejii rizné vnéjsi podminky, za kterych pracuje - technické vybaveni pracovis-
t&, pouZivand technologie, v podniku uplatiovand organizace price, irovei fy-
zickych podminek prace (ozvuceni a osvétleni pracovi§té, jeho celkova dprava,
mikroklimatické podminky, pfitomnost ¢i absence Skodlivych vlivi apod.).

Vztahu motivace a vykonu jsme vénovali pozornost v kapitole 5.1.4. Nyni
nas bude vice zajimat vztah motivace a dlouhodobé vykonnosti pracovniki. Pro
pracovni proces je totiZ nezbytné dosahovani dlouhodobého vykonu v priibé-
hu celého pracovniho procesu a nikoliv jen v koncentrované podobé a éaso-
vé ohraniéené situaci, jak tomu byvd napf. ve sportu nebo pti zkouskdch.

Je ptitom zndmo, Ze v sitnacich nezhytnosti dosahnout kritkodobého vy-
sokého vykonu se hladina motivace ¢asto zvySuje na tiroven vy$§i nez opti-
milni, To vede k ,pfemotivovanosti®, ktera pak v nékterych piipadech podmi-
fiuje spife selhani nez dosazeni ocekdvaného nebo poZadovaného vykonu. Ale
i v pfipadg, Ze &lovék dosdhne pozadovaného vykonu, miZe 7 jeho hlediska jit
0 jednorazovou zdleZitost, kterd se svym charakterem bude 1isit od jeho b&Zného
vykonového optima.

V pracovni oblasti se s timto jevem miiZeme setkat napi. v ramei vybéro-
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Mawe

vych Fizeni realizovanych naroinéjsimi metodami (Assessment Center
Method), jejichZ cilem je vybrat co nejvhodnéjsiho kandidita na ur&iton narog-
nou nebo atraktivni pracovni funkei, Uchaze¢i v jejich ramei ¥esi obdobné situa-
ce jako v béZnych pracovnich podminkdch. Redlného obrazku o jejich motivaci
byva véak obtizné dosahnout pravé pro sili uchazeéi podat v této zkoudkové
situaci (a nékdy skuteéné pravé jen v ni) maximdlni vykon.

Proto byva v téchto vybérovych Fizenich namisté oslabit soutézivy aspekt,
aby uchazeti vykdzali standardni vykony, resp. usilovat o poznéni skuteéné
hiadiny jejich motivace i jinymi cestami. Leckdy postadi i dikladnéjsi rozho-
vor orientovany na potieby, cile, tuZby a piani uchazece, na jeho pracovni usp&-
chy a netispéchy.

V pracovnim procesu se od pracovnikia naopak vyZaduje, aby priibéiné
dosahovali vykonu optimalnich, pfitemz pro tyte vykony byvaji stanoveny
urdité normy., V¥se norem nemiize pochopitelné odpovidat pfedpokladiim nej-
lepsich ani nejhorsich pracovniki. Ti pak maji s dosahovinim oéekavanych pra-
covnich vykoni, a zejména se svou motivaci k préci, znacné problémy.

Pracovnici, jejichz piedpoklady pro praci jsou vyrazné lepsi, ne? je k jeji-
mu vykonu ticba, ztriceji obvykle po éase motivaci, protoze mohou pracovat
s minimalnim dsilim; podobné i lidé, kteri maji pro vykondvanou praci hor-
8i kvalifikaéni pFedpoklady. Ti, aby svij kvalifikaéni handicap pfekonali, musi
pracovat s mnohem véti3im pracovnim nasazenim, neZ je pro né iinosné,

Proto je v podniku ditleZité:

- vhodné stanovit normy pracovnihe vykonu,
- vybirat jen pracovniky s pfimérenymi kvalifika¢nimi predpoklady,
- pribéiné stimulovat jejich motivaci.

Ve vétsiné pfipadil se v normalnim pracovnim Zivoté setkdvdme s potfebou
motivaci pracovnikil zvy$ovat, protoZe jesté nedosdhla svého optima, nebo &a-
sem klesd a chceme ji vratit zpét do pasma optimalni hladiny. Stimulevani pra-
covni motivace je nejdiileZitéjsi oblasti prace s lidmi (vedle zvySovani kvali-
fikace lidi a vedle zlepSovani jejich podminek pro praci).

Hiadinu pracovni motivace pozitivné ovliviinje aspiracéni iroven pracov-
nikii. Bylo jiZ fedeno, Ze tato drovef je ddna vrozenymi dispozicemi élovéka
a vychovou. Lze ji viak oviiviovat i vhodnymi formami stimulace. Je znamo, Ze
nizkéa aspira¢ni vrover lidi znemoziiuje efektivni vynZivani jejich pracovni-
ho potencidlu. Ale ani extrémné vysoka aspiraéni uroveni neni bez negativ-
nich diisledku, zejména pokud je lovék v zajmu svého postupu vpied ocho-
ten obétovat vie ostatni.

Vyhodna pro &lovéka, pro podnik a pro spoleénost je pfiméFena aspiraé-
ni urovell, a to spise vyssi, protoZe vede k seberozvoji, k lep$imu hospodar-
skému vysledku podniku a k vy33i kvalité Zivota.

S pojmem pracovni spokojenost se miizeme v literatufe setkat pomérné as-
to. Jen ziidka vSak byvi ptesné definovino, co se jim vlastné rozumi.
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Na jedné strané je spokojenost zaméstnancil s praci a pracovnimi podminka-
mi uvadéna jako kritérium hodnoceni personalni politiky podniku a z tohoto
hlediska byvd uvddéna piim4d imémost: &im vétii spokejenost, tim lépe se pod-
nik o své zaméstnance stara.

Na druhé strané se o spokojenosti zaméstmancd hovofi jako o podmince efek-
tivniho vyuZivini jejich pracovniho potencidlu. Spokojenost pak vystupuje jako
uspokojeni ze smysluping prdce, pocit naplnéni, radost z vlastniho uplatnéni.

MuzZe viak také jit i o spokojenost ve smyslu uspokojeni ¢lovéka na zakladé
dosahovani nizkych cilii - ,,mné to staci®, neni tfeba se vice namdhat. Tyto tf
interpretace pojmu spokojenost se promitaji do kvality vykonu zeela odlign3.

V prvnim pfipadé¢ je spokejenost pepisem stavu, ve druhém ji lze chapat
Jjako hnaci silu a ve téetim miiZe byt i prekaikou nebo dokonce brzdou zadou-
ctho pracovniho vykonu v jakékoliv oblasti lidské prace.

RozliSeni vyznamovych rozdilii v ohsahu pojmu pracovni spokojenosti je
dulezité pro pochopeni vztahu pracovni spokojenosti k motivaci. V Hergber-
gove dvoufaktorové teorii pracovni motivace (Herzberg, 1966) se napt. rozlisuji
vnéjsi a vnitfni faktory spokojenosti (hygienickeé faktory a motivitory), pficem?
jen ty druhé se piimo vztahuji k motivaci, zatimco prvni z nich, podle autora,
ovlivinji pouze droven spokojenosti pracovniki.

Spokojenost s vnéjsimi podminkami byvd odrazem situace, 7e tyto podmin-
ky jsou v pofadku. To obvykle lidé chapou jako samozfejmost. Nijak zvI4st je to
tudiZ k praci nemotivuje. Nespokejenost s vngj$imi podminkami vak ovliv-
fiuje vnitini pocit dalezitosti a véZnosti, kterou citi pracovnik ze strany zamést-
navatele. MiZe pihisobit demotivacné,

Péce o pracowni podminky vyvolava u pracowvniku pocit, Ze na jejich praci vedeni podniku
zalezi, ze je pro podnik duleZita. Ze ji ocenuje. \ opaéném pfipadé, pfi silné nespokojenosti s
temito podminkami, si élovék takovou situaci interpretuje jako nedostatek 2zajmu vedeni podniku
o jeho praci, jako nelctu a podcenovani wyznamu této prace. Proto podnik musi pecovat o
dobrou Groverl hygienickych faktorl, i kdyz jejich zkvalitnéni nebude mit pfimy dopad na
motivaci.

Ve vztahu mezi pracovni spokojenosti a motivaci plati, Ze dobré pracovni
podminky ve vétSiné piipadi alespofi nepitfmo stimuluji motivaci k préci.
Vyhodnéj8i pochopiteIné byvé, kdyz ¢lovéka uspokojuje a naplituje sém obsah
jeho prace. Zde je jasny vztah pfimé umérnosti: &im vétsi uspokojeni, tim vetsi
motivace k préci.

Pracovni podminky pak maji na spokojenost pracovniki a do uréité mi-
ry i na jejich motivaci vét3i vliv tam, kde je prace svym charakterem a obsa-
hem jednoznaéné neuspokojuje. Obvykle zileZi piedevsim na nésledujicich
podminkdch price:

-~ moznosti pracovniho postupu (pracovni kariéry),
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- mzda (finan¢ni ocenéni),

- kvalita a &innost vedouciho pracovnika,

- vlastnosti a jedndni spolupracovniki,

- v podniku uplatiiovany styl organizace price a fizen,
- fyzické podminky price,

- péce podniku o pracovniky.

Chyby v fizeni vedou mnohdy k tomu, Ze se spokojenost pracovniki zaklada
na nizké trovni ndrokd na sebe, na druhé lidi a na pracovni podminky. Demobi-
lizujici spokejenost motivaci k praci snizuje a pokud je v podniku zazname-
ndna ve zvySeném méfitku, pak je jednim z indikatord, které znamenaji pro pod-
nik vdiné ohroZeni - stagnaci v jeho rozvoji - a tim také postupnou cestu k zéni-
ku v konkurenci s ostatnimi podniky.

Nenarotné sebeuspokojeni je nebezpecné také tim, Ze se miiZe rozéirovat
tzv. socidlni nakazou. Na atmosféru v podniku maji vliv véichni lidé, ktefd v ném
pracuji, ne viichni viak stejnou mérou. Silné osobnosti akceptované skupinou
Jjsou tzv, virdei minéni a jejich nazory, postoje a chovéni jsou vzorem k napodo-
bovani pro ostatni. Pokud se viidece mingni chovd na pracovisti pasivné a proje-
vuje spokojenost s nizkymi ndroky, pak je to velmi silna brzda efektivniho vy-
uzivani lidskych moznosti.

V podniku specializovanem na vyrobu audiotechniky sehral klicové zapornou roli pracovnik,
ktery byl na vrcholu sve kariery vSeobecné uznavan jako vynikajici specialista mezinarodniho
vyznamu, ktery véak ve svém osobnim viyvoji dospél k samolibému postoji, Ze ho nikdo nemUie
pfekonal. V3echny nové napady mladsich kolegl odmital z vyée svého postaveni tak dlouho, az
se nikdo nepokusil s novym napadem prfijit a néco noveho prosazovat. Vysledkem teto situace
byla rychla ztrata konkurenceschopnosti na trhu a koneénym dusledkem zruseni celé vyroby.

Objevit véas piiznaky destruktivniho sebeuspokojeni u viided minéni je jen
zatatek. Ddle je nutné rychle a i¢inné zasdhnout. Cim demokratictéjsi struktura
podniku, tim lepéi je prognoza, e zdsah bude mit pozitivni vysledky., V podni-
cich se silnou mocensky orientovanou strukturou je preventivni zasah Géinny jen
potud, pokud viidce minéni neni v mocenské hierarchii na vrcholu.

Ze viech psychologickych piistupil a teorii v této oblasti vyplyvi, Ze neexis-
tuje Zidny univerzilni faktor spokojenosti nebo nespokojenosti, ktery by
motivaci ovliviioval jednoznaénym zpitsobem. Pracovni spokojenost mé mno-
ho podob podle toho, éeho se konkrétné tyk4, v jakych souvislostech se vyjadiu-
je a kdo ji vyjadiuje.

V redlném svété nachdzime obvykle u kazdého élovéka mnohorozmérnou
strukturu spokojenosti, kterd je sloZena z velkého mnozZstvi subjektivné proZiva-
nych vztahd ke viemu, co ho v préci (a nejen v ni) obklopuje, at jsou to lidé,
pfedméty, uddlosti, podminky apod. V nékterych vztazich v tomto obrovském
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mnozstvi pfevlddd spokojenost, v jinych nespokojenost. Celkova spokajenost
nebo nespokojenost clovéka neni aritmetickym soudtem jeho spokejenosti
(ani rozdilem nespokojenosti). Dostava vyslednou podobu na zikladé toho,
Jjak jsou jednotlivé elementy spokojenosti pro ¢lovéka subjektivné dilezité.

Zivérem lze konstatovat, Ze jen dobra znalost podminek spokojenosti pracov-
nikd v padniku,’ a zejména dobra znalost lidi umoZiiuje Fidicim pracovnikiim
vhodné plisobit na jejich motivaci. Proto se v nasledujicim vykladu zaméfime na
zvySeni jejich informovanosti v této oblasti, véetné uvedeni zdkladnich stimu-
laénich prostfedkil a komplexniho ptistupu k celopodnikovému motivagnimu pro-
gramu.

5.3.2 Moznosti zkoumani motivace a spokojenosti
pracovniki :

Z praktickych divodi je v podnikové praxi tfeba ziskavat informace o pra-
covni spokojenosti a motivaci pracovniki. Je tomu tak proto, Ze jakakoliv opa-
tieni ve yztahu k zaméstnanciim je nutno pripravovat se znalosti soutasné-
ho vychoziho stavo a po provedenych zméndch opét ziskat zpétnou vazbu o di-
sledcich, které opatfeni pfinesla.

Pozornost budeme vénovat

- rozboru pracovni spokojenosti a metodice standardizovaného dotazovani,
- analyze pracovni motivace.

* Rozbor pracovni spokojenosti a metodika standardizovaného
dotazovani.

Vzhledem k tomu, Ze pracovni spokojenost je subjektivné proZivany vztah
¢lovéka k praci a k podminkdm, za nichZ je vykondvina, je tfeba této skuteénosti
pfizplisobit metodické pfistupy. Jen tak mohou byt co nejpravdivéjiim obrazem
lidského proZivini.

Fakt, Ze jde o hodnoty, které maji proZitkovy charakter a které nelze méfit
obdobné jako tieba fyzikalni veli¢iny, je$t¢ neznamend, Ze jsou zcela nepfistup-
né objektivnimu rozborn. VyZaduji jen pfiméfené metody, jimiZ lze subjektivni
veliCiny méfit a na zakladé tohoto méfeni uskuteéiiovat praktickd opatieni.

V pripadg pracovni spokojenosti jde o zkoumani kvality prozitku. Zde se
nejéastéji pouziva dotazovani osobni nebo pisemné, které miZeme obohatit
pozorovinim reakci lidi ve standardnich situacich.

V dotazovanich tykajicich se prozitkl je tfeba poéitat se skuteénosti, Ze
respondenti maji vieobecné tendenci odpovidat spise tak, jak otekdvaji, e
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Jje nspravne“, tedy ve smyslu obecné pfijatych zvyklosti. Pfi zkouméni pracovni
spokojenosti je tfeba pfedem zjistit, zda a do jaké miry budou respondenti ochot-
hi odpovidat podle skuteénosti a nebudou se stylizovat do podoby, kterd je pro né
z néjakeého divodu Zddouci.

Zikladnim piedpokladem pro ziskdni pravdivého obrazu je vysvétleni
diivodu, pro¢ se spokojenost zkouma a proé jsou dileZité nezkreslené odpo-
védi. Toto vysvétleni je nutné jak pfi istnim, tak pfi pisemném dotazovani,

Plné standardizovany - fizeny rozhovor ma pevné danou formulaci ota-
zek a jejich poradi. Standardnost takového rozhovoru plisobi na prvni pohled
nepfirozené, ale jeho podstatnym znakem je moZnost ziskat osobité reakce na
naprosto stejné - standardni podnéty v rozhovoru. Tim, e je podnét stile stejny
pro v8echny tespondenty (odpovidajici), 1ze zfetelnéji rozpoznat rozdilnost re-
akei jednotlivel. Kromé toho se standardizované rozhovory také snadnéji vy-
hodnocuji.

Pisemné i osobni dotazovani ma své vyhody i nevyhody. Pisemné dotazo-
vini je levngjsi, snadnéji se udrzuje pod kontrolou, ale ma niz&i nivratnost a je
méné spolehlivé, protoze odpovédi mohou byt zkresleny tim, Ze se respondent
nechd ovlivnit ndzorem jinych lidi, s nimiZ dotaznik konzultuje, aniZ bychom
mohli tento fakt jakkoliv ovlivnit, Od rozesldni (rozddni) dotaznikd k jejich ode-
vzddni uplyne vZdy uréity éas, ktery neni kontrolovatelny.

Osobni standardizované dotazovani vyzaduje pfedeviim kvalifikovaného
tazatele. Pak Ize situaci kontrolovat a tazatel miZe navic odpovédi doplnit o vy-
sledky svého pozorovani reakei respondenta. Pfi standardizovaném osobnim roz-
hovoru se tazatel mitZe pfesvédéit, zda respondent pochopil smysl otdzky a popf.
otdzku zopakovat. Dile se sniZi pravdépodobnost znehodnoceni odpovédi omyly
pii zaznamu odpovédi. Tazatel je $kolen pro tuto prici a ma vice zkugenosti.

V osobé tazatele se viak také skryva nebezpeéi. Na nékteré respondenty
muZe piisobit tak, Ze jsou v odpavédich méné otevieni ne? v pisemném dotazni-
ku, nékdy stylizuji své nazory do podoby, o které se domnivaji, Ze by ji tazatel
chtél slyset. Tak tomu je zejména v piipadech, kdy je tazatelem nékdo, kdo patii
do podniku a respondent se s nim znd. Pokud je tazatelem externista, mize
respondenty ovlivnit pfinejmensim svym vzhledem, odli$nostmi v intonaci dota-
zi a fadou dalich neverbélnich signali.

Z mnoha diivodii byvd ke zkoumdni pracovni spokojenosti ¢astéji voleno do-
tazovini pisemné - dotaznik. Je viak tfeba ho dobfe pfipravit.

Otazky mohou mit riiznou podobu. Od otizek otevienych, kdy se ptame napi.;
~Jak jste spokojen(a) s pruznou pracovni dobou?* a nechdvame respondenta vol-
né odpovidat, aZ k otazkam zavienym bud s piedepsanymi slovnimi odpovéd-
mi, nebo s vyjddfenim spokojenosti &islem na $kile.

U otdzek vyuZivajicich 8kal je moZno zvolit jednofaktorové nebo dvoufakto-
rové Skdly. Jednofaktorové (jednodimenziondlni) §kdly vychizeji z piredpo-
kladu, Ze spokojenost ma riiznou viroven od maximalné pozitivni hodnoty
(vyraznd spokojenost) az do maximalné negativni hodnoty (vyrazni nespoko-
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jenost). U této 3kdly se obvykle vyuZivad stupnice 1 - 7 (10), kde 1 znamend
maximdlni spokojenost a 7 (10) maximélni nespokojenost, nebo stupnice, kde
jsouna jedné strané stupné s kladnym znaménkem, na druhé strané se znaménkem
zdpornym a uprostfed neutrilni nula.

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3
maximalni neutrdlni maximalni
spokojenost poloha nespokojenost

Pro vé&1&i ndzormost miZe mit stupnice vertikdlni polohu. Nahofe je spokojenast,
dole nespokojenost.

B e

R R R e R e e R

Obr. 5.5 Priklad jednodimenzionalni $kaly

Dvoufaktorové skaly méri zvlist spokojenost a zviait nespokojenost. Po-
dle RiZicky (1994, str. 113n.) souvisi pracovni spokojenost s obsahem vyko-
ndvané price a z tohoto hlediska se mira spokojenosti proto méfi u t&chto sku-

te¢nosti:

- uspéch v praci, uznani,

- charakter vykondvané préce,
- odpovédnost v prici,

- moZnost postupu.

Pracovni nespokojenost je sycena jinymi skuteénostmi, které samy o sobs
nejsou tak vyznamné, aby ovlivnily pracovni spokojenost, ale podileji se na vzni-
ku pocitu nespokojenosti. RiZicka uvadi tyto skutenosti, které tvoii prostiedi
pro praci;

- persondlni a sacialni politika hospodafské organizace,

- uplatiiovéni kontroly v fidici &innosti (dozor),

- plat,

- mezilidské vztahy, zejména v zdkladnich pracovnich skupindch,
- pracovni podminky.

Pro obtiie s vydélovdnim motivdtori a satisfaktoril, resp. faktort hygienic-
kych, se v praxi pracovni spokojenost zkouma &astéji prostfednictvim vyuZiti
Jjednodimenziondlniho modelu, v ném? jsou viechny skute¢nosti pojimdny z hle-
diska svého podilu jak na spokojenosti, tak na nespokojenosti pracovnika, ale

kde kromé prozitku spokojenosti versus nespokojenosti se mé&i i subjektiv-
ni vyznam kazdé sledované skuteénosti pro jednotlivé pracovniky.
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Pii zpracovani vysledki se porovnavaji Skaly dileZitosti jednotlivych fak-
tori se 3kdlami spokojenosti. Z tohoto porovnani se identifikuji vyznamné
faktory a uw nich ma vyhranéns spokojenost nebo nespokojenost rozhodujici
vyznam. Nejvétsi pozornost se pii analyze vysledkd vénuje vysokému stupni
nespokojenosti u faktoril, které jsou pro respondenty subjektivné nejvyznamnéj-
§i, a hledaji se takova opatfeni, ktera by nespokojenost sniZila nebo ji zcela od-
stranila.

® Analyza pracovni motivace

Zkoumsni motivace je metodicky mnohem obtiZzn&jsi nez zkoumani spokoje-
nosti. Je to proto, Ze ¢lovék sam si svoji motivaci neuvédomuje v celé jeji
sloZitosti a komplexni struktui'e a proto neni &asto schopen o ni vypovidat. Pfi-
mé cesty zkoumdni a méfeni motivace nejsou u ¢lovéka mozZné, proto je tieba
pouzivat nepiimé metody a postupy.

Nejb&inéjsi neptimou metodou poznavéni motivace ¢lovéka je pozorovani
jeho chovani pii praci, v ¢innostech, které s praci souvisi, a rozbor vysledki
jeho prace.

Technika, které v této oblasti pfinddi nejlepsi vysledky, je tzv. zacastnéné
pozorovani, kdy pozorovatel je élenem pracovniho kolekéivu a ma moznost
dlouhodobé pozorovat prirozené projevy chovani lidi kolem sebe, aniz by
toto chovani bylo ovliviiovino faktem, Ze pracovnik vi, Ze je pozorovan.

Tuto techniku wyuzivaji bezprostiedni nadrizeni zcela spontanné, pokud maji upfimny zajem
porozumét chovani swych podfizenych. V reakcich na zatézové pracovni situace vypovida
Clovék svym chovanim vice nebo meéné o své motivaci, o pridinach svého chovani. Jsou
vedouci pracovnici, ktefi jsou nadani velkou citlivosti pro vnimani socialnich projevu druhyeh lidi
a pro to, jak z nich sprawvné odvadit souvislosti s motivaci, ktera je za nimi skryta. Schopnost
socialni percepce a interpretace chovani neni nastésti zavisla jen na vrozenych dispozicich, ale
da se velmi vyrazné zlepsit odbornym vycvikem socialingé psychologickych dovednosti.

Proniknout ke spravnému rozpozndni vnitfnich hnacich sil élovéka, kte-
ré nazyvame motivaci, je do jisté miry jesté obtiznéjsim iikolem neZ analyza
osobnosti pracovnika. Alesponi nékteré osobnostni rysy élovéka se projevuji
zietelné a jsou relativné snadno ptistupné. Motivace ¢lovéka je pouze vnitini
silou, jeji strukturu a silu lze tedy pozorovat, hodnotit a mékit pouze zpro-
stiedkované. Neexistuje technicky prostiedek, ktery by dok4zal zobrazovat
a mérit motivaci pfimo.

Ddle miZeme méfit silu motivace pracovnika prostfednictvim analyzy iiéin-
nosti stimulaénich prostfedkii. V praxi to znamend, Ze se snaZime pfibliZit ke
struktufe motivace a k sile jejich dil¢ich elementil prostfednictvim ové&fovini to-
ho, jaké stimulaéni prostfedky ovliviiuji pracovni chovéni a jak je ovliviiuji, Tato
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zjisténi pak maji praktické vyuZiti v oblasti individualizace procesu jejich stimu-
lace.

Pokud zkoumédme motivaci lovéka na zdklad® pozorovéni jeho chovani, je
dilezité si pfipomenout, Ze stejné chovani miiZe byt u riiznych lidi vyvolava-
no riuznymi motivy. Plati viak také opak. Stejnd motivace miZe vyistit do
ruzného chovani. Tedy spojeni mezi chovanim a motivaci, ktera toto chova-
ni vyvolala, je jen pravdépodobnostni, nikeliv kauzilni. Proto je tieba byt
velmi opatrnymi v zdvérech, k nimi pozorovanim dochdzime.

Zikladni charakteristikou systematického pozorovini je snaha o co nejob-
jektivnéjsi zaznamenani chovani élovéka. Systematické pozorovani se od ne-
systematického 1i8i pfedeviim v tom, 7e je dikladné pfedem pfipravené. Syste-
matické pozorovdni se provadi jako soudast studie, kterd ma sviij projekt s defi-
novanym cilem a metodami, které budou pouZity. Systematické pozorovani by-
va poutivino jako jedna z metod, s jejiz pomoci se snazime rozpoznat individu-
alni motiva¢ni profil jednotlivych zaméstnancii, abychom mohli volit stimulaéni
prostfedky, které budou co nejefektivnéjsi.

Pfed vlastnim pozorovanim je tfeba provést predvyzkum, v némz se piesné
zmapuji mozné zpisoby projevi a reakei pracovnika. Na zdkladé predvyzku-
mu se stanovi kategorie chovani, které je tieba pii pozorovéni systematicky
sledovat. V rdmci téchto kategorii se pfedem uréuji méfitka intenzity projevi.
Mohou byt stanovena verbalné nebo numericky. Po piedvyzkumu se pfipravi
névrh pozorovaciho schématu a tento navrh se ovéituje nékolika pozorova-
teli. Schéma se upravuje a znovu ovéfuje tak dlouho, dokud naprosto pfesné ne-
odpovidd realit® a pokud vechny pozorované jevy nelze bez problému zafadit
do nékterd z kategorii a relativné objektivné je méfit.

Dabi'e piipravené schéma pro systematické pozorovani umoziuje i exakt-
ni zpracovani vysledki pozorovani. Pokud je k dispozici videotechnika, ktera
pfiméfené snimd cely akéni prostor pozorovaného pracovnika, je proces pazoro-
vani usnadnén. Celkové chovani lze rozdélit na kratdi éasové tseky, opakovat je,
konzultovat klasifikaci d&je a zkontrolovat, zda néktery z elementii chovani ne-
byl piehlédnut,

Pomémé vhodnou technikou zjistovani Wirovné motivovanosti pracovniki je
fizeny polostandardizovany rozhovor. Jde o rozhovor, v némz jsou vymeze-
ny klicové otazky, které maji standardni znéni, a ve kterém dalsi, hlubsi
prozkoumsdni sitnace umoziiuji dopliujici dotazy kladené volné podle situa-
ce.

Standardizovana forma iistniho nebo pisemného dotazovani tak, jak byla
popsdna vyse, se pii vyzkumu motivace pouZiva jen vyjimeéné. Lze ji pouzit
jen v pfipadech, kdy se zaméstnanci vyjadfuji ke konkrétnim opatfenim, ktera
byla pouZita pro stimulaci pracovniki,

Kombinaci vlastni stylizace s fakty je Zivotopis pracovnika. Pokud neni jen
strohym vyétem fakti, jak je zndme z modemiho pojeti curriculum vitae, ale
jsou v ném uvedeny i informace o pfi¢inach Zivotnich krokii a o jejich vnitinich
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souvislostech, pak je Zivotopis duleZitym zdrojem, z néhoZ je moZno poznat
i nékteré ze zakladnich charakteristik motiva¢niho profilu élovéka.

Efektivni cestou, kterd vsnadiiuje poznani vnitinich motivaénich sil, jsou pro-
jektivni techniky - aviak pouze v piipadé, kdy s touto metodou pracuji zku-
Seni a specidlné trénovani odbornici. V rukou laika, stejné jako i v rukou s da-
nou technikou neobezndmeného psychologa, tyto techniky nepfindseji spolehli-
vé vysledky.

Prikladem projektivni techniky, ktera je principialné zaméfena na pronikani ke skrytym vrstvam
motivace, je tematicko-apercepéni test (TAT). Je to soubor kreseb situaci, na nichz jsou lide
zachyceni v dramatickém okamaziku néjake akce Ukolem zkoumane osoby je. aby se nechala
cbrazem inspirovat k interpretaci, co se pravé ted na obrazku déje, co predchazelo a co asi
bude nasledovat. Princip projekce spociva u této techniky. stejné jako u vSech projekénich
technik v tom, Ze do interpretace obrazku clovék promita nejen svoje védoma pfani, hodnoty,
zajmy a potfeby, ale | ta skryta. jichZ si ani sam neni védom.

5.3.3 Stimulace jako ovliviiovani pracovni
motivace a vykonnosti pracovniki

V této kapitole se pokusime zékladni poznatky o motivaci pracovniho jedndni
aplikovat na situaci ovliviiovani pracovni aktivity zaméstnancd podniku. P¥ tom

s

se zaméfime zvI43té na tyto dva problémové okruhy:

- prehled stimulaénich prostiedki,
- zpisoby uplatiiovani (vyuzivani) stimulaénich prostfedki.

A. Piehled stimulaénich prostiedki

Vime, 7e podstatou stimulace je zdmérné ovliviiovani lidského chovdni a Ze
ucinnost stimulace zdvisi na tom, zda je adresovana pfiméfené ke svému piijem-
ci. Jinymi slovy, éim lépe pozndme relativné stalou motivaéni strukturu élo-
véka, jehoZ chceme ovliviiovat, tim snadnéji se nam podaii vybrat z mnoz-
stvi stimula¢nich podnéti pravé ty, které budou v danou chvili nejii¢innéjsi.

Elementem stimulace je stimul a pouZiva se ho v nasledujicich vyznamech:
- vnéjsi podnét,

- pobidka,
- Popud’
- incentiva.
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Stimulaci jsme pritom jiz d¥ive charakterizovali jako vnéjsi zamérné pi-
sobeni na motivaci ¢lovéka. AvSak jen nékteré z uplatnénych podnétd maji
schopnost motivaci élovéka skuteéné ovlivnit. Mezi stimulaci a motivaci nemi-
Zeme nalézt pfimocary vztah:

— [
& EEEE

Utinek stimulace zdvisi na vnitfnim prostiedi, na motiva&ni struktui'e,
urdité, relativné stalé pripravenosti pfijmout nebo nepfijmout podnét.

Mezi stimulaci a motivaci vstupuje lovék se svou motivaéni strukturou, v niz
se promitaji jeho vrozené a ziskané potfeby, hodnoty, zdjmy, zkugenosti, jeho
navyklé zpisoby jednani, jeho vlastni sebepojeti, aspiracni troveii i jeho situac-
ni psychické vyladéni (viz obr. 5.6).

Vnéjéi prostiedi tyzikalni, chemické, biologické a socialni

- Osotnost -

B

s
Y
&5
A

[l

Motivaéni

Y

T R
e

struktura
T
pracovnikal =+

S b

i
B

B

=

s s b T T o R B0 0 5 0 e T DL A L e e G o

Obr. 5.6 Schematicke znazornéni vztahu stimulace — osobnost élovéka ~
motivace

Vsechny vnéjsi podnéty prochazeji vybérem, ktery nemusi byt vZdy plné uvé-
domovany. Vét&inon védomé, svou vili nebo rozhodovanim neovliviiujeme, kte-
ry z podnétii nechdame na sebe pisobit a ktery nikoliv. Nase individudlni charak-
teristiky jak vrozeng, tak dané nasi specifickou zkuSenosti, vytvafeji nasi pfed-
piipravenost reagovat uréitym zpisobem. Motivaéni profil je ndstrojem, ktery
vybird z motivaéni struktury pravé to, co je nejdilezitéjsi pro pracovni chovani.

Zdkladni podminkou pro déinnou stimulaci pracovnikd je znalost jejich
osobnosti a v ramcei osebnosti pak znalest motivaéniho profilu. Jen tak je

mozné ,,5it* stimulaci na miru,

V teto souwislosti je tfeba s uvedomit, Ze stimulace neni jednorazovy akt, ktery by se dal
prirovnat k tHacitku, jez spousti chod automatické linky, Stimulace musi  probihat
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stale a dala by se pfirovnat k plynovemu pedalu u automobilu. Pokud chceme dojet k
vytéenemu cili, musime plynule zasobowvat motor palivem. Vnéjsi impuls, tiak na pedal, ovivni
vhitfni prostfedi a auto jede. Bez plynu. setrvaénosti auto také muZe jet, ale jen dodasné.
tManazZer, stejné jako fidié auta, musi podnécovat vykon sveho pracowniho tymu, Situace
si ho muzeme predstavit také jako klaviristu, ktery vi. kam v pravou chvili sahnout. aby celkovy
pracovni vykon byl co nejlepsi.

Variabilita potfeb lidi a jejich motivaénich struktur je velice Siroka, ale pestré

a riznorodé jsou i stimulacni prostiedky. Stimulem miZe byt v zasadé vie, co
je pro pracovnika vyznamné, vie, co mizZe podnik svému zaméstnanci na-
bidnout.

Vy&et stimulaénich prostfedki je fazen podle toho, jak jsou z podnikového

a psychologického hlediska zavainé:

hmotna odména,

obsah price,

povzbuzovani - neformdlni hodnoceni,
atmosféra pracovni skupiny,

pracovni podminky a reZim préce,
identifikace s praci, profesi a podnikem,
externi stimulaéni faktory.

Hmotna odména - byva povaZovana za hlavni stimulaéni prostfedek, ze-
jména proto, Ze je zdrojem existenénich prostiedkia dialezitych pro Zivot
pracovnika i jeho rodiny. MiZe mit podobu nejen penézni (mzda, plat, pré-
mie, cilové prémie, odmény za vy38i vykony apod.), ale nespodet dalgich po-
dob, které jsou uZ méné univerzilni, ale zato mohou nabyvat osobitéjsich cha-
rakteristik a tim hloubéji pracovnika stimulovat.

Pfikladem specificke hmotné odmeény muze byt pfidélene sluzebni auto, které je wyuZivano i k
soukromym uéelum, zaméstnanecke akcie, slevy na podnikove zbozi, popf. narok na pfidél
uréitého mnozstvi zbozi zdarma, pujéky pro zaméstnance za stanovenych podminek
bezuroéné, duchodoveé nebo jiné nadstandardni pojisténi apod. Dale to mohou byt pfispévky na
obleceni, kosmetiku, kadefnika, kulturu, sport, dopravu, a ta ve formé poukazek nebo jinou
formou. V téchto pripadech sice existuje objektivni hodnota hmotnych odmeén, ale takeé casto
mnohem vyznamnéjsi hodnota subjektivni, podle toho, jak ji vnima pfijemce. V této subjektivni
hodnoté jsou totiz obsazeny symbolicke vyznamy. Specificka, osobita hmotna odména, pokud je
presne cilena na aktualni situaci sveho prijemce, podnécuje vice nez penize. Pracownik z ni
vnima zajem podniku o jeho osobu, uvédomuje si. Ze je pro podnik cenny, roste jeho sebevédo-
mi, pocit odpovédnosti a upewiiuje se v ném pocit sounalezitosti, z néhoz éasem wyrusta
identifikace s cili podniku a s podnikem véeobecné
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Pro viechny odmény plati pravidla, ktera zvysuji jejich stimulaéni véinnost;

- Nezbytn¥ je pfimy vztah hmotné odmény k vykonu.

- Odmény by mély pfichdzet co nejdiive po dekonéeni tikolu, ale nikdy
ne predem.

- Pracovnik by mél mit jasne, pokud jde o vztah mezi vynaloZenym usi-
lim a odménou. Odména by méla byt za vykon a pracovnik by mél ptesné
védét, za jaky.

- Predem by méla byt stanovena zavazna pravidla, kterd vztah mezi vy-
konem a odménou vymezuji.

Spravedinost v pridélovani hmotnych odmén v pracovnich skupinach je

zakladni podminkou nejen pro vlastni stimulaci, ale i pro tvorbu bezproblé-

movych mezilidskych vztahii na pracovisti.

Hmotnd odmé&na phsobi priméarné nejvice na pracovniky, ktefi maji ve svém

motivaénim profilu vyrazngjsi orientaci pravé na ni. Spravedlnost a dodrzo-

vani pravidel pisobi bez vyjimky na vechny pracovniky.

Obsah prace - je dalsim vyznamnym faktorem stimulace. V motivaénim pro-
filu 1ze nalézt dimenzi orientace na tispéch a jako jeji protipél orientaci na
obsah ¢innosti. Zaméfime se nyni na ty prvky obsaZené v pracovni éinnosti,
které maji stimulaéni charakter. Musime si v8ak uvédomit, 7e stimulaéni
aspekt vlastni ¢innosti neni u viech pracovniki stejné uéinny. I ti, ktefi
jsou vyrazné orientovani na obsah ginnosti, se od sebe 1i$i tim, ktery konkrétni
aspekt je oslovuje vice a ktery méng.

Mezi apely, jimiZ piisobi obsah prace, patii:

- apel na tvorivé mysleni: price vyZaduje hledat nova feSeni, reagovat na
ménici se podminky, davd moZnost uplatiiovat vlastni ndpady, nelze pfi ni
vystagit s navyklymi stereotypy ¢innosti,

- apel na samostatnost, autonomii: v praci vystupuje ¢lovék samostatné,
zodpovédné, nevykondva jen nééi piikazy, ale sam si uréuje, co, kdy a jak
bude vykondvat,

- apel na koncepéni mysleni: price vyZaduje nadhled, analyzu logiky vzta-
hil a jejich promitnuti do budoucnosti,

- apel na systematické mygleni: promitnuti si viech pozadavki do éasové,
technologické a logické ndvaznosti, prace vyZaduje rychlost a pruZnost
my$leni, vyvozovani vztahil a jejich dusledkd,

- apel hrdosti na praci: price md smysl, je uZiteénd, vytvéii vieabecné oce-
nované hodnoty,

- apel hrdosti na vlastni schopnosti: prace je ndro¢nd a miiZe v ni uspét jen
ten, kdo prokaZe vyjime&né kvality - dovednosti, schopnosti, znalosti,

- apel na prestiZ: price je spoledensky ocefiovani ve smyslu ,,modné atrak-
tivnim*,

~ apel na seberozvoj: price v oboru, ktery se rychle rozviji a vyZaduje zvls-
dat stile nové a ndroné&jsi ikoly,

27



PSYCHOLOGIE A SOCIOLOGIE RiZENI

Ovlivivovani v pracovnim procesu

- apel sebekontroly: v prici ¢lovék ziskiva bezprostfedni zpétnou vazbu
o vysledku své cinnosti a ma moznost rychle své jednani korigovat,

- apel moci: price dava pocit nadfazenosti, nadvlddy nad druhymi lidmi,

- apel esteticky: pfi prdci se zachdzi s estetickymi hodnotami uméleckymi
i mimouméleckymi,

- apel spolecensky: prace umoZiiuje prici s lidmi a mnoZstvi lidsky kvalit-
nich vztaha,

- apel péée o druhé lidi: price pfinsi uspokojeni z pomoci druhym lidem,

- apel péce o pFirodu: préce, které napravuji Skody civilizace na piirod&
nebo se snazi témto S§kodim pfedchazet,

- apel nebe nad hlavou: price se vykondvéi pod irym nebem,

- apel jistoty a perspektivnosti jistot: prace v oboru, ktery md ze soucasné-
ho pohledu dlouhodobou perspektivu.

Toto jsou hlavni stimulaéni apely, jimiZ pisobi na pracovnika &innost, kterou

vykonavd. Kromé nich existuje cela fada daliich dil¢ich apela, které vyply-

vaji z velkého mnoZstvi konkrétnich pracovnich éinnosti. I z tohoto hrubého

vy<tu je patrné, Ze jejich spektrum muZe byt $irsi, nez si vétsina lidi uvédomu-

je. Ukolem vedouciho pracovnika by mélo byt pomahat pracovnikiim nalézt

jejich Wiéinny apel, patfi¢ng ho zvyraznit a pokud skuteéné pisobi, dile jej

rozvijet.

¢ Povzbuzovini pracovnikii - neformalni hednoceni - je vyznamnym né-
strojem stimulovani v rukaich fidicich pracovnikil. Jeho prostfednictvim po-
mdhaji svym lidem objevit stimulaéni hodnotu v obsahu préace. Jde pfedevsim
o neformélni hodnoceni, v ném? jsou zvyraznény pozitivni prvky. Neformdlni
hodnoceni ovlivituje jak racionalni obsahovou rovinu, tak rovinu prozitkovou
- emociondlni.
V roviné racionalni jde o zpétnon vazbu. Vedouci ddva pracovnikovi infor-
mace o tom, jak jeho vykon odpovidd nebo neodpovidd otekdvdni vzhledem
ke stanovenému cili. Zpétnd vazba je nejicinnéjsi, kdyZ je podivina kon-
krétné, a to bud'v pribéhu ¢innosti nebo bezprostiedné po jejim skonde-
ni.
V roviné prozitkové pracovnik citi, Ze on i jeho price jsou pro podnik dfile-
£iti, md uspokojeni z toho, Ze dokazal n&co pozitivniho, zvysuje se jeho sebe-
divéra, posiluje se jeho presvédéeni, e je schopen podat jests lepsi vykon.
Celkové se povzbuzuje jeho motivace, ochota pracovat.

Nase kultura nema velkou tradici pozitivniho povzbuzovani, coz wytvari bludny kruh. Déti. ktere
vyrostly v rodiné, ktera neumeéla chvalit, ale jen napominat a trestat, vyrostou v pracowniky a
manaZzery, ktefi u swych podfizenych v praci stejné jako doma u svych déti vidi a upozornuji jen
na nedostatky. To dobre, pozitivni, povazuji za samozfejmost, ktera neni hodna povsimnuti. Ve
svem disledku vsak tento pfistup vede k tomu, Ze prace je povaZovana za nutné zlo a jeji
vysledky jsou nedostateéne.
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Dobry vedouci pracovnik objevuje a ocefiuje u svych podiizenych viech-
ny dobré, k cili sméiujici vysledky. NepfehliZi nedostatky, ale vhodnym upo-
zormnénim na né podnécuje chuf pracovnika je odstranit. Ukazuje, jak postupo-
vat, aby byl vysledek lepsi, a nechavd pfiméfeny prostor pro iniciativu k vlast-
nimu zlepdeni pracovnikovi.

Zpisob, jak dpozornit na chyby a pfitom ¢lovéka neodradit, je jedno
z nejvétiich uméni mezilidské komunikace. D4 se mu nauéit ve specidlnich
vycvikovych programech. Tyto programy se nezaméiuji jen na zvlddnuti pii-
méfenych technik komunikace, vyZaduji také zmény vlastnich postoji.
Neformalni nevefejné hodnoceni miiZe preriistat do hodnoceni veiejné-
ha. Vyrazné vysledky se prezentuji na poraddch, tspéchy lidi se vyvésuji na
vyvéskach uvniti i vié podniku. A hledaji se riizné cesty, jak zaméstnancim
podékovat, vyjadfit uzndani. Hleddni pfiméfeného zplisobu pro jednotlivé pii-
leZitosti je cennéjsi neZ strnuly neosobni ritudl. Se znalosti konkrémni situace
a s citlivosti pro situa¢ni kontext miZe byt pro pracovnika mnohem vé&tsi po-
ctou, kdyZ se s nim §éf pfijde poradit o n&jakém problému, nez kdyz jeho
fotografie bude viset na formdlng pojaté desce cti.

Formalizované hodnoceni md viak také vyznam. Na jedné strané vytvari
podklady pro spravedlivé odménovani a zaklada moZnost fizeni profesni
kariéry viech pracovnikii podniku. Na druhé strané maZe byt souddsti pod-
nikovych ritudld profilujicich kulturu podniku, Vedirek, na némz jsou ocenéni
nejlepdi pracovnici, mitZe byt velmi silnym povzbuzenim a vyraznou odmé-
nou pro ocenéné. Je to zejména tehdy, kdyZ se podafi vytvofit distojny a slav-
nostni prabéh celé akce.

Celkové lze fici, Ze vyrazné stimulaéni icinky majt vSechny akty a aktivi-
ty managementu podniku, jeZ zaméstnancam davaji najevo jejich dilezi-
tost pro podnik a vyjadiuji nznani jejich praci, kteron podniku odevzda-
vaji.

Atmosféra pracovni skupiny - vyrazné stimulacni tidinky v sobé obsahuji
také vSechny socidlni faktory. Vedouci samoziejmé nemiiZe skupiné naii-
dit, jak se ma chovat. Socidlni skupina md svd vlastni pravidla, normy a pro-
jevy, kterd se utvateji a vyvijeji v zavislosti na jeji skladbg, aktivitich a zasa-
zenim do $irsiho rimcee socidlniho a pfedmétného okoli, Ridici pracovnik viak
pfesto neni zcela bezmocny k tomu, jak skupina zachdz{ se svymi &leny. M4
moZnost ovliviiovat déni ve skupiné €im, Ze na ni pisobi.

V prvé fadé pisobi na déni ve skupiné svou formaélni i neformalni autori-
tou. Podminkou snadnéj§iho ovliviiovdni skupinovych dé&jii ze strany mana-
Zera je, aby se mezi nim a skupinou vytvofil vztah diivéry. Ten mtZe vznik-
nout za podminky, 7e manazer skupinu pojima jako celek, respektuje ji a cho-
va se spravedlivé ke viem jejim &lentim.,
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Soudrznost pracowni skupiny miZe vedouci stimulovat podporovanim kontakta mezi lidmi na
pracovisti, podnécovanim skupinového fedeni problému, wvytvofenim prostoru pro vyménu
informaci o zkusenostech a nazorech viech élenl skupiny. vytvafenim prostoru pro neformalni
setkavani, posezeni a popovidani, organizavanim spoleénych akei volneho éasu: sportovnich
utkani, rekreacnich wyjezdu do prirody, spoleéenskych vecirku, plesu a oslav mimo podnik.
Zadna z téchto aktivit podnécovanych ze strany vedouciho skupiny nesmi viak byt nasiina,
musi ponechaval prostor pro svobodné rozhodnuti, zda se ji élen skupiny zaéastni ¢i nikoliv.

V rémci pracovni skupiny si lidé vz4jemné porovndvaji své pracovni vy-

kony. Z vysledki porovnavani v dobré pracovni skupiné ¢im élovék posili

své sebevédomi, pokud je vysledek porovnavini pozitivni. Pokud je negativ-

ni, pak toto stovndni pevzbuzuje ochotu zlepsit se a pfibliZit sviij vykon t&m

lep§im ve skupiné. Pokud se to povede, dobrd skupina zlepeni oceni.

Spatné pracovni skupiny piisobi na individualui vykony negativné. Stavd

se, Ze dobry vykon ¢&lena skupiny se posuzuje neptiznivé (jako $plhounstvi,

nepiiméfend horlivost, neloajalnost k parté, kterd se nechce moc namahat).

Nepftelstvi a zdvist zpiisobuji, Ze se vytvafeji umélé piekazky a problémy

v prici,

SoutéZivost mezi skupinami je vétinou pozitivnim prvkem podnécujicim

motivaci lidi desahnout lepsich vykond, Tento druh soutdZivosti podnécuje

soudrZnost skupiny. Muize viak nékdy v rémeci podniku piteriist do soupe-

Feni a Fevnivosti. Stane se to, kdyZ ustoupi do pozadi spoleény zijem, pro-

sperita podniku, do kterého skupiny naleeji, a pfevai iraciondlni vasné.

Socidlni stimulace je velkou silou, kterd m4 jak svou pozitivni, tak svou nega-

tivni strdnku. Vedouci pracovnik, ktery citlivé vnima socidlni jevy a vztahy na

pracovisti, m4 lepsi pfedpoklady vyuZit strinku pozitivni a omezit stranku ne-

gativni neZ ten, ktery je k nim nev§imavy nebo nema schopnost je vitbec roz-

poznat a spravné identifikovat.

Vedouci pracovnik by se mél soustredit na spravné rozpoznani nasleduji-

cich sedmi skupinovych fenoménit:

L. Jakou roli m4 kazdy jednotlivec ve skuping,

2. Kdo je ve skupiné neformdlnim viidcem a jak tento viidee skupinu ovliv-
fiuje.

3. Jakou md skupina vnitfni struktury, jaka je hierarchie lend ve skupiné,
pokud je skupina uspofdddna hierarchicky.

4. Jakeé dynamickeé procesy ve skupiné probihaji, v éem a jak rychle se skupi-
na méni.

5. Jakd je soudrznost skupiny, jak jsou jednotlivi élenové vazani ke skupiné

(volné nebo pevng),

. Jaké konkrétni pravidla a normy chovani si skupina vytvofila.

7. Jak skupina reaguje na poruseni pravidel, jak je tolerantni, jaké piipadné
skupinové sankce pouziv.

=
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Bez znalosti téchto zdkladnich skupinovych fenoméni nelze skupinu efektiv-
né vést, ovliviiovat a pfedchdzet problémim v mezilidskych vztazich.

Pracovni podminky a reZim prace - je jisté, Ze ¢lovéka nedokdze uspokojit
jen skute€nost, %e pracuje v dobrych tepelnych, zvukovych, svételnych,
mikroklimatickych aj. podminkach, ale na druhou stranu také plati, fe z4jem
podniku vytviret pracovnikim lepsi podminky pro jejich prici ma dvoji
efekt: primarné se lepsi podminky pro praci projevi ve zlepseni vykonu -
v disledku mensi inavy a lepsi pracovni pohody, druhotné se zlepuje vztah
mezi podnikem a zaméstnanci, protoZe pééi o pracovni podminky ddvd ma-
nagement podniku svym zaméstnancim jasné signaly o tom, Ze si jejich price
vaZi, Ze jsou pro n&j dileZiti a Ze mu na nich skute¢né zdleZi.

Ne viichni zaméstnanci maji stejny prah citlivosti na vniméni signali tohoto
druhu. Neéktefi lidé vnimaji pozitivné i malé zmény, u jinych musi jit o zménu
velkou, aby ji dokdzali zaznamenat. Péée o pracovni podminky se tedy nutné
nemusi vZdy okamZité projevit ve zpétné vazbg ze strany zameéstnanci, v je-
jich chovani, reakeich a v jejich spokojenosti. Rozhodné se viak vZdy projevi
nezdjem zaméstnavatelil o pracovni podminky, nulova aktivita pii jejich zlep-
Sovani a nerespektovéni stiznosti zaméstnanet v tomto sméru. V takovéto si-
tuaci zcela zdkonité roste nespokojenost a snizuje se motivace k prici. Neza-
Jjem vedeni podniku o pracovni podminky tedy piisobi vidy destimulaéné,
a to i v téch pripadech, kdy jsou hmotné odmény vysoké.

Identifikace s praci, profesi a podnikem - identifikace s praci znamena, Ze
¢lovék praci piijal jako nedilnou soué4st svého Zivota. Uspéchy, jich? v prd-
ci dosahuje, jsou pro néj dileZitym kritériem jeho vlastniho sebehodnoceni.
Identifikace s profesi vyjadiuje to, Ze élovék svou profesi povaZuje za sou-
¢ast své osobni charakteristiky. Identifikace s profesi zdle#i jak na schop-
nosti spravné zvolit svoji profesi, tak na schopnosti pfiméfeng zapojit adap-
taéni mechanismy, které lovéku pomdhaji pfekonavat rozdily mezi piivodni
pfedstavou o profest a jeji redlnou padobou,

Identifikace s podnikem vyjadiuje ztotoZnéni pracovnika s hospodaiskou
organizact, Je charakterizovano prijetim cili podniku. U ¢lovéka, ktery
se identifikuje se svym podnikem, nedochdzi k vnitfnimu rozporu, zda prefe-
rovat osobni cile nebo podnikové, protoZe cile podniku jsou chépany jako
cile vlastni.

Kdyz se identifikace s praci u zaméstnance propoji s identifikaci s profe-
si a podnikem, vede to k tomu, Ze jeho pracovni vykon je dlouhodobé vy-
soky, Ze pracuje hospodarné, je odpovédny, tvofivy, aktivni a vstiieny ke
svym spolupracovnikim.

MNe kazdy clovek ma v Zivoté to stésti, ze si svou profesi zvoli dobfe. Mnoho lidi se citi ve sve
profesi nepohoding. Lide, kiefi jsou spokojeni s tim. 2e s svou profesi wybrali piesné na miru,
|sou stale spise vyjimkou. Pomocl mohou specializovana psychologicka centra pro profesionalni
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poradenstvi, kde odbornici vyuZivaji Sirokou paletu testu a dalsich metod, aby pronikli do dosud
neodhalenych 2zakouti psychiky tam, kde dfime zatim neobjevena wicha, schopnost a
nerozvinuty zajem, a tak usnadnili volbu lidem, ktefi jsou v tomto sméru nejisti. V dnesni
dynamicke dobé vSak ani nevhodna volba profese v miadi nemusi znamenat negativni ovivnéni
celého profesionalnihe Zivota. Je éim dal vétsi samozfejmosti, Ze nezbytné pfizplsobovani
ménicim se podminkam trhu znamena také nutnost ménit béhem Zivota jednou Ci vicekrat svou
profesi. Ma jedné strané je to sance pro ty, ktefi ji vnitfné nepfijali, na druhé strané pak trpka
zkusenost pro ty, kdoz se musi rozlouéit s profesi. s niz byli identifikovani.

Mnohdy je obtizné vybrat si i kabat, v némz se ¢lovék citi dobfe, natoZ pak
vybrat si profesi a zvolit spravny podnik, ve kterém chee jedinec dlouhodobé
realizovat svoji pracovni kariéru. Neni vylouéeno, ze se mu podafi takovy
podnik najit napoprvé, ale mnohem pravdépodobnéjsi je, Ze bude tfeba bedli-
vé zvaZovat oba vybéry, a pokud nezvolil spravné, bude je ménit tak dlouho,
aZ dojde k optimélni shodé.

Skryvd se zde v8ak uréité nebezpedi, £& nékomu piehnané vybiravému nebu-
de stadit cely produktivni Zivot na to, aby nalezl to, co bude povaZovat za
idedlni. Realisticky pohled na svét, rozhled po moZnostech a zirovei pri-
mérené sebehodnoceni je viak zarukou tohe, Ze élovék své misto v profesi
a v podnikn najde v prvni titetiné svého produktivniho Zivota.

Externi stimula¢ni faktory - pracovni ochotu ovliviiuji stimulaéng také fak-
tory, které maji Siréi neZ podnikovy ramec. Jde o celkovy image podniku, jak
je vnimédn v celospolecenském kontextu, jakou m4d povést, jakou prestiz. Plati
zde pimd zdvislost. Cim spolecensky uznavangjsi a prestiznéjii je podnik,
tim vice stimuluje tento fakt k praci. A naopak, negativni image, neoblibenost
podniku a despekt, s nimZ na néj ve spolednosti vétdinou lidé pohliZeji, se
promitd jak do neochoty dit se zaméstnat u takového podniku, tak do mensi
ochoty pro podnik intenzivné pracovat.

Jaky bude image podniku, to je podminéno jak faktory, které podnik ne-
dokdZe ovlivnit, tak faktory, které jsou hlavné v jeho rukou. Odpovidajici
image podniku neni v$ak jen ndstrojem k lepSinmu uplatn&ni vyrobki na trhu,
ale i nastrojem k ziskani kvalitnich pracovnich sil.

Stimulaéné z vnéjiku pisobi také makroekonomicka situace. Z tohoto hle-
diska se stfidaji obdobi vzedmuti pracovniho nadSeni s obdebimi apatie a skep-
se. Expektancni teorie motivace vysvétluje 1 tyto makroekonomicky podmi-
néné souvislosti s pracovni motivaci. Ofek4v4ini ekonomického riistu je sti-
mulujiei, oéekavani stagnace a recese je demotivujici.

Politickd situace je dalim vnéjsim faktorem, kiery m4 sviij vliv. A do oblasti
externich stimulaénich faktorti patfi i mikroklima rodinného prostiedi a ro-
dinnych vztahil, oéekdvani, kterd jsou na &lovéka kladena i v rdmci jeho Sirsi-
ho socidlniho, nikoliv jen pracovnihoe, okoli.
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B. Oblasti vyuZivani stimulacnich prostfedki v fidici praci

Stimulacni prostitedky je tieba vybirat nejen s ohledem na konkrétniho

¢lovéka, ale také s ohledem na to, kterou oblast jeho pracovniho jednani
chceme ovlivnit. NejCastéji se objevuje potfeba stimulovat tyto oblasti:

1.
2.

pracovni vykon, jeho kvalitu, kvantitu, rovnomérnost,
tvorivost, vnddeni novych ndpadl a mySlenek, které vylepSuji, usnadfiuji
a zjednodusuji praci,

3. seberozvoej, rozsifovani kvalifikace, dovednosti, znalosti apod.,
4.
5. odpovédnost za vlastni jednani, rozhodnuti, za vztahy ve skupiné, za svéfené

spoluprici ve skuping, v tymu,

hodnoty, za bezpetnost price apod.

Stimulace k pracovnimu vykonu - se v soucasné dobé zaméfuje predeviim
na kvalitu. Na konkuren&nim trhm Evropského spoledenstvi miZe uspét pouze
ten podnik, ktery disledné dbd, aby se kvalita stala prioritou vSech zamést-
nanct. Nestaéi jen kontrola kvality u vystupu, kazdy zaméstnanec musi pro-
vidét pribézné kontrolu sam a tato sebekontrola se musi stat samoziejmou
zvyklosti. K tomu, aby to byla realita a ne jen utopie, je tfeba zacit cilevédo-
mé prosazovat princip ,,vnitfniho zakaznika®, kdy kaZdy pracovnik svou praci
Sprodéava® svému vedoucimu a chee-1i ziskat odménu, musi ji odevzdat v co
nejvyssi kvalité,

Pri stimulaci ke kvalité by méli vedouci pracovnici v prvé fadé sami po-
chopit zakladni vazbu mezi kvaliton prace a kvalitou osobnosti pracovni-
ka, Tato vazba je oboustranna: hodnota ¢lovéka (jeho osobni kvalita) se pro-
mita do kvality prace a zdroven kvalitné provadénd price zase zpétné plisobi
na ¢lovéka, zvy$uje jak jeho subjektivni sebehodnoceni (sebevédomi, sebepo-
jeti), tak jeho objektivni hodnotu. Kvalitni price obohacuje lovéka, podili se
na jeho odborném riistu.

Pokud se na pracovisti toleruje nekvalita, probihd proces v opaéném sméru.
Nekvaliiné provedens prace ubira élovékn na jeho hodnoté, je te mala &i
vitsi ernd skvrna na poli jeho sebehodnoceni. SniZuje sebedivéra a tim
i ochotu zvySovat ndroky na sebe a asem vede k poraZeneckému scéndfi
Zivota, v némZ jedna prohra stiida druhou.

Vedouci pracovnik miiZze byt privodcem a podnécovatelem cesty vzhiiru.
Dislednost vedouciho ve vyZzadovani kvalitni prace sama o sobé nestaci, mu-
si ji nutné provdzet proZitek radosti z ispéchu a v tomto ohledu je nejuéin-
néjsim stimulaénim prostiedkem pochvala, povzbuzeni i diléich uspéchii.
Na cesté k dosahovani kvality neni na misté spéch a netrpélivost. Intenzita
vynalozeného usili je pfimo umérna prozitku radosti, pokud je dilo korunova-
no uspéchem. Vytvofeni ¢asového prostoru pro plné doznéni zdZitku radosti
z kvalitni price je funkéni v tom smyslu, Ze se v tu chvili pfipravuje v moti-
vaéni struktufe &lovéka potfeba dosahovat tento zdZitek opakované.
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Divéryhodnost, pravdivost a otevienost ve vztahu mezi vedoucim a jeho
podiizenymi vytvaii prostitedi, kdy proces vzestupu ochoty pracovat kva-
litné probiha zcela prirazené a efektivné. Tam, kde je pochvala jen souddsti
profesiondlni masky manaZera, kde jsou lidé jen prostfedkem k dosahovéni
jeho vlastnich cila, tam k tomuto pozitivnimu efektu prakticky nedochazi.
Vedle kvalitni price je nékdy tieba stimulovat vykon i z hlediska kvanti-
ty. Pfiliv zakdzek nebo nepfedvidana zdrZeni vyroby mohou vyvolat poada-
vek urychlit prdci, dosahovat vyssich vykond. VZdy by mélo jit jen o doSasné
opatfeni, pfi némz se vyuziji pfirozené rezervy, ale rozhodné nesmi jit o poza-
davek dlouhodoby nebo dokonce trvaly. Extenzivni rozvoj je vZdy na dkor
kvality. Pokud jsou rezervy pracovnich sil vyerpivany beze zbytku a neni
dén prostor pro jejich doplnéni, nagerpani novych sil, pak se nutné projevi
tibytek v kvalité providéné price.

Postoj k praci jako k nutnému zlu, které élovéka zdrzuje od aktivit, jez ho skuteéné zajimaji, neni
vnasi populaci nijak vyjimeény. Tento posto] casto vede k tomu, ze otalime, vyékavame,
ngjdeme s chuti do toho', ale teprve, kdyZ se termin odevzdani prace piibliZi. tak se rychle
snazime dohonit, co jsme zameskali. Vyskytuje se rownéz (fidceji) pristup opacny, Ze se prace
rychle vykona, aby byla jistota, 2e se wySelri dostatek €asu na jinou zajimavou Ginnost, resp.
necinnost.

Kvalitni prdce vSak vyZaduje prakticky ve viech oblastech systematié-
nost, trpélivost, pravidelnost. Stimulovat zaméstnance k rovnomérnému vy-
konu znamena dosahovat vy&i kvality produkce, popf. vyuZivat jejich kapa-
citu efektivnéji. Zde se osvéd&uje pfedeviim stimulace socilni, Skupina sa-
ma miZe nejiucinnéji oviivnit své éleny. Ukolem vedouciho je ovliviiovat
skupinu a sam piisobit jako Zivy vzor.

@ Stimulace k tvoiivesti - v podnikové praxi md stile vét$i vyznam podnéco-
vani tvofivosti pracovniki, a to na viech podnikovych trovnich. Ke stimulaci
k tvofivosti slouzi formulovdni provekativnich cilt jak oficidlni cestou, vy-
hldsenim tkold, které je tfeba vyfesit, tak neformalni cestou pfi feseni problé-
mu na provoznich poradich & v b&Znych pracovnich rozhovorech vedouciho
s podiizenymi. Nejen vyreseni, ale i postupné kroky, napady a naméty, kte-
ré vedou k releni, ba dokonce i neiisp&iné pokusy o feseni tikoltt musi mit
pozitivni odezvu, protoZe priavé tato odezva vytvaii tvirdi atmosféru
v podniku, Musi se jednoznaéné podporovat tvofivé, nipadité mysleni, vy-
hleddvini variantnich feeni.

Prijit s novym napadem wvyzaduje uréitou odvahu prekrocit ramec toho, co se uz praktikuje, a
vstoupit do boje se zwvyklostmi a pohedlim, které navyklé chovani umoznuje. Preto se tato
odvaha musi posilovat a tlumit vSe, co by ji mohlo oslabovat. Odvaha a ochota k tviréi praci se
da utlumit velmi snadno. Nekdy staci jen prosty nezajem, nepovsmnut i si noveho napadu
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u smélejsich a otuzilejsich tvofivel pak pusobi jako ledova sprcha pokusy o zesmésnéni
nového napadu nebo hledani néjakych nizkych pohnutek (Splhounstvi. servilnost, podlézavost
apod.).

Nelze predpokladat, Ze viechny tvofivé napady budou vidy vyuzity. Ale
v prostiedi, které je oteviené tviiréi aktivité zaméstnanci, se samoziejmé me-
zi mnoZzstvim nepouZitelnych ndpadi objevi ¢astéji ndpad uZiteény, vyuZi-
telny a posunujici efektivnost prace vpfed, neZ tam, kde se postavi vnitini
bariéry vlastni cenzury a kde je strach pfed netdspéchem a zesméSnénim vétsi
neZ piirozena potfeba experimentovat a premyslet o praci. Pomér mezi pro-
dukci napadu a jejich realizaci je uvadén riizné, zavisi na obsahu &innosti, ale
stiizlivy primérny odhad je, Ze na dvacet napadn, které se nerealizuji, pi‘i-
pada jeden ndpad ispé$né realizovany.

Podnécovini tvofivesti vyZaduje vzajemné se podnécujici komplex sti-

muli: .

- informace, které pracovniky jasné a dostateéné informuji o smyslu eili
a piindSeji viechna potfebnd data k tvofeni,

- hmotné odmény - cilové prémie za vyfeseni dkold a probléma,

- formalizované spolecenské uznani - vefejna uzndni, ocenéni jak uvnitf
podniku, tak navenek pfi prezentaci firmy vefejnosti v rdmci public rela-
tions,

- neformalni pozitivni hodnoceni, povzbuzoviani tvofivého sebevédomi ze
strany celého vedeni podniku, zejména ze strany pfimého nadfizeného.
Tvorivost pracovnikii je nejvétsim bohatstvim podniku. Je to sila, ktera
posunuje vyvoj kupiedu. Rozhodné stoji za ndmahu systematicky podné-
covat ochotu zaméstnancii premyslet nad vlastni praci, hovorit o svych
napadech, podnécovat jejich chut realizovat nové napady, poskytovat do-

stateény prostor k jejich ovéieni.

Stimulace k seberozvoji - podnécovani kvality prace a tvofivosti pracovni-
ki vede zdroven k rozvoji jejich osobnosti. Kvalitni a tvofivd price pomdha
rozvijet schopnosti a charakter &lovéka. Dalsi podminkou rozvijeni osobnosti
je nikdy nekonéici proces ziskavani novych védomosti,

Existuji lide, pro ktere je wnitini motivace k neustalému poznavani a obohacovani viastnich
védomosti souéasti jejich motivaéni struktury. Jejich pfirozena orientaéné patraci aktivita byla
vycheovou a zkuSenostmi rozvinuta do optimalni podeby. U téchto lidi, ktefi nastésti nejsou nijak
vzacni a vyjimecéni v nasi populaci, neni treba zvnéisku dodavat podnéty ke stimulovani
seberozvoje. Ale 1 v nasi spolecnosti (stejné jako je tomu i v jinych spoleénostech) nejsou jen
lide tohoto druhu. Tradiéni pojeti vzdélavani je jesté dnes v myslich nékterych lidi spojovano s
nedospélosti. Podle tohoto pojeti je na vzdélavani éas jen v mladi a zbytek zivota si élovék jen
rozsifuje sve praktickeé zkusenosti. To je duvod, proc se néktefi lide v dospélem veku brani
zvysovat si kvalifikaci, jako by tim vefejné priznali, Ze jejich vzdélani nebylo v mladi dostateéné.
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Je to vSak naprosto mylny nazor. Mikdo nemlze dosahnout v obdobi nedospélosti takoveho
vzdelani, které by mohlo vystacit na cely Zivot.

Ueni je stile vice zaleZitosti celého lidského véku, nikoliv jen obdobi ml4-
di. V3echny obory lidské ¢innosti se méni a vyvijeji a pfedstava, Ze by bylo
moZno v nékterém z nich vystadit se souhrnem poznatki ziskanych k uréité-
mu datu (maturity, stitnich zkousek), jakkoliv dobie zvlddnutych a ohodno-
cenych znamkami, je neredind.

Dalsi pticinou odporu ke vzdélavani u dospélych lidi jsou negativni zazitky
s uéenim v détstvi. Opakované netspéchy ve skole upevnily v &lovéku ne-
chuf ke vSemu, co s uéenim néjak souvisi. To je prekazka, kterou je nesnadné
az nemozné pomoci stimulace zdolat. V tomto piipads je tfeba se obrnit trpé-
livosti a pfedpoklddat, Ze dlouhodobé piisobeni vhodné podnikové kultury
a socidlnich podnétl v pracovni skupiné povede k postupnému vyhasinani od-
poru.

Uz v pribéhu vybéru a piijimani novych zaméstnancii by mél podnik ddvat
Jjasné najevo, Ze vedle podminky splnéni kvalifikacnich pozadavki k ter-
minu ndstupu se do budoucnosti samoziejmé predpoklids, Je se zamést-
nanec bude sam dale vzdélivat a Ze ho v jeho vzdélavani bude podnik
podporovat,

MNabidne mu rozsifujici kvalifikaéni kursy, bude mit k dispozici odbornou knihovnu s aktualnimi
informacemi z oboru a bude mit moznost se zucastnit i mimopodnikovych vzdélavacich akei. To
je prvni prilezitost si mimo jiné vyzkoudet postoje nowych uchazedl o zaméstnani, Zjistit, 2da
maji néjaké predsudky v tomto sméru a zaroven je to prvni moznost, jak tyto postoje hned
zpocatku ovlvnit. Oekavani zaméstnance je uZ pfedem smérovano k nutnosti dale se
vzdélavat a rozsifovat svoje védomosti

Ve stimulaci seberozvoje se nejvice uplatituji faktory socidlni stimulace -
pracovni skupina a vedouci pracovnik.

© Stimulace ke spolupraci - spoluprace lidi, ktefi pracuji v jednom pracovnim
kolektivu, je pfedpokladem jejich lepsich pracovnich vysledkil. SoutéZivost
v rdmei jednoho kolektivu pfin4di sice také zlepseni vysledkd, ale jen docas-
né. Rozdil je v tom, Ze kooperace ve skupiné upeviiuje a rozviji vztahy
mezi lidmi, podnécuje soudrinost skupiny, zastupitelnost jejich éleni, so-
lidaritu v situacich, kdy se jeden ¢len skupiny dostane do problémi. To
viechno jsou pozitivni faktory, které se dlouhodobs uplatiuji ve zvySovani
efektivnosti prace. Naproti tomu soutéZivost v ramei skupiny, pfedhdnéni se
ve vykonech vytvafi ve skuping napéti a ¢asem i neptételstvi a fevnivost, co?
jsou zase naopak faktory, které produktivitu price sniZuji.
Pongkud jiné dopady na vykonnost skupiny mé meziskupinové soutéZeni.
KdyzZ soutézi smény, které se stiidaji na jednom pracovisti, kterd dosdhne lep-
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Sich vysledki, soudrznost skupin se upeviiuje. Pokud je to v mezich fair play,
tak toto soutéZeni skuteéné podnécuje kooperaci. Skupina si jasné uvédomi,
Ze lepdich vysledk dosdhne lepsi spolupraci.

Ke kooperaci stimuluje spravné vymezeni spoleéného cile. Spoleény cil musi
stit nad veskerym vnitropodnikovym soupefenim.,

Vyrazné vyssi kooperace mezi Cleny skupiny nastdva pti tymové spoluprici.

Stimulace k odpovédnosti - odpovédnost v pracovni éinnosti znamené pii-
jeti celého vztahového ramce souvislosti, které jsou tésné & volnsji spojeny
s pracovni aktivitou. Tento vztah je vnitiné proZivdn jako zdvazek, povinnost
pfedvidat veskeré disledky vlastniho chovani. Odpov&dnost pracovnika vy-
plyvé ze sebevédomého pfistupu k prici a k vlastnim schopnostem. Odpovéd-
nost pfijima Clovek, ktery si je védom svych moZnosti ovliviiovat aktivné déni
kolem sebe. Lidé, ktefi ztratili pocit, Ze sami mohou ovliviiovat chod svych
pracovnich aktivit, nejsou schopni odpovédnost pfijmout.

Spravnou miru odpovédnosti dovedon prevzit lidé, ktefi maji schopnost
realisticky vnimat svét kolem sebe a sami sebe v ném.

Tam, kde se vyskytuji poruchy tohoto vnimani, dostavuji se i poruchy v prijimani cdpovédnosti.
Nizkeé sebevédomi stejné jako prehnané sebevédomi je nezadouci. Lide s nizkym
sebevédomim odmitaji pfijmout jakoukoliv odpovédnost a pokud jsou donuceni k odpovédnosti,
pak proZivaji tento stav uzkostné nebo fatalisticky Lidé s nerealisticky vysokym sebevédomim
jsou ochotni pfijmout odpovédnost mnohem vy3si, nez jakou jsou s to skuteéné aktivné zviadat.
Obdobné je tomu u lidi, ktefi nedokazou spravné odhadovat dopady swvych éinu na prostredi.
Vystavuji nadmérnemu riziku sebe a ostatni spolupracowniky.

Stimulovat ochotu prevzit odpovédnost znamens piedeviim déavat fize-
nym pracovaikiim dostatetnou zpé&tnou vazbu, realisticky je hodnotit a co
nejobjektivnéfi vyhodnocovat pfipadné chyby, aby se z nich lidé dokazali po-
udit.

Odpovédnost za hospodirné vyuZivini materili, energii, ¢asu a lidskych
zdreji lze samoziejmé podnécovat také hmotnymi stimuly, pokud vime, Z¢ je
orientace na penize v dané pracovni skupiné dilezita.

Odpovédnost za bezpecnost pii praci lze podnécovat uzndnim a victou li-
dem, ktefi dodriuji viechny bezpecnostni pfedpisy, jsou chledupini i tam, kde
Je k tomu predpisy pfimo nenuti, pouZivaji ochranné pomiicky apod. Chybou
je véimat si jen prohfeskd proti bezpecnosti a nedokdzat pfiméfens povzbudit
ty, ktefi dlouhodobé nezpiisobili Zidny raz ani sobé, ani druhym.
Odpovédnost za vztahy ve skupiné lze do urdité miry tspé$né stimulovat
iu pracovnik, ktefi nebyli v détstvi vychovini k této odpovédnosti a ke kaz-
ni ve vztahy k druhym lidem, V této oblasti se osvédéuji prave socidlni stimu-
laéni prostiedky.
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5.3.4 Motivacni program podniku

V zavérecné Casti kapitoly pojedndvajici o otdzkdch motivace lidského cho-
vani, zvldst& pak o otidzkich motivace pracovniho jedndni, se pokusime systé-
movym, strukturovanym zpisobem nastinit mozny piistup k feSeni téchto otdzek
v podniku. Vychodiskem je piijeti pfedpokladu, Ze ispéch podnikini spociva v li-
dech.

V tomto kontextu se zaméfime na vymezeni zdkladnich predstav o jeho podo-
bé a ddle na specifika jeho tvorby v podnikovych podminkdch. Bude nas tedy
zajimat:
~ charakteristika motivaéniho programu,

- vychodiska a postup pfipravy a realizace motivaéniho programm,

¢ Charakteristika motivaéniho programu

Motivaéni program pfedstavuje konkretizaci systému prace s lidmi v pod-
niku s relativné vyhranénym zaméfenim na pozitivni ovliviiovani pracovni
motivace pracovnikii,

V konkrétni podobé motivacni program tvoii predchazejicim rozborem
podloZeny a k napliiovani podnikovych potieb a cilit zaméreny soubor pra-
videl, opatfeni a postupw, jejichZ primarnim poslanim je dosaZeni Zadouci
pracovni motivace a z ni plynouciho optimdiniho piistupu pracovniki pod-
niku k praci, a to ve viech téch aspektech, které jsou z hlediska podniku
aktualné & trvale vyznamné.

Na motivaci lidského chovéni i pracovniho jedndni mize v zdsadé piisobit
cokoliv. Vsechno to, co pro konkrétniho pracovnika miize byt dalezité & vy-
znamne, musi zajimat také podnik. Je v zajmu kaZdého podniku, aby ty sku-
te¢nosti, které mohou byt v uvedeném smyslu vyznamné, mél ,,pod svou kontro-
lou*, resp. aby podnikovy management a viichni #idici pracovnici postupovali
ve viech vySe uvedenych oblastech takovym zpiisobem, ktery by vytvaiel
piredpoklady pro dosaZeni optim:ilni irovné pracovni motivace u viech pra-
covniki podniku, resp. alespori u jejich ptevdzné vétsiny.

Poznatky o povaze pracovniho jednéni lidi umoZiuji formulovat uréité obec-
né piedpoklady vykonnosti pracovniki, jejich pracovni ochoty a spokojenos-
ti. K tém nejvyznamnéjsim patfi:

- Pracovnici vykondvaji praci, kterd je smysluplnd, m4 pro podnik vyznam a jsou
s ni identifikovani (nebo alespoti praci, kterd neni v rozporu s jejich osobnimi
hodnotami).

- Pracovnici vykondvaji prici, kterd je pro né zajimava, pfiméfené néroénd a kte-
ré poskytuje moZnosti osobniho rozvoje.
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- Pracovnici maji perspektivu a konkrétni moznosti odborného riistu a funkéni-
ho postupu.

- Pracovnici jsou za vlastni prici hodnoceni zplisobem, ktery z hlediska obsa-
hového odpovidd mno#stvi a kvalité odvedené prace i jejimu vyznamu pro
podnik, z hledisek formalnich pak respektuje jejich opravnéna otckavani,

- Pracovnici jsbu pfiméfené informovéni o viech podnikovych skuteénostech,
které jsou pro né vyznamné jak z hlediska jejich vlastni pracovni &innosti, tak
z hledisek obecné lidskych.

- Pracovnici pracuji v podminkdch dobrého socidlniho klimatu a jsou vedeni
zplsobem, pro ktery je charakteristickym rysem vzdjemna tolerance a respek-
tovani jejich dastojnosti.

Jeden z nejvyznamnéjsich pristupii, které vedou k vytvareni optimalnich
piedpokladi pro formovani Zadouci virovné pracovni motivace, je tvorba
prace z hlediska jejiho obsahu. Toto tvrzeni je pIng v souladu s Herzbergovou
dvoufaktorovou teorii pracovni motivace, podle niz nejvyznamnéjdim, v podsta-
té nevyCerpatelnym motivatorem je price sama, Tento poznatek nalezl sviyj vy-
raz i v konkrétnich manaZerskych pfistupech (zvl4ité v pfistupech antropo-
centricky zaloZenych), jejichZ spoleénym zdkladnim znakem je tvorba & obo-
hacovéni obsahu prace v §ir$im slova smyslu. Toto obohacovéni price mii¥e
nabyvat riiznych forem:

- zvySovani pestrosti, riznorodosti prace (Skill Variety), tzn. piistup, ktery
sméfuje k tomu, aby uréita pracovni dinnost vyZadovala §irsi spektrum schop-
nosti a dovednosti,

- diiraz na celistvost pracovnich ukoli (Task Identity), tzn. pfistup, v jehoZ
diisledku ziskdva pracovni &innost charakter provddéni uzavreného a samo-
statné identifikovatelného pracovnihe tikolu,

- zvySoviani vyznamu pracovniho tikelu (Task Significance), tzn. realizace ta-
kovych opatfeni, v jejichz disledku ziskdva kazd4 konkrétni pracovni innost
na svém vyznamu a uZitku pro druhé uvnitf i vné podniku,

- zvySovani autonomie pracovniho jednani (Auronomy), tzn. realizace tako-
vych tprav prce, v jejichz disledku se posiluje nezdvislost pracovnika jak
v obsahové, tak v Sasové i v prostorové dimenzi,

- posilovani zpétné vazby (Feedback), tzn. zvyieni mnoZstvi informaci, které
jedinec dostdva o vysledcich vlastni prace. (Steinmann, Schreysgg, 1991)
Uvedené formy tvorby pracovniho obsahu nachazeji sviij vyraz i v konkrét-

wewr

nich organizacnich pfistupech. Z nich k nejfrekventovanéj$im patii:

- Plinovité st¥idani pracovnich mist (Job-Rotation) - tato organizaéni forma
umoziiuje pracovnikim, aby v predepsanych &i situaéné volenych &asovych
intervalech stfidali pracovité, kterd jsou z hlediska strukturni skladby é&in-
nosti vzdjemné podobnd, kterd viak ve svém celku vytvafeji v&t$i rozmanitost
a pestrost prace.
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- Roziifovani obsahu price (Job-Enlargement) - spo&ivd v rozéifeni podtu
kvalitativné stejnoradych pracovnich operaci, které jeden pracovnik vykoni-
vd v ramci vlastni pracovni &innosti. (Zvét¥eni pracovniho prostoru ,,v hori-
zontile®).

- Obohacovani obsahu price v uz$im smyshi (Job-Enrichment) - na rozdil od
pfedchozi formy pfedstavuje obohacovini obsahu price rozsifenim rozhodo-
vaciho a kontrolniho prostoru pracovnika (zvétieni pracovniho prostoru ,,ve
vertikile*).

- Poskytovani diléi autonomie pracovnim skupindm - zdkladem této organi-
zadni formy je vytvafeni mensich pracovnich skupin, které spolu se skupino-
vymi tkoly (tj. nikoliv iikoly, které by byly pfidéloviny jednotlivci), dostava-
ji ptidélenu urcitou miru rozhodovacich a kontrolnich pravomoci. PFislusni
pracovni skupina (tym) tak kromé vy33i pracovni samostatnosti pfebira i od-
povédnost za vlastni skupinovou existenci a ¢innost, stdva se z ni ,.sebefidici
skupina®,

Neni bez zajimavosti, Ze napt. Herzberg tento ,,sociocentricky model” admi-
tal s poukazem na to, Ze jedinec miZe ve své prdci ,rlist* pfedeviim v situaci,
kdy je sdm odpovédny za vlastni praci. (Podle Steinmann, Schreyigg, 1991)

® Vychodiska a postup piipravy a realizace motivaéniho programu

Funkei motiva&niho programu je vytvifet na urovni podniku takové podmin-
ky, které budou podporovat optimélni pracovni motivaci viech pracovnikd pod-
niku. Pfitom v3ak nejde o motivaci samu (o motivaci ,,0 sob&“ a ,pro sebe*).
Cilem je zabezpedeni jednoho z nejvyznamnéj$ich predpokladi efektivnosti Zin-
nosti celého podniku, celé hospodaiské organizace. Ma-li byt dosazeno zéklad-
niho cile - efektivniho fungovani pedniku - skuteéné efektivng, pak tvorbé
motiva¢niho programu musi piedchazet kvalifikovany rozbor (analyza) za-
méreny na identifikaci moZnych kritickych mist v podnikové ¢innosti.

Je ziejmé, Ze tvorbé motivaéniho programu musi pfedchazet poznani a zhod-
noceni viech skuteénosti, které maji na fungovani podniku, na pracovni ochotu
(motivaci) a vykonnost pracovnikil podstatny vliv. Toto poznani umo#iinje shro-
mazdéni a rozbor souboru socidlné ekonomickych informaci, k nim# pati
piredeviim:

- informace o technickych, technologickych a organizagnich podminkich pra-
ce,

- informace o socidlng demografickych a profesné kvalifika¢nich, resp. i indi-
vidualné specifickych charakteristikich pracovnikt podniku,

- informace o charakteristikdch pracovniho prostfedi, o pracovnich podmin-
kich, o socidlni vybavenosti pracovi¥t apod.,

- informace o uplatfiovaném systému hodnoceni a odméfiovani pracovniki,
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- informace o uplatitovanych zplisobech fizeni a vedeni pracovniki,

- informace o uplatiovaném systému persondlniho fizeni a vlastni persondlni
prace v podniku,

- informace o uplatiiovaném systému socidlni péce v podniku,

- shromdZdéni a analyza tzv. mékkych dat, tj. informaci o charakteristikdch pra-
covni spokojenosti (¢i nespokojenosti) pracovnikil, o jejich hodnotovych
orientacich, o jejich aspiracich a vztahu k préci, k profesi, ke spolupracovni-
kim, k vedoucimu, k pedniku jako celku, k uplatiiovanému stylu fizeni a ve-
deni lidi, o jejich ndzorech na informaéni politiku podniku ve vztahu k pra-
covnikiim, o jejich subjektivnim hodnoceni celkové koncepce fizeni podniku,
o podnikovych zdmérech a cilech, o personalnim fizeni i o socidlni pelitice
a socialni péci.

Vlastni postup pripravy, tvorby a realizace motivaéniho programu je
mozné rozdlenit do nasledujicich zakladnich fazi ¢i kroki:

- Analyza motivacni struktury (motivaéniho profilu) pracovnikid podniku
a vyhodnoceni povahy jejich spokojenosti s podnikovymi skuteénostmi. Tato
zdkladni fdze pfipravy motivaéniho programu vede k identifikaci kritickych
mist v oblasti motivace pracovniho jednani pracovniki.

- Stanoveni kratkodobych i perspektivnich cild motivaéniho programu, tj.
uréeni oblasti, na které je tfeba pisobeni motivaéniho programu pfedeviim
zaméFit. MiZe jit jak o zaméfeni na posileni prosté motivace k vykonu (kvan-
titativni aspekt), tak na ovlivnéni motivace napf. ke kvalitni prici, k iniciativé
a tviréimu pfistupu,

- Zpracovani charakteristiky soutasné vykonnosti pracovnikii ve vymeze-
né oblasti a stanoveni jeji Zddouci (cilové) urovné. Rozdily umoZinji pfesnéji
stanovit problémy ¢i dkoly, které je tfeba v motivacnim programu fesit, poslé-
ze pfedstavuji vychodisko pro zhodnoceni vysledkid uplatnéni motivaéniho
programu.

- Vymezeni potenciilnich stimulacnich prostfedki ve vztahu k pfedpokla-
danému zaméfeni motivaéniho programu. Smysl této ¢innosti spoéivd v ujas-
néni moznosti stimulace zidoucich forem pracovniho jednéni a vytvofeni moz-
nosti optimalniho vybéru konkrétnich forem stimulace.

- Vybér konkrétnich forem a postupi stimulace pracovniho jedndni a sta-
noveni konkrétnich podminek jejich uplatfiovani. Jednim ze zdkladnich
pfedpokladi uéinnosti jakéhokoliv stimulu je jeho podminénost, tzn. pfizndni
stimulujictho podnétu pouze pfi splnéni uréité podminky. Vymezeni téchto
podminek je jednou z &asti tohoto kroku tvorby motiva¢niho programu.

- Vlastni sestaveni motiva¢niho programu ve formé podnikového dokumen-
tu. Motivaéni program je jednim z vyznamnych podnikovych dokumenti.
SlouZi mimo jiné jako zdvaznd smé&rnice upravujici ¢innost pfislusnych Fidi-
cich pracovnika.

- Seznameni viech pracovnikia podniku s prijatym motivainim programem.
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Zdanlivé nevyznamny krok v celém procesu pfipravy, tvorby a realizace mo-
tiva¢niho programu podniku je ve skute¢nosti jednim z nejvyznamnéjsich. Z4-
vaZnost tohoto kroku spoéivé mimo jiné v ovéfené skuteénosti, Ze védomi
pracovniki, Ze pro né - pro jejich pracovni spokojenost, pro pracovni motiva-
ci - vedeni podniku néco d&l4, mé vyrazné pozitivni vliv na jejich prozivani

a zprostfedkované pak i na jejich pracovni jedndni. Jako uéelné se ukazuje
publikovdni motivaéniho programu ve formé podnikové brozurky (pokud moz-
no nevelkeho rozsahu), ktera je kdykoliv piistupna viem pracovnikiim podni-
ku, véetné uchazedn o pracovni mista, resp. novym zaméstnancim.

Vyznam sezndmeni vSech pracovnikii s motivaénim programem je ddn také
nasledujicim krokem: kontrolou vysledkii uplatiiovini motivaéniho progra-
mu a realizace jeho pfipadnych dprav.

Motivacni program vychézi jak z aktudlnich potfeb podniku, tak z podminek
pracovni ¢innosti pracovniki v obdobi jeho piipravy a zavedeni. Je nezbytné po-
Citat s tim, Ze potieby podniku i podminky pracovni &innosti pracovniki, resp.
subjektivni hodnoceni téchto podminek, mohou v dase dozndvat vétsich & men-
Sich zmén. Motivaéni program je nezbytné pravé z tichto (a dalSich) divoda
v priméfenych €asovych intervalech vyhodnocovat a podle potfeby modifiko-

vat.
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Otazky a naméty do diskuse:

1,

2.

. Vysvétlete obsah a zvIasté souvislosti pojm(i ,aktivace" a ,motivace”, Jfru-

- Konflikty motiv(i patfi nesporné k zajimavym tématim psychologie motiva-

- Motivace - aspirace — vykon: uvedte jejich vzajemné souvislosti.

- nVykonova motivace*: co tento pojem vyjadiuje? Charakterizujte vykono-

- Covyjadiuje a k &emu je v praxi uZitesny pojem ,motivaéni profil*? Uvedte

Co vyjadiuji pojmy motivace, motiv? Vysvétlete rozdil mezi motivaci, moti-
vem a stimulaci, stimulem.

Z jakych zdrojl &i prament vyv&ra motivace lidského chovani? Uvedte z4-
kladni skupiny t&chto faktor( a objasnéte mechanismus jejich mativaéniho
plisoben,

strace” a ,deprivace”, jejich podstatné rysy a charakter jejich plisobeni na
osobnost Clovéka.

ce. Pokuste se objasnit toto téma a vysvétlit, &im mize byt vyznamné
1 v praktickém (napf, ekonomickém) Zivots?

vou motivaci podrobné&ji a abjasnéte jeji prakticky vyznam,

Ovliviiovani v pracovnim procesu

pfiklady k motiva&nimu profilu,

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

. S pracovni motivacl se poji pojmy intrinsickd®, resp. ,extrinsicka motiva-

. Charakterizujte homeostaticky model motivace lidského chovani. Uvedte

ce”, ale také pojmy ,motivy aktivni — podporujici — potladujic®. Co tyto po-
jmy vyjadiuji, jak se projevuji v pracovnim jedndni &lovéka a co z téchto
skutecnosti vyplyva pro dobry management podniku?

pfiklad chovani élovéka, jehoZ motivaci by bylo mozné (adekvatni) vykla-
dat pravé@ s uplatnénim tohoto teoretického modelu. Jak s homeostatickou
teorii motivace souvisi kyberneticky model motivace?

Co oznatuje vyraz ,hédonismus* a jak souvisi s motivaci clovéka? Lze z té-
ta teoretické koncepce motivace dedukovat n&co obecné pro motivaci plat-
ného? Co konkrétn&?

K vyznamnym teoretickym koncepcim motivace lidského chovani patii teo-
rie, které zdlraziiuji vyznam pozndvacich procesd v motivaci. Objasnéte,
jakym zplsobem se poznavani podili na motivaénich procesech. Uvedte
néjaky priklad, nejlépe z viastni zkusenosti.

Pokuste se charakterizovat pfinos humanistické orientace v psychologii
k poznévan{ podstaty a mechanism{ motivace lidského chovani. Dokazali
byste opravnénost stéZejnich rysd této koncepce podpofit viastnim pozna-
nim, vlastni zku$enost(?

»Hierarchickd struktura potfeb®, ,funkéni autonomie potfeb” - témito vyra-
zy jsou oznatovany vyznamné skutetnosti v Maslowové teorii potfeb (teo-
il motivace). Objasnéte tyto vyrazy, jejich obsah i vyznam, resp. jeho teo-
rii jako celek.

Vysvétlete, v &em spodiva podstata dvoufaktorové teorie motivace pracov-
niho jednéni F. Herzberga. Jaké praktické manazerské implikace Ize z této
teorie odvodit?

Vysvétlete podstatu motivagni teorie expektance. Pokuste se uvést daldi,
jiny pfiklad této tearie z pracovni oblasti.

Z &eho vychézi a na co predeviim upozorfiuje motivaéni teorie spravedi-
nosti (teorie rovnovéhy)?

Objasnéte hlavni rysy klasické, technokratické koncepce fizeni a jeji vy-
chodiska. Jak se uvedena koncepce projevovala (resp. stdle projevuje)
v otazkach pfistupu managementu k motivaci pracovnik(?

Pokuste se alespofi v zakladnich rysech charakterizovat paternalismus ja-
koZto svébytnou manazerskou koncepci a jeho piistup k motivaci pracov-
nik(. Lze uvaZovat o tom, 7e by tato koncepce mohla byt dlouhodobé efek-
tivni? Za jakych pfedpokladd?
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© Porada a efektivni diskuse

m ﬁqpsaf. 3x7 dobx_'_ych duvodu pro ‘svolani porady,

K ¢cemu viastné poradu?

V organizacich Po celém svéte se denné odehravaji statisice porad.
Casto jsou vak anIllan}’JCII jako nezbytné zlo, zdroj frustrace a ztrata
casu. Ostatné, neni nic vice vycerpavajiciho nez pfitomnost na spat-
né rizené poradé.

Rada firem v zajmu Gspory éasu a vt operativnosti v posledni
dobé upousti od pravidelnych porad celych tymu a vétéi diraz klade
na ¢astéjsi individualni rozhovory mezi manazery a pracovniky. Pravda
je, 7Ze Fada zalezitostl, ktereé se objevuji na poradach, se da snaze a rych-
leji vyresit po telefonu, faxem nebo dopisem. Ostatné jeden z Mur-
phyho zakont fika, Ze 1 ten nejjednodudsi problém se stane nefeditel-
nym, diskutuje-li se 0 ném na dostateéném poétu zasedani.

Nékdy je skuteéné efektivnéjsi stravit s péti lidmi nékolik minut
s kazdym zvlast nez zorganizovat pulhodinovou poradu. Pfesto exis-
tuje dost dobrych duvod pro to, abychom poradu mohli povaZovat za
jeden ze zakladnich nastrojl Fizeni, ktery se neda nahradit soukro-
mym rozhovorem, telefonem nebo faxem.

Ve skutecnosti se zadna, i ta sebemensi, firma bez porad neobejde.
Aby se ale porady staly skutecné efektivnim nastrojem fizeni, musime
s1 jasneé uvedomit, co vSechno nam muze porada piinést, jakym chy-
bam bychom se méli vyhybat a jak bychom ji méli pripravit a vést.

Podivejme se nyni, co miZe skutecné efeltivni porada prinést jed-
notlivym zainteresovanym stranam, tj. i¢astnikovi porady, predseda-
jicimu manazerovi a samotné firmé.
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Go miZe prinesi Gtastailovi/Co mide zishal predsedajici

Co muze piinést Ucastnikovi

Dodnes se v nasich firmach vyskytuji lide, ktefi jako jediny prinos
porady vidi v prilezitosti v klidu si vypit kavu, povykladat s kolegy
o sportu, rodiné a politickych udélostech nebo si dokonce _zdi’imnout.
Uréité ale nalezneme je$té i jiné diivedy, pro¢ jit na poradu.

1. Ziskani informaci

Utastnik porady jednak dostava informace potFebné pro svou pra-
ei od svého nadfizeného, jednak si mGze vyménovat informace s ko-
legy.

2. Odstranéni prekazek v praci

Nejcastéjsi prispévky téastnikii jsou na poradach vénovany pro-
blémiim, se kterymi si pracovnik nevi rady nebo je sam nemuze vytesit.
Projednanim na poradé mtze ziskat podporu nebo pomoc svého ééfa
&1 kolegil, nalézt zplisob fedeni, ohdrZet potrebné zdroje nebo zazemi.
3. Zjisténi oc¢ekavani nadiizeného

Zadny ¢lovék ve firmé nefunguje naprosto izolované. Kazdy z nas
navazuje na praci nékoho jiného a nékdo dalsi pracuje s vystupy
z prace nasi. Kazdy z nas ma tedy v kazdém okamziku ve firmé néja-
kého interniho dodavatele a nékomu jinému je internim zakaznikem.
A protoze jakost je plnéni oéekavani zakaznika, musime pro to, aby-
chom mohli pracovat kvalitné, tato ocekavani znat. Porada je pri-
leZitosti zjistit odekavani svého nadiizeného a piipadné pfedat jinym
otekavani nase.

4. Podilet se na rozhodovani

Efektivné rizena porada dava ucastnikiim prilezitost ovlivnit pri-
jimana rozhodnuti, prispét k feseni problému, spolupodilet se na tvor-
hé zaveri. Porada tedy mize pfinaset pracovnikovi pocit sebeuspoko-
jeni a zvysovat jeho chut do realizace pfijatych rozhodnuti.

5. Ziskani zpétné vazby

V prubéhu porady miize jeji Géastnik ziskat zpétnou vazbu k vy-
sledklim své prace nejen od nadfizeného, ale i od kolegt. Miize tak
efektivnéji korigovat svou éinnost, aby byla pfinosnéjsi.

6. Vyména zkuSenosti
Porada muze byt rovnéz vyznamnym férem vymény zkuSenosti
Kolik ¢asu a tsili byva zbyteéné vynakladano na vyreSeni jiz jednou

vyreseného! I kdyz jsou zku§enosti nasich kolegt piimo nepouzitelné,
mohou byt pro nas cennou inspiraci.

7. Prilezitost ,ukazat se"

V prabéhu spoleéného hledani Feseni problém(i miiZeme na sebe
upozornit, predvést své schopnosti a tieha tak i pozitivné ovlivnit
svou dalsi kariéru.

Co miiZe ziskat piedsedajici

Mnoho ,séfa“ povaZuje poradu za prilezitost na, v nejlepsim p¥i-
pade, rozdéleni tkoll, ¢asto ale také jen na ,umyti hlav* podfizenym,
vynuceni si respektu, dani najevo, kdo je tady panem a pfipadné zapo-
slouchani se do vlastniho hlasu.

Efektivni manazer si véak uvédomuje, ze jeho tkolem je vykond-
vat praci skrze jiné lidi a porada je pro splnéni tohoto tikolu vynika-
jici prilezitosti.

1. Motivace lidi

Lidé obecné podporuji takova rozhodnuti, na kterjch se podilel.
Pokud dostane dobry pracovnik presné instrukee, co a jak ma udélat,
pravdépodobné sviij kol splni. Rozhodné se mu viak bude pracovat
lépe, s vetsi chuti a odpovédnéji, pokud mu bude dana prilesitost
ovlivnit piijaty zpasob fedeni a pracovat pak podle vlastniho navrhu.

2. Predani a ziskani informaci

Porada miize byt efektivnim zplisobem prenégeni informaci ,sho-
ra dol“, alei ,zdola nahoru®. Pokud manazer zvoli jen jednosmérnou
komunikaci, nikdy se nedovi, proé jsou néktera rozhodnuti vnimana
negativné a vykonavana neuspokojivé, pro¢ néktera opatieni nefun-
guji nebo kde jsou skryty priciny firemnich problém.

3. Vytvareni ,,tymového ducha¥

Japonci tvrdi, Ze skupina deseti jinak pritmérnych pracovnik fun-
gujicich ale jako sehrany tym, dokaze udélat podstatné vice a kvalit-
néjsi prace nez deset vynikajicich jednotlivet pracujicich izolované.
Mozna by se s timto nazorem dalo v uréitych piipadech s tspéchem
polemizovat, faktem ale ztistava, Ze dneéni ¥izeni je zpravidla za moz-
nostmi jednotlivee a potencial tymu moZnostijedince daleko prevysuje.



ManaZerské

techniky e _ LASTIH: VEDEM[ __Porada a efektivni diskuse

Co mitze ziskal predsedajicUPFinas pro firmu

4. Ziskani napadi a nameéti

JVice hlav vice vi“ fika jedna lidova moudrost a néco na ni uréité
je. BohuZel, fada manaZert si neuvédomuje, 7e rozdilnost nazort je
nejen prirozena, ale i potfebna. Cim vice riznych napadi, nazord,
podnétii, tim spise nalezneme optimalni FeSeni. Jen stézi lze vychazet
z predpokladu, ze predsedajici je praveé ten nejchytiejsi, ktery vsemu
rozumi. Ostatné, kdo lépe by mél rozumét praci a problémum s ni
spojenymi nez ten, kdo ji vykonava.

5. Nastroj presvédéovani

Porada by méla byt formou oboustranné primé komunikace, pfi
které mame vynikajici prilezitost efektivné vyjasnit néktera nedoro-
zuméni, umoznit lidem lépe pochopit pFipravovana opatfeni, ziskat
je pro zaméry vedeni, dosdhnout sdileni firemnich cila.

6. Poznani schopnosti lidi

Pokud dame lidem piilezitost zapojit se do hledani spravného
fedeni, mizeme si udélat lepsi obrazek o jejich znalostech, dovedno-
stech a schopnostech a efektivnéji pak mazeme planovat a Fidit dalsi
rozvo] jejich potencialu.

7. Autorita

Skuteéné dobfe pripravena a vedena porada muze manazerovi zis-
kat autoritu. Vidyt se jedna o jednu ze zakladnich manazerskych do-
vednosti. Na piikladu porady muzete ukazat, jaky jste manazer. Pa-
matujte, Ze, kdo neumi vést poradu, neumi fidit lidi.

Ptinos pro firmu

Zpravidla je frekvence, obsah a nakonec i fakt, zda néjakou po-
radu konat & nekonat, ponechana na vili jednotlivych manazeri.
Systém na sebe navazujicich a se stejnym zamérem pofadanych po-
rad se viak také maze stat viznamnou soudasti uplatnovani firemni
strategie a dosahovani jejich cilu.

1. Zaméreni na nejpodstatnéjsi

Porady mchou soustfedit pozornost a tsili pracovnikii na hlavni
firemni priority. Japonci v&fi, Ze kdyZ véichni pracovnici chapou, co je
hlavni cil, poslani firmy, nepotrebuji dostavat konkrétni prikazy,
protoZe pii rozhodovéani se o daldim postupu voli vzdy takovy, ktery
spise umozni firmé dosahnout jejiho hlavniho cile. Tak je pfi piijiméani

rozhodnuti vzdy zajisténa jejich vzajemna kompatibilita. V kaZdém
pripadé, pracovnici nejsou prilis motivovani, pokud nevidi smysl a §ir-
§1 souvislosti u svych pracovnich ukoli.

2. Identifikace firemnich problému

Systematicky organizované a rizené porady mohou firmé pomoci
identifikovat jeji hlavni problémy. Pokud firma nedokaze odhalit své
nedostatky, nedokaze ani pfekonavat bariéry, které ji brani v daléim
rozvoji. Prichazi tak o moznost najit prileZitosti k dalsimu zlepgeni
své konkurenceschopnosti, nebot kazdy odhaleny firemni problém je
ganci neco vylepsit, posunout kupredu.

3. Analyzovani problému

. Odhalit prave priciny svych problému neni zdaleka tak jednoduche.
Rika se, Ze v managementu v§e souvisi se véim. Casto se dusledky
projevuji aplné nékde jinde, nez kde problém vznika. Do odhalovani
pricin problému proto potfebujeme zapojit co nejvice lidi z raznych
mist a raznych Grovni. Porady jsou pro takovy iéel tézko nahraditel-
né.

4. Systematické odstranovani prekazek

Skrze porady muze firma v celé své struktufe soudasné zadit pa-
sobit na nékteré negativni jevy a efektivné je tak eliminovat. Takova
soucinnost je rozhodné mnohem Géinnejéi nez tieba i odhodlana sna-
ha nékolika osamocenych jedinct.

5. Lepsi koordinace

Vétsina organizaénich dinnosti vyzaduje souéinnost vice ttvara,
organizacnich jednotek. Spoleéné jednani odpovédnych pracovniki
jednotlivych zainteresovanych ttvart lze stézi nahradit napft. tele-
fonickou domluvou,

6. ,Rozmrazeni” zafixovanych postupu

Firmy v dnesnim dynamickém trznim prostredi jsou nuceny rea-
govat na zmény v okolnim prostredi. Kazda organizaéni zména, byt
ve svém dtsledku sebelepsi, véak v pocatku narazi na negativni reakce
dotéenych. Je to prirozena reakce a lze ji prekonavat jen cilevédomym
postupem. Vybornou piilezitosti pro takovy postup pak je, mimo jiné,
kaskadovy systém porad.

V japonskych podnicich se uplatiuje zasada, ze zadné zavaznéjsi
rozhodnuti (napf. o organizaéni zméné) nemize byt definitivné vyda-
no a realizovano, dokud se s nim neseznami a nebudou mit prileZitost
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se k nému vyjadrit v§ichni pracovnici, kterych se tote rozhodnuu
dotkne. Protoze nelze zorganizovat tolik porad ke kazdému navrhu,
fedi se tato situace tzv. systémem ,ringi“, ktery spociva v kolovani
jakéhosi obézniku s uvedenym opatfenim. Kazdy pracovnik, ktery si
jej precte a souhlasi s nim, jej orazitkuje svym malym kulaty razi-
teckem zvanym hanko, na kterém je v obrazkovém pismé kanji uvede-
no jeho jméno (viz obr. 5.1 s razitkem autora). Pokud ma pracovnik
néjakeé vyhrady, doplnujici nebo pozménujici navrh, pripise jej k obéz-
niku, ktery se stahuje z obéhu, a tym, ktery navrh opatfeni vypraco-
val, se schazi, aby pfipominku pracovnika bud zapracoval a obéZnik
znovu rozeslal, nebo pripominku zamitl. V tom pfipadé vSak musi
dotyéného pracovnika pozvat, vysvétlit proc¢ nelze jeho pfipominku
zapracovat, presveédéit jej o spravnosti tohoto zavéru a podékovat mu.
Rozhodnuti pak lze realizovat, teprve az vsichni dotceni pracovnici
vyjadrili svj souhlas otisténim svého razitka. Tento postup je sice
velice zdlouhavy, ale realizace opatreni je pak velice rychla a snadna.
Vsichni prece vi, o co se jedna a souhlasi s tim.

IIII;JI Razﬂko uZivané v japonském systému ,ringi*

ko autora: .6lda Sulrd”, kde v pfekladu .6ida" = mald rjZové pole a Sulrd” = zenbudhisticky bih vmélanusﬂ

7. Pocit sounalezitosti

Porady mohou ve firmé vytvaret skupinovou identitu, pocit, ze
néco sdilime, e jsme ,vSichni na jedné lodi“. Porady se tak mohau
spolupodilet na tvorbé a zafixovani firemni kultury, onoho mocnéhe
fenoménu, ktery kolikrat i rozhoduje o dalsi existenci ¢i neexistenci
firmy.

Ve firmé Samsung (viz Samsung Electronics Ltd u Sunderlandu
UK) jsou zavedeny tzv. New Management Committees, tvorené v taj
nych volbach zvolenymi zéstupci vech pracovist a manazery. Tytc
vybory jsou férem pravidelné komunikace managementu se zamést:
nanci jak o celofiremnich problémech, tak o problémech rizeni jed-

_ CAST Ili: VEDEN/

Porada a eleldivni disluse

Pinos oro firmu/Easté chyhy a nedostatky porad: Nedostatky v organizaci

notlivych pracovist. Obdobné rady nazyvané Work Councils funguji
rovneéz v jinych britskych firmach, napf. v Hydro Polymers Ltd v New-
ton Aycliffe.

3x7 dobrjch divodii pro svolani porady J

iiéastnik piedsedajici |
s ziskani informaci - = motlvace
» odstranénf pekdZek v préci | = predan! a zfskdn! Informac
= Z]I8téinf obekavani ] vywérenf tymavého
 nadffzeného ducha" ;
~= podilen( se na rozhodovénf | = ziskdnf napadu a némétﬂ ]
. 7(skdni zpBtné vazby = nastroj presvédtovanl
* yyména zkuSenostl = poznani schopnost lidf
= piflezitost , predvést” své = auforita -
~.schopnosti =

fab. 5.1 3x7 dobrych duvodu pro svoldnf porady B !

Casié chyby a nedostatky porad
Nedostathy v organizaci

Rada nedostatk? porad spociva v navyklém zptisobu, jakym jsou
ve firmé porady tradi¢né organizovany. Manazeri si pak ani neuvédo-
muji, Ze je porady mozné organizovat i jinak nebo ve své snaze o zmé-
nu naraZeji na nepochopeni a odpor.

Nesystemati¢nost

Porady byvaji svolavany nahodile nebo naopak se poradaji zcela
pravidelné a to 1 v téch pripadech, kdy na nich neni o éem jednat.
Porady se nevyuzivaji jako nastroj systematického ovliviovani véech
zameéstnancu a ziskdvani potfebné zpétné vazby od nich.

Chybéjici programy

Na pravidelné manaZerskeé porady nebyvaji (i¢astnici ani zvani a tim
padem ani nejsou pfedem seznameni s body, o kterych se bude jed-
nat. Nemohou proto jednat efektivné, nebot jim chybi fada informaci
a sva stanoviska nebo navrhy nemohou mit promyslené.
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Porada a efekiivni diskuse

Gasté chyhy a nedostalky porad: Nedostalky v oraanizack; Chyby ve vedeni porad

Nedélaji se zapisy

Rada manazerti spoléha na to, Ze vSichni Giéastnici porady vi, o ¢em
a s jakym vysledkem se jednalo. Vnimani a chapani stejnych infor-
maci viak muze byt u zaéastnénych vlivem jejich rozdilnych profesi,
vzdélani, prostredi a zkusenosti odligné.
Zbytecné obsirné zapisy

V nékterych firmach narazite na zapisy v podobé doslova beletri-

stickych dél. V takovich mnohastrankovych zapisech se pak casto
ztracl to podstatné, totiz co, kdo, kdy a jak ma udélat.

Nejsou stanovovany cile porad

Predsedajicimu ani téastnikiim neni jasné, éeho se chee vlastné
poradou dosdhnout, pfipadné souc¢asné konané porady v jedné firmé
ale v riiznych Gtvarech maji cile rozdilné a kolikrat i protichtidné.

Nepodstatné zaleZitosti

Na programu jednani se bézné objevuji zalezitosti triviadlni, které
by mély byt v kompetenci jednotlivych pracovniki. I vrcholové tymy
se ¢asto zabyvaji zcela nepodstatnymi problémy, které jejich Grovni
nepiisludi. Neuvédomuji si totiz, kde jsou jejich priority. Tato situace
je éasta zejména u byvalych statnich podniki, jejichz managementy
se v minulosti ani nemohly zabyvat zalezitostmi strategickymi a tak
si navykly Tresit jen véci operativni, naléhavé.

Zbavovani se odpovédnosti

V diisledku snahy vyhnout se osobnimu riziku je na poradéach hlaso-
vano i o zalezitostech, které by prislusni pracovnici méli s védomim
osobni odpovédnosti fesit sami. Vile vetiny je pak vyuZzivana jako
Lalibi“. V¥sledkem je rozmélnovani osobni odpovédnosti.

Body tykajici se malého pocétu ncastniki

Neékteré firmy trvajl na tom, aby se na poradach probiraly véech-
ny zaleZitosti, at uZ se tykaji jen nékolika pracovnik nebo vsech.
Neni vsak nic vice imavnéjsiho nez sedét nékdy i dlouhé hodiny na
poradé, kde se jedna o zélezitostech, které se nas netykaji.

Chybéjici podklady

Casto dostavaji Gi¢astnici potiebné podklady, pisemné materialy,
navrhy, vysledky nebo jiné éiselné Gdaje aZ v priabéhu porad pfipad-
né viibec ne. Nejsou tak schopni se rychle v problému orientovat a jed-
nat dostate¢né rychle a efektivné.

Chyhy ve vedeni porad

Nejcastéjsim zdrojem nedostatkt porad byvaji samoziejmé sami
manazeri. Nékteré chyby se daji snadno odstranit, protoZe prameni
jen z neznalosti nékterych jednoduchyeh technik, jiné je eliminovat
obtiZné;si, protoZe jsou spojeny s povahovymi rysy nebo zaZitym stylem
Tizenl.

Pozdni zacatky

Castojakaby gilidé neuvédomovali, 7e éekanim deseti lidi po dobu
péti minut se neztraci onéch 5§ minut, ale 10x5 minut, tedy celych
padesat minut placeného casu! Trousici se Gc¢astnici porady nékdy
i deset minut po planovaném zacatku byva v nasich firmach docela
béznym obrazkem. Vedouci pracovnici to pak zpravidla toleruji (,,aka-
demicka” ¢tvrthodinka apod.) a ¢asto jsou i sami zdrojem téchto ztra-
tovych casu.

Nepritomnost klicovych pracovniku

Neékteri séfové toleruji omluvy acastniki, kterym se pritomnost
na porade pro jejich bézné pracovni povinnosti zkratka ,nehodi®. Na
takovych poradach je pak samoziejmé tézké pfijimat kvalifikovana
rozhodnuti.

Zahajeni bez uvodu nebo navaznosti

Porady byvaji zahajovany, aniz by predsedajici zopakoval nebo
zduraznil cil jedndni, ceho ma byt na poradé dosazeno a tak soustiredil
usili vEech pritomnych.

Odbihani od tématu

Diskuse ¢asto konéi u nééeho tiplné jiného nez u toho, co se mélo
vyredit. Predsedajici bud nedokazi udrzel diskusi pod kontrolou nebo
se sami nemaji ¢eho drzet, protoZe jim chybi program jednani.

Porada jako monolog

Neéktefi manaZefi povazuji za jediné pFijatelnou takovou poraduy,
na které hovori jen oni. Nemohou se pak ale divit, pokud ,rozdané”
tkoly nejsou spravné pochopeny a tim padem ani provedeny, Ze nemaji
realny obrazek o déni na pracovistich a uz vabec nic nevédi o na-
zorech, postojich a motivech svych podfizenych. Kazdy, kdo zvoli jed-
nostrannou komunikaci, by si mél uvédomit, Ze tim bere veskerou
odpovédnost za vysledek jen na sebe.
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Neefektivni diskuse

Diskuse nemaji zadny rad, strukturu. Misto, aby se nejdrive pro-
blém podrobné rozebral véetné jeho projevi a piiéin, iéastnici ihned
prednéseji své navrhy reseni, které si vzajemné napadaji a vyvraceji.
Typickym dukazem Spatné diskuse je opakovana snaha predseda-
jiciho udélat zavér, se kterym vzdy zacne nékdo nesouhlasit.

Nekazen

Odchody v pribéhu jednani, spolecenské hovory, vyfizovani soukro-
mych zaleZitosti, spanek, ¢teni novin, skakani si do fedi, nékolik lidi
hovoticich soudasnd, hadky. To viechno jsou jevy, které muzete na
poradach vidat. Je samozrejmé na predsedajicim, aby spoleéné s Gcéast-
niky stanovil ,pravidla hry®, dal poradé rad a sjednaval poradek.

Nereseni konflikta

Projevy agrese, konfliktti mezi Gcastniky se nedaji pri diskusi zce-
la vylouéit. Pro manazera je samozrejmé pohodlnéjsi se konflikty
nezab¥vat, udélat prestavku a konfliktni bod odlozit. Takové jednani
ovsem nevede k niéemu dobrému, protoze konflikt pfetrvava, objevu-
je se nékde jinde nebo narista. Nékterl manazeri zase pii feSent kon-
fliktt nejsou schopni ztistat nestranni a do konflikth se sami zapojuji.

Odkladani nepopularnich rozhodnuti

Rada manzera voli ,inikova Feseni a néktera nepfijemna rozhod-
nuti radéji odklada s tajenou (ale marnou) nadéji, ze se to néjak samo
vyresi. Vét§ina rozhodnuti se nékoho ve firmé neprijemné dotkne.
Nelze se vzdy zavdééit viem a skuteény manazer by mél byt pripraven
nést i tyto nepiijemné dusledky svich rozhodnuti. Nejhorsi rozhod-
nuti je zadné rozhodnuti!

Neprijimani rozhodnuti

Hodnota porady spediva v éinnostech (akcich), které jsou jejim vyi-
sledkem. Porada, ktera nevede k rozhodnuti, je ztraceny ¢as. Pokud
na konci i té sebedokonalejsi diskuse, tymového reseni problému, neni
prijaty zavér kdo, co, jak a kdy udéla, bylo to véechno k ni¢emu.

Vyrusovani

Odvolavani lidi k telefonu, zvonici ,mobily“, prerusovani jednani
kvili navétévam. To vSechno jsou nasi manazeri ¢asto ochotni v pra-
béhu porad pfipoudtét resp. takovému jednani jsou sami prikladem.

GAST - VEDENT

Opalkovani probraného opozdiletim

Bézné je porada preruSena, aby mohl byt opozdilec informovan
o tom, co se béhem jeho nepfitomnosti uz probralo. Ostatni jsou tak
potrestani za svou dochvilnost a iniciativu.

Neni dén prostor viem ni¢astnikitm

Néktefi manaZefi nedaji v prubéhu porady slovo nikomu, vétSina
pak dava Sanci jen tém dostatecné asertivnim ¢i spide dominantnim
a se silnym hlasem. Ti ti$§i (a Casto také premyslivéjsi) prilezitost
zpravidla nedostanou.

Chybéjici shronuti

Utastnici porady by méli pfesné chapat a zapamatovat si to nej-
podstatnéjsi, tj. pfijaté zavéry, rozhodnuti, kiera se maji realizovat.
7 verbalniho projevu si véak zpravidla zapamatuji jen okolo 20%.
Pokud chybi shrnuti, éasto chybi i nasledné akce.

Negativni zavér

Nékteti direktivni $&fové s oblibou na zavér porady pritomné ,sef-
vou® v domnéni, ze tak si lidé uvédomi zdvaznost pfijatych rozhod-
nuti a budou si je lépe pamatovat. Netusi, ze timto postupem zpravi-
dla tspééné dosahnou pravého opaku. 1.idé maji pfirozenou tendenci
zapominat véci spojené s negativnimi zazitky a Iépe si pamatuji udalo-
sti spojené se zazitky pfijemnymi.
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Chyby, kierych se dopoustéji ucastnici

Utastnici porad samozrejmeé rovnéz mohou negativné ovliviiovat
pritbéh porady, i kdyz vétsi odpovédnost za jeji vysledek je na pred-
sedajicim.

Nepripravenost

Jeden nepripraveny klicovy fastnik porady mtiiZze negovat tsili
celého tymu a neni pak moZné nalézt optimélni feseni. Navic, nékteri
Gcastnici porad maji ve zvyku otevirat problémy, o kterych sami témés
nic nevi, a vytvareji tak zbyteénou neefektivni situaci.

Rozvlaéné prispévky

Nékteti lidé se radi poslouchaji. Zpravidla je prili§ nezajima vy-
sledek diskuse jako forma jejich vystoupeni. Uméni Fici nic mnoha
slovy je v nasich podminkach dodnes docela roz&ifens,

Image prepracovanosti

Ur¢ité je znate. Na poradu piibfhaji takika pravidelné pozds,
s orosenym ¢elem, ustaranym vyrazem ve tvaii a hromadou papirt
v podpazdi. VétSinou ani neznaji program jednani a omlouvaji se, Ze
»toho maji moc“. Ostatni zpravidla s uznanim pokyvuji hlavami
a malem se stydi, Ze oni nejsou tak ddleziti a nepostradatelni pro
tuto firmu, Ze mohli pFijit véas a piipraveni. Mit moc prace je samoziej-
mé véc velice relativni a pokud ji nékdo ,nestiha“, mél by byt nahra-
zen nékym, kdo ji zvladnout je schopen. Rozhodné je pak velice ,ne-
fér" fesit si svou neschopnost na tkor éasu ostatnich.
VyPrizovani si tiéth

Nekteri lidé s potéSenim vyuzivaji (spravngji ,zneuzivaji“) porad
k vyrizovani osobnich néta. Obéti takovych atok( nemusi byt jen
kolega, ale samoziejmé i predsedajici séf. Nékdy se tak déje i s ti-
chym souhlasem ¢i podporou ostatnich. Porada by vSak neméla byt
arénou, ale spoletnym pracovistém slouzicim naplnéni zajmu celku.

Vlastni zajmy

Intriky, lobovani, zakulisni dohody, natlak i vydirani jsou rovnéz
Jevy, které se objevuji na poradach. Vzdy za nimi stoji néé z4jmy, ni-
kdy to ale nejsou zajmy toho, kdo to viechno plati, totiz firmy, kterd je
déjistém a v tomto piipadé ve svém dusledku i obéti.

Chyby a nedostatky porad )

organizace porad | vedeni porad | éastnici |
» nesystematiénost * pozdnf zaGdtky e nepfipravenost
e chybg]lcl programy e nepiftomnost kiicowych lidi | e rozvldéné prispévky
= neddlajf se zdpisy = zahdjenl bez tivodu nebo =image pfepracovanosti
e zbytetné ob%imé zdpisy ndvaznosti = yyfizovan( si GGto ’
= nejsou stanovovany clle = odbManf od tématu = viastni zdjmy

orad * monolog
= nepodstatné zdleZitosti = neefektivn diskuse
= zhavovani se odpovédnosti | = nekdzef
« body tykajicf se malého = nefeSen( konflikia

potu ti¢astnlka = odklddani nepopuldrnich

= chybé&jfcl podklady rozhodnut!

o nepfijimén( rozhodnutf

* wrudovan(

= opakovdni probraného

! opozdilclim

| = neni dan prostor vsem !
Gicastnikam |

« chybé&lcl shrouti |

= negativni zavér

!
|
|

:Iah.- 5.2 Chyby a nedostatky porad |

Pfiprava porady

Kazda lidska éinnost, aby byla efektivni, by se méla pohybovat
podle tzv. zakladniho konceptu Fizeni, ktery zaéina stanovenim
cile (viz obr. 5.2 na nasledujici strané).

Pokud nemame cil, nékde se v budoucnu ocitneme. Stézi to ale
bude tam, kde bychom si skuteéné prali byt. Pfi promygéleni kazdé
¢innosti, poradu nevyjimaje, bychom si v prvé radé méli uvédomit,
pro¢ tuto ¢innost chceme uskuteénit, éeho ji chceme dosahnout, jak
pozname, ze byla aspésna.
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Piprava porady/Sestaveni programu porady

0Obr. 5.2 ZKladni koncept flzen!

Teprve kdyz mame jasno o nagich cilech, muzeme zaéit planovat
zpusob jejich dosazeni. Plan by mel davat odpovédi na otazky:

Co? (body jednani, podklady atd.),
Proé? (vysledek, rozhodnuti apod.),
Jak? (zpusob projednani, poradi, atd.),
Kdo? (uéastnici, predsedajici apod.),
Kdy? (datum konani, denni doba atd.),
Kolik? (Cas, naklady, vybaveni atd.)

K prevedeni naseho planu do skutecnosti potrebujeme stanovit
wkoly, vymezujici odpovédnosti a pravomoci. Dobre stanoveny tkol
by opét mél byt SMAART (Specificky v mnozstvi, kvalité a ¢ase, Méritel-
ny, Akceptovany, Realny a Trasovany — viz rovnéz ManaZerské tech-
niky I). V pripadé nadi porady bude pravdépodobné vétsina téchto
cili sméfovat na nas samotné, nékteré iikoly ale jistd bude moZné
delegovat bud nasim podfizenym nebo jinym téastnikiim porady.

Kontrola se nesmi omezovat jen na vysledek nadi éinnosti. Aby
totiz byla ¢innost skuteéné efektivni, musime si uz pfedem promyslet
zpusob kontroly v jejim prabéhu. U kazdého bodu jednani bychom se
porovnanim s nasim planem méli wjistit, zda skuteéné napliujeme
ucel zarazeni tohoto bodu do programu, prip. zda jsme na spravné
cesté ke splnéni naseho cile. Pokud zjistime, Ze se tak nedéje, musime
okamzite pristoupit k napravnému opatieni, které nas opét navede na
trasu vedoud k cili.

Sestaveni programu porady

Pri pripravé programu bychom méli mit na mysli nasledujici za-
sady:

1. Navrhy aucéastniku

Dejte uéastniktim porady prilezitost ovlivnit program. Do uréitého
fasu mohou napiiklad své navrhy na zarazeni uré¢itého bodu do progra-
mu jednani podavat na dohodnutém misté, napriklad sekretariate.

2. Distribuce predem

Program pripravte pred konanim porady. Idedlni je nechat jej kolo-
vat mezi (icastniky porady 2 az 3 dny pred jejim konanim. Utastnici
se tak budou moci pfipravit a nachystat potfebné Gdaje.

3. Logické serazeni bodi

Probirana témata seradte v logickém poradi tak, aby nebylo v pra-
bé&hu porady nutné se vracet k predchazejicim témattim a nesnazili
jste se vyresit nektery bod drive neZ je to mozné.

4. Takticke poradi

Lidé nejsou schopni hned od samého zaéatku podavat plny vykon.
Na zacatek proto zaradte bod, ktery je mozno rychle a snadno vyte-
sit. Ugastnici porady si vyzkoudeji tymovou praci a ziskaji hned na po-
¢atku dobry pocit, Ze to dnes pitjde rychle a dobre, kdyz béhem néko-
lika minut uz vyresili jeden bod programu.

Po této rozevidee zatadte bod nejnaroénéjsi na kreativitu a sou-
stredéni. Po projednéni tohoto bodu se dostanou ucastniei do prvniho
lehkého atlumu. VyuZijte toho k zatazeni bodu konfliktniho. Jednak
otupite ostii agresivity, jednak adrenalin v krvi pomze Gcastnikium
prekonat inavu.

Nejrozsahlejsi bod, ke kterému budou vsichni chtit hovorit, za-
radte az k zavéru porady. Lidé se sami zaénou vzajemné kontrolovat,
aby neodbihali od tématu a jednali vécné a struéné.

Na samotny zavér zaradte, pokud mozno, néjaky sjednocujici bod,
ktery zptsobi, Ze iéastnici budou z porady odchazet s pocitem souna-
lezitosti, ,tymového ducha®.

5. Priority a diléi cile

U kazdého bodu v programu jasné uvedte, jaka je jeho priorita,
k éemu je do programu zatazen. Mohou u nich byt poznamky % in-
formaci, k prodiskutovdni nebo k rozhodnuti.
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K rozhodovani o prioritich muzete pouzit naptiklad Eisenhowe-
rav princip. Jedna se o jednoduchou pomiicku pro rychlé rozhodo-
vani o prioritdch, jejiz autorem je americky general Dwight Eisen-
hower. Priority se stanovi podle dvou kritérii: naléhavosti a dillezitosti.

Daleditost ——3
==]
=

NAIERAVDSE sl

obr. 5.3 Eisenhowerdvprincp

Podle stupné naléhavosti a dulezitosti 1ze rozligit étyri sektory:

A - vysoce naléhavé i dilezité!
Tento bod jednani ma nejvy&si prioritu. Jeho projednani a roz-
hodnuti by mélo byt vénovana nejvetsi pozornost a nejvetsi
mnozstvi ¢asu.

B - dilezité ale méné naléhavé
Tento bod by se mél pfinejmen§im prodiskutovat a pfipravit
k rozhodnuti, jinak se z néj ¢asem stane priorita A. Méli bychom
se gnaZit vyhnout tomu, aby jsme jej posléze museli rozhod-
nout v ¢asovém tlaku.

C - velice naléhavé ale méné dulezité
Tyto body musime sice na poradé vyresit, musime ale dbat, aby
jim nebylo vénovano prili§ mnoho ¢asu! Vétsinou se jedna o bo-
dy k informaci, mohou to byt ale také body k rozhodnuti. V tom
pripadé ale musime u néj uvést priméreny ¢asovy udaj (napr.
5 minut).

O - madlo dutlezité i mdlo naléhavé
Témto zalezitostem bychom zrejmé nemeéli vénovat pozornost
a ¢as. Dwight Eisenhower pro né mél jediné misto urceni —
odpadkovy kos!

CAST lil: VEDEN! Porata 2 efektivni diskuse

* Saslaveni programu norady/Zasaty vodeni perady

6. Dostateéna podrobnost

Zvolte radéji podrobnéjéi, popisnéjéi formu programu, abyste za-
branili tomu, Ze nékdo spravné nepochopi, o éem se bude viastné
jednat a vynalozi zbyteéné usili a Cas na pripravu nééeho, co nema
byt smyslem jednani. Pokud uvedete v programu bod Zlepseni komu-
nikace, muze si pod tim jeden predstavit vyfeseni nové telefonni
ustredny, jiny pocitacovou sit a tfeti podnikovy zpravodaj.

7. Casovy harmonogram

Vymezte ¢as pro kazdé téma. Nezapomente, Ze porada je nejefek-
tivnéjsi po dobu 45 minut az 1 hodiny. Potom lidé zaéinaji ,vypinat®
a efektivita porady klesa. Zaradte jen takovy pocet témat, kiery je ve
vymezeném Case mozné prodiskutovat,

planporay | sestaveni programu | \
| « prot? (dkal, ) ~navhydgasti
* kdo? (ttastnlci) » distribuce predem
= kdy? : * logicks sefazenfbodii \
' * jakd témata? A « taktické pofadl .
‘ = kolik Gasu? 2 * priority e il |
i = vybaven(? 3 » dostateénd podrobnost £
| = podklady? » tasovy harmonogram
‘ = predsedajici? v :

“Tah.53 PFiprava porady o B ‘

Zasady vedeni porady

1. Zaéinejte véas

O riiznych metodach eliminovani éasovych ztrat zptsobenych pozd-
nimi zaéatky jsme hovorili uz v Manazerskych technikdch I. 7 vlastni
dobré zkuSenosti a zkuSenosti rady ceskych manaZern, se kterymi
jsem meél v poslednich letech moznost spolupracovat, bych vam chtél
navic doporuéit nasledujici radu:
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Porady nesvolavejte na eelé hodiny nebo ptlhodiny (napi. v 7 hod
nebo v pul jedenacté), ale na minutu presné (napr. 7:11 nebo 10:37).
O takovém ¢asovém tdaji nelze moc diskutovat — minuta ma jen 60
sekund. Navic tim davate najevo, e vam zalezi na skuteéné véasném
zacatku.

2. Ujistéte se, Ze vSichni znaji cil a2 program porady

Prijit nepfipraveny na poradu je vlastné porusenim dohodnutych
pravidel a nefér vaéi ostatnim. Takovemu ucastnikovi porady je tre-
ba dat najevo, Ze se vlastné sam vyradil z tymu. V létech uz davno
minulych posadil uéitel nepfipraveného zaka do ,oslovské lavice®.
Vykéazanim do takové ,oslovské lavice” na poradé muze byt prikaz
nezasahovat do diskuse a zapisovat navrhy ostatnich.

3. Uréete zapisovatele

Predsedajici zpravidla ma dost prace s udrzenim porady v efek-
tivnich mezich a nemuze proto je§té i vést zapis. Pofizovanim zapisu
by mél byt povéren vas nejblizsi spolupracovnik (asistent), ktery vam
muze pomoci i pri dodrzovani casového harmonogramu.

4, Dodrzujte strukturu diskuse

Nenechte tcastniky porady po uvedeni problému hned navrhovat
feseni. Donutte je, aby se nejdiive pokusili shromazdit véechna fak-
ta, tj. popis problému, jeho projevy, veskeré dostupné udaje. Tato
¢ast diskuse muze byt velice rozsahla a pro nékoho 1 otravna, je ale
dulezita pro dalsi efektivni postup.

Teprve potom pozadejte ucastniky porady o aergumenty, tj.
o hledani pfiéin vzniku problému, interpretaci uvedenych faktd, co
jednotliva fakta dokazuji nebo vyvraceji. Argumentaci dojde ke zu-
Zovani diskuse, ktera zaéne dospivat k urcitému omezenému poctu
mozZnych zavéru.

A% po vyslechnuti véech argumentu muzete fastniky pozadat
o ndvrhy Feseni. Pokud byla diskuse spravne strukturovana, zazni
jich podstatné méné, nez pokud byste je nechali navrhy uvadét hned
zpocatku. UzZ totiz nezazni navrhy, které na zac¢atku méli Gcastnici
na jazyku a teprve v pritbéhu shromazdovani faktu a nasledné argu-
mentace si uvédomili, Ze nejsou pravé nejvhodnéjsi. Vyhnete se tak
tomu, Ze néktery ti¢astnik tvrdosijné trva na svém navrhu jen z davodu
vlastni jeSitnosti. Mnohem efektivngji je, kdyz takové navrhy vibec
nezazni.

CAST Ill: VEDEN
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UVEDENI PROBLEMU

£ 3

1. Navrhy feSeni
relevantni

\ 7 2. Argumentace
: (ZhyteEné)

\ 3. Fakia

\ 4. Argumentace /

[ 5. Navrhy feseni J
(relevantni)

<

ROZHODNUTI

obr. 5.4 Strukiura neefektivnl diskuse

UVEDENI PROBLEMU

¥

_ 1.Fakta
(nrojevy problému, popis, ddaje atd.)

2. Argumentace
(pticiny problému, interpretace fakdit atd.)

[ 3. Ngﬂﬁfeni J

<

ROZHODNUTI
obr.5.5 Struktura efektivnf diskuse

Zasady vedeni porady
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e Zasady vedeni porady

5. Prijimejte rozhodnuti itz e il
Dbejte, abyste kazdy bod programu dovedli az k jednoznaénému 7 A ZA-VéREM M| DOYOLTE

a jasnému rozhodnuti, Pamatujte, Ze porada, ktera nevede k rozhod- { ABYCH VAM PODEKOVAL ZA

nuti, je ztraceny cas. Wﬁr:“:a SKHTEdNé PLODNOU
Pokud mozno, vyhybejte se hlasovani. Jednak byste museli byt A VYﬁERPAVﬁJ!C} D!SK“

ochotni nechat se piehlasovat, tj. podrobit se vét§iné, a tento zpusob =

rozhodovani z vas stejné nemlze sejmout vasi odpovédnost. Navic,

pro¢ by vétsina méla mit pravdu?

6. Shrnujte a zaznamenavejte

Kazdy bod jednani po jeho vycerpani uzaviete kratkym shrnutim.
Rozhodnuti srozumitelné zaznamenejte spoleéné se jménem odpovéd-
né osoby a terminem splnéni. Zapisy délejte co nejkratsi. V anglosas-
kych zemich se béiné pouzivaji zapisy v podobé prehledné tabulky,
ve které je vedle poradového ¢isla projedndvaného bodu resp. data
projednani uveden struéné problém, ktery byl fesen, ve vedlejsim
sloupci zptisob jeho Fedeni, v dalsim jméno odpovédné osoby, dale ter-
min splnéni a posledni sloupec slouzl vyznaceni vysledku kontroly
(viz uvedeny pfiklad na obr. 5.6}

7. Dodrzujte program a cas

Davejte pozor na irelevatni poznamky acastniktl, které by diskusi
0 Tkae] mohly odvés’t od tématu. Pokud tak nékdo udéla, musite ihned zarea-
m-mnam;ijmyf - govat a zasahnout i za cenu toho, 7e nékoho kategoricky pierusite.

Vystoupeni nékterych Géastnikt nemusi byt ve véem jasna. Mate-li

- pocit, Ze moina dobfe recnikovi nerozumite nebo nerozumi nékdo
dalsi, zeptejte se jej, co tim myslel, pripadné se pokuste jeho myslen-
leu vyjadrit jingmi slovy. Dosdhnete tak toho, Ze se pozornost celé
skupiny bude soustredit na skuteéné téma diskuse.

8. Zvladejte agresi a konflikty.

Pocity Gcéastniki nemizete nechat stranou. Je dulezité, aby je dali
najevo, at uz jsou pozitivni nebo negativni. Jinak hrozi nebezpedi, ze
pierostou do iracionainiho jednani. Mnohem lep$i je nespokojeného

zos‘

obr. 5.0 Tabuikcvs? zapfs 3;,4-, 'W_ ‘T‘,‘j“,‘{‘“rﬂh’m | g Novittaua| 30 1 | . cloveka se trpélivé vyptavat, dokud ze sebe pFié¢inu své nespokojenos-
ti nedostane. Zpravidla se tim uvolni a bude pristupnéjsi logické dis-
kusi.

V konfliktu se, pokud mozno, osobné neangazujte. Pokud ztratite
trpélivost a ,ujedou vam nervy", ztratite i respekt icastnik porady.
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Spor dvou ficastnikt porady se snazte drzet vzdy jen u faktu. Je
mnohem efektivnéjsi nesouhlasit s fakty ne? s ¢lovekem. Pokud ne-
mate po ruce dostatek fakti, ptejte se na né ostatnich, v konfliktu
nezuéastnénych ¢lent porady.

9. Vtahnéte do aktivni ticasti vsechny.

SnaZte se zabranit tomu, aby diskusim dominovali jen ,hlasiti“
Gcastnici. Nejlepsi napady nerika vzdy ten nejsilnéjsi hlas. Snazte se
umoznit vyjadfit se i tém, kterl nejsou natolik asertivni nebo domi-
nantni a nedokazi si vzit slovo sami. V zadném pripadé nedovolte
skakéni si do feéi, pferusovani projevil a snahu ostatni ukricet.

Vidy pfed tim, neZ se budete snazit udélat zavéry, pozadejte vsech-
ny, aby se jeden po druhém k problému vyjadrili a navrhy zazname-
nejte, nejlépe tak, aby je méli vSichni na oéich. Navrhy nenechte kri-
tizovat, dokud je neshromazdite od viech t¢astnikt. Ocenujte rozdilné
navrhy, aby se tfastnici neobavali piijit 8 novym, originalnim na-
padem. Teprve potom muZete zadit navrhy porovnavat a vybirat nej-
vhodnejsi.

10. Kondete véas, celkovym shronutim a pozitivné

Je vidy vynikajici, pokud se vam podati splnit cely program a po-
radu skonéit v naplanovanou dobu. Ke konci je dobré jesté strucné
zrekapitulovat, k éemu jsme deospéli. VEichni Géastnici by to méli po-
vazovat za vysledek své prace, za svlyj uspech. Z porady by méli od-
chazet s pocitem ,kusu odvedené prace®.

e

Deset zasadl vedeni porady

2. Ujistéte se, Ze vSichni znajf ¢ff a pragram
3. UrGete zapisovatele

4. DodrZujte strukturu diskuse
- 5, Prijfmejte rozhodnutl
6. Shrnulte a zaznamendvejte
7. Dodrzujte programagas -~

- B.Zvlddejte agresi a konflikty

9. Vtdhnéte do aktivni ucasti vSechny
10. Kontete vEas, celkovym shrnutim a pozitivné

tab. 5.4 Deset z4sad vedenf porady

Typy piedsedajicich

Jisté mate sami rizné zkusenosti s riiznymi predsedajicimi. Na kaz-
dého 2 nich vétsinou ,platilo” trochu jiné jednani. Zpravidla jsme po
case schopni u kazdého z téchto lidi nalézt ten nejoptimalnéjsi zpt-
sob jednani, ktery pusobi jako onen stfibrny talir®, ze kterého je
dotyény ochoten ,vzit“ nas navrh.

Direktivni (autokrat)

Mezi prednosti jeho porad patfi disciplina, dislednost v dodrZovani
programu a ¢asu, vétsinou solidni pfiprava a zapisy. Zejména pak na
poradach takového predsedajiciho nechybi zcela precizné formulovana
rozhodnuti véetné zpusobu feSeni, odpovédné osoby 4 terminu splnéni.

Horsi je to ovSem s diskusi. Tento §éf zpravidla vychazi z predpo-
kladu, Ze pravdu mze mit stejné jen on, tak jakapak diskuse. Jeho
porada se vétsinou omezuje na monolog ¢i lépe prikazovani, pripadné
kazani. V nejlepsim pripadé se autokrat zepta, zda ma nékdo néjaké
pripominky. Muzete zkusit je mit. O néjakém vtaZeni néastnikn do
hledani feSeni zpravidla nemuZe byt ani rec. Potencial pritomnych
vyuziva direktivni predsedajici jen podle svych predem pripravenych
predstav, které rozhodné nemini ménit. Casto jeditné trva na svych
rozhodnutich (navrzich, postojich), i kdyz si uZ sam uvédomuje, e ne-
jsou spravna. Porady s oblibou zakonéuje radnym ,provétranim® pii-
tomnych.

Ovlivnit jako aéastnik-podfizeny rozhodnuti takového manazera
byva obtizné. Jedinou moznosti je nechat tohoto predsedajiciho, aby
to bylo rozhodnuti jeho (v Zadném pripadé ne vase!). Nikdy nesmime
prijit & hotovym, pripravenym rozhodnutim. Nejlepsi je prednést dveé
varianty (tzn. Ze musite vymyslet jedté jednu o néco horsi) a zeptat se
napriklad: ,Co mdme udélat, to nebo to?“ Tento §éf miluje zcela kon-
krétni a plesné otazky typu ,Co?, protoze mu umoznuji délat to, co
déla nejradéji, totiz rozhodovat.

Pokud s jeho rozhodnutim nesouhlasime, nikdy to nesmime vyjadrit
jako nesouhlas s nim jako osobou! Vzdy musime nesouhlasit jen s fak-
ty a to tak, aby mél moznost ,Gstupu se cti”. Nejuspédnéjsi byva tak-
tika: Ano, te by bylo samoz¥ejmé spravné, ale vy nemuzete védét, ze...
(pripadné: ,...ja jsem vam zapomnél rici, ze...”) Tehdy mluze autokrat
zareagovat slovy: ,No, v tom pFipadé jisté...” a své chybné rozhodnuti
se cti zménit. Pokud bychom vsak tekli, Ze podle naseho nazoru nema
pravdu, dockali bychom se zrejmé velice tvrdého protiutoku.

_____Porada a efektivni diskuse
Zasaily vedeni porady/Typy nredsedajicich
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Nezapomente rovnéz, ze takovy predsedajici nema rad rozvlacne,
zdlouhavé, mlhavé vyjadiovani. Nejvice oceni jasny, struény, promy-
§leny projev, ktery je zaméfen zcela konkrétne.

Pratelsky (demokrat)

Tento predsedajiei je tak trochu pravym opakem direktiviniho. Mezi
prednosti porad demokrata patii zejména schopnost otevrené obou-
smérné komunikace, snaha vtdhnout do hledani feseni viechny pri-
tomné nebo asponi stejna prilezitost pro viechny ovlivnit zavéry po-
rady.

Podstatné horéi je to s dodrZzovanim ¢asu, disciplinou a strukturou
diskuse. Diskusi na poradé s takovym predsedajicim ¢asto ovladnou
ti dominantni tiéastnici s nejsilnéjdim hlasem, ktefi pratelského ve-
douciho dozenou k néjakému ,inikovému reseni“. Rozhodovani je
viibec nejvétdi slabinou tohoto pfedsedajiciho. Rozhoduje se velice
dlouho a tézko, protoZe se obava, Ze by se svym rozhodnutim mohl
nékoho dotknout. Na jeho poradach se proto ¢asto diskutuje o stile
stejnjch zalezitostech, aniz by se doslo k néjakému jednoznaénému
zZaveru.

Pokud checeme ovlivnit prijimané rozhodnuti, méli bychom v nagem
navrhu, pokud mozno, zdtraznit lidskou stranku (,Zlepsi to pracovni
podminky, ,Lidem to ulehéi praci®, ,Zaméstnanci st budou moci vice
vydélat®, ,Lidé budou spokajenéji“ atd.) Rovnéz je nutné predseda-
jiciho ujistit, Ze to neni riskantni, nejlépe ,nic proti nicemu®. Rozhod-
né nemuzeme predkladat varianty a chtit, aby mezi nimi rozhodl
Nejradéji ma otazky smérujici na jeho nazor typu ,Jak?”. % jeho sédho-
dlouhé odpovédi pak miiZete vybrat tu ¢ast, ktera vas zajima a prevést
ji do podoby rozhodnuti s tim, Ze to je to, to co sam rikal.

Nezapomente, Ze prateisky vedouci ma radéji neformalni ,kama-
radskou” diskusi s osobnimi pozrnamkami a lidskym zajmem®.

Detailista (puntickar)

Porady takového predsedajiciho byvaji detailné pripraveny a kaz-
dému bodu programu je vénovana pecliva pozornost. Zapisy jsou zpra-
covany do nejmensich podrobnosti, nékdy az na tkor prehlednosti.

Zadatky porad byvaji sice presné dodrZovany, konce jsou vsak zpra-
vidla v nedohlednu. Vyznamu jednotlivych probiranych bodil totiz
neodpovida délka vymezeného ¢asu. Detailista totiz neni schopen roz-
liovat priority, a tak je nap¥. zaleZitosti nékolika stokorun vénovana
stejna (ne-li delsi) doba jako zaleZitosti mnoha miliénu. Diskuse je

sice pripousténa, ale nejvice slov stejné vzejde z Gst predsedajiciho,
ktery je natolik detailné pripraven, Ze je velice tézké jej ovlivnit. Pri-
jmuti rozhodnuti je véc velice zdlouhava a vyCerpavajici.

Rozhodnuti detailisty muzeme ovlivnit jen peclivé piipravenym
vystoupenim sledujicim predmét diskuse od obecného ke konkrétni-
mu s promys$lenymi detaily. Puntickarsky predsedajici vidy velice
oceni, pokud k nasemn projevu budeme mit pFipraveny i pisemné
vodklady (samozrejmeé thledné a prehledné zpracované!).

Ambiciézni

Tento predsedajici miva promysleny cil a plan porady, program je
sestaven s ohledem na logickon: navaznost jednotlivych bodti i tak-
tiku postupu jednani. Kazdy bod byva naplanovan i z hlediska vyme-
zeného ¢asu. Rozhodnuti jsou prijiména rychle a formulovana jasné
a srozumitelné, Dilél vysledky jednani pravidelné shrnuje a zazna-
menava. Zapisy jsou struéné, vystizné a prehledné.

5 ambicidznim predsedajicim nebyva jednoducha diskuse. Snazi
se totiz vzdy ,zvitézit", protoe je to ¢lovék velice soutézivy. Rad se pre,
povazuje to za ,prubirsky kamen® svych ambici a v diskusi dokaze
byt nékdy znaéné nevybiravy. Pokud se diskuse neubira smérem, ktery
by si pral, stavaji se jeho reakce nervéznimi a muze se sam stat zdro-
jem agrese. Potencialu u¢astnikt vyuziva jen s ohledem na dosahovani
svych vlastnich cilt. Prinos jinych ma tendenci podcenovat a neoceno-
vat.

Pokud cheeme ovlivnit rozhodnuli, musi nas navrh byt jasny, lo-
gicky a musi zduraznovat vysledek. Je idealni, pokud se nam podari
vysledek vztahnout k ¢ilim ambiciézniho predsedajiciho. V takovém
pripadé se nerozpakuye nas navrh prevzit a osvojit si jej. PTi nesou-
hlasu nent az tak duleZité, zda jej vyjadrujeme jako nesouhlas s nim
nebo s fakty. Nutné viak je uvést jasné konkrétni vyhody (lepsi vy-
sledky) protinavrhu.

Klidas (flegmatik)

Tento predsedajici vyznava zasadu ,jen tolik, kolik je nezbytne
nutné”. Nieméné, porady tohoto ¢lovéka se ¢asto vyznaéuji nadhle-
dem, diky kterému se vyhybaji unahlenym nebo kratkozrakym roz-
hodnutim. Miva totiz silné vyvinuty smysl pro podstatné (priority)
a ,Cich“ na nejméné riskantni jednéani. V jeho diskusi ma kazdy
prilezitost fici svlij nazor nebo navrh a rozhodné se nemusi obavat
néjakych negativnich reakei. Pfipadné konflikty nebo agresi zvlada
vetsinou pomocl ironizujicich poznamek a absurdnich navrhi.

@)
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Tywy piedsedajicich

Flegmaticky predsedajici si viubec neldme hlavu s ¢asem, coZ se tyka
nejen délky trvani porady, ale i jejiho zacatku. Programy, ale i zapi-
sy, ¢asto chybi. Diskusi neridi. Rad p¥i ni pfenechava iniciativa ji-
nym a ovliviiuje ji jen svymi vtipnymi, nékdy zlehéujicimi, poznam-
kami. Rozhodnuti déla nerad, éasto je odklada az na skutecné
nezbytnou dobu.

Pokud cheeme ovlivnit jeho rozhodnuti, musime pocitat s tim, ze

je budeme muset sami pripravit. Nepokousejte se jej ale k nécemu

piinutit, snahu o manipulaci nema rad. V takovém pfipadé dokaze
byt prekvapivé tvrdohlavy. Na§ navrh nesmi byt v Zadném pripade
riskantni. Piekvapivé uziteénou odpovéd od néj ziskame, pokud jej
pozadame o radu, jakym zpusobem to ¢i ono vyfesit. Nepocitejte ale
s tim, Ze vam problém vyvesi. Nepodceriujte také jeho inteligenci a zna-
losti. Byva ¢asto velice chytry a vzdélany. Nema rad formalni a prilis
strukturovanou komunikaci, naopak miluje ,filosofické" a tézko zodpo-
véditelne otazky.

Technokrat (analytik)

Porady této analytické osobnosti se vyznacuji perfekini pFipra-
vou, organizovanosti, dodrzovanim ¢asového harmonogramu a logic-
kimi promy&lenymi rozhodnutimi, které se vyznacuji smyslem pro
celek i pro detail.

V diskusi s takovym vedoucim byva neobyéejné tezké zvratit jim
predem promyglené (a uj pripravené) rozhodnuti. Byva v tom doslo-
va ,uminény®, ProtoZe si vée pfedem do detailu promyslel, je pte-
svédcen o zbyteénosti dlouhych diskusi. Spolupracovniky (podiizeny-
mi, kolegy i nadiizenymi) vétSinou nebyva prilis obliben. Nebere totiz
v uvahu jejich emoce a v diskusich dokaze byt neprijemné otevreny
a kriticky.

Pokud cheeme ovlivnit rozhodnuti, musime byt ve svém vystoupen
maximalné presni, realistiéti, drzet se veci, postupovat systematicky
a uvadét klady i zapory kazdého navrhu.

Byrokrat

Porady tohoto predsedajiciho se odehravaji v pravidelnych inter-
valech, vyznacuji se ,pevnym“ programem, ktery je vzdy disledné
dodrzen. Rozhodnuti byvaji vzdy v souladu s opatrenimi vyssi Grovne
Fizeni a v souladu s platnymi firemnimi ridicimi akty.

Tento vedouci se tvrdodijné drii programu jednani, i kdyby uz byl

bezpfedmétny a bylo logické jej zménit. Protoze pri rozhodovani vy-
chazi z platnych opatfeni, pfipadné nepsanych ale uzivanych zasad,

je velice obtiZné jej pfimét k otevieni diskuse a piijeti nééeho nekon-
formniho. Potfebu vyuzivat potencial iéastniku nepocituje. Zapis
z porady mivéa fasto pripraven uz predem.

) K ovlivnéni ptijatého rozhodnuti potiebujete nalézt oporu v nékte-
ré z autorit, Kterym se byrokrat bezvyhradné podiizuje (zakon, vy-
hlaska, narizeni, norma, podnikovy ¥idici akt, p¥ikaz vyssiho manae-
ra apod.). Nejvhodnéjsi byva formalni ,iredni“ styl komunikace.

Dezorganizovany (chaotik)

Porady pod vedenim tohoto manaZera se vyznaéuji uvolnéniym
pruznym prabéhem, pri kterém se probere spousta zajimavych na-
padu a myslenek. Predsedajici dokazZe pritomné inspirovat a vyvolat
v nich vysokou kreativitu. Vét&inou dobie mluvi a dokéZe G¢astniky
presvédcit a ziskat.

Porady nikdy nezacinaji véas a nikdo netusi, kdy skonéi. Malokdo
(véetné predsedajiciho) také tusi, pro¢ se vlastné porada porada a co
se bude probirat. Casto se nepotizuje zapis, pripadné je velice nepie-
hledny, nekonkrétni nebo dokonce matouci. Diskuse je nepirehledna
az chaoticka, chybi ji jakakoliv struktura a zpravidla odboéi k Giplné
Jinému tématu, nez u kterého zacala. V diskusi se musi kazdy prosa-
dit sam. Kdo neni dostateéné asertivni, ma smtlu. P¥jimana rozhod-
nuti byvaji vidy silné ovlivnéna predsedajicim. Vétsinou jsou vysled-
kem jeho impulzivniho jednani, opomijeji detaily, obéas jsou vzajemné
protichudna a éasto se méni.

Abychom dokazali ovlivnit pfijimana rozhodnuti, musime sviij
navrh vztahnout k vizim piedsedajiciho. Ten totiZ byva ponékud ex-
presivni, mirné do sebe zahledénou, osobnosti, ktera rada citi uznani
a ochotné prednasi své nizory a myslenky. Musime se vyhybat de-
tailm, které jej nezajimaji a dogmatiim, které jej provokuji. Pokud
v naSem névrhu rozpozna osobni vyhodu nebo zvlagtni podil, mame
vyhrano. Musi byt ovéem jasné, ze se nebude muset sam zabyvat
jeho realizaci.

Tento vycet typd a rad je, samozrejme, velice omezeny a zjedno-
dudeny. Dalo by se Fici, Ze na svété je tolik typh predsedajicich, kolik
je lidi fidicich porady. Kazdy je trochu odliény, kazdy ma sklon k ji-
nému jednani. Na tomto omezeném vzorku jsme se pokusili popsat
jen nékteré nejvyraznéjsi. V zasadé bychom mohli #ici, Ze &im lépe
budeme schopni rozpoznavat motivy jejich chovani, tim snaze bude-
me nalézat efektivni zptisob komunikace s nimi, pozitivné je ovliviio-
vat a ziskavat pro nage navrhy a napady.
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@ 1 Co b y md "-byt das ledkem Z&plsu ze skuteéné efektivni porady?

0[52/(! 2 ,N ase schiize j jsou kratke Reknu hdem vysledky, rozdam ukoly'

mozne pnnoSy se takovy vedouci pnpravuje’?

3. ,Protoze jsme se u prvniho bodu zdrzeli celou hodinu, mame
ted na zbyvajici t¥i uz jen tficet minut. TakZe at ndm to trochu
odsejpa!” ukonéil prvni bod jednani porady ponékud otravené
jeji predsedajici. Jaké chyby se asi dopustil?

£ E.JM”{:‘ Generalm rechtel vypadal ustarané. Pravé se vratil ze zasedani

studie ~.nového predstavenstva, kterému mél vysvétlit piiciny vytrvalého
poklesu objemu prodeje. Novy majitel jeho ,standardni zpravu
zamitl, a tak se mu ze strany predstavenstva dostalo rady duraz-
nych doporucem

Jednim z ,doporuceni“ bylo zménit dosavadni styl fizeni pod-
niku, zaéit vice vyuzivat principt tymové prace, participativnim
vedenim vtahnout do fedeni firemnich problém co nejvétsi podet
zaméstnancu a vyuZivat tak 1épe jejich potencialu. Jako priklad
jeho chybného fizeni pak predstavenstvo uvedlo porady vrcholo-
vého vedeni, na kterych nedava icastnikum prostor k vyjadreni
vlastnich navrhi a nazora. Neni pak divu, Ze Feditelé zavodi
jsou naprosto pasivni a jen odevzdané vyckavaji, co jim generalni
reditel nafidi.

Generalni feditel skuteéné byl typicky autoritativni séf, ktery
ve firmé vladl tvrdou rukou jiZz druhou desitku rokt viceméné
stale stejnjm zptisobem. Reéi predstavenstva se mu sice vitbec ne-
libily, ale za ta léta ,reditelovani® se naudil pragmatismu a vidy
byl schopen se prizpusobit novym pozadavkam. ,Nakonec, zkusit
se to muze. Porad se snaZim néco vymyslet jenom ja, tak at si
mozecky naméahaji taky jini!*, prohlasil, kdyz si nasledujici den
chystal poradu vrcholového vedeni.

Po Gvodu porady, ve kterém pritomné manazery seznamil
s nespokojenosti predstavenstva se soucasnymi vysledky, pro-
hiasil, Ze je nutné zménit dosavadni zpusob rizeni. ,,Nepocitejte

Tyny pfedsedalicich/Otdzky/Pripadova studie

uz s tim, Ze ja budu za vas Fesit véechny problémy fabriky! Musite
se konetné uz nauéit tymové praci a zadcit byt vice iniciativnil®
ukonéil proslov k pfekvapenym téastnikim porady.

»A ted k naSemu soucasnému nejvétsimu problému, katastro-
filnimu propadu prodeje. Musime urychlené najit zpasob, jak
tento negativni trend zastavit a dostat se z éervenych éisel. Takie
ted oteviram diskusi a ocekavam od vas vaSe navrhy. Jsem zvé-
davy, kolik z vas ukaze, Ze ma na to, aby ztstalo ve svych funk-
cich!” usklibl se sarkasticky generalni a rozhlédl po ponékud
zarazenych pritomnych. ,No, ¢ekam.“

Prvni se z prekvapeni, Ze 5éf nezacal predkladat svou pied-
stavu opatreni a rozdélovat Ukoly, vzpamatoval zkuseny Feditel
zavodu 1: ,Podle mne bychom méli ze vieho nejdiiv zastavit provoz
trojky. VSichni vime, Ze je to ztratova vyroha.®

»Tak pockat, pockat!“ vzpamatoval se reditel zavodu 3. ,Vam
se to déla, kdyz mate skoro nové linky. Ale co ja4 mam podle vas
délat s tim Srotem? J4 rikal uz davno, Ze se to ma vybagrovat z haly
a instalovat novou linku!"

»Kde bychom na to méli jako podle tebe vzit?“ pridal se feditel
zavodu 4 a zatimco jeho kolega z ,dvojky“ vehementné prikyvuje,
pokracuje: ,Vzdyt t& viichni Zivime!“ Reditel zavodu 3 nenavistné
probodl pohledem feénika a nasupené si zaloZil ruce na prsou:
»1lak tohle tady poslouchat nemusim.“

LAleja..“ zacal nesméle ekonomicky, kdyz do diskuse rozhodné
zasahl personalni reditel: ,Neblaznéte, vite, kolik bychom museli
propustit 1idi? Tohle nam odbory nikdy nedovoli. Maximalné
bychom tak mohli zavfit nejstaréi linku A a palku lidi prevést do
jinych zavoda.“

»Potkejte, vy asi...” pokusil se do debaty vstoupit opét ekono-
micky. ,Ja zadné lidi brat nebudu,” ozval se vyhruiné reditel
zavodu 4. ,Jasné, my taky nikoho brat nebudem!* shorové volali
reditelé jednic¢ky“ a ,dvojky“. Ekonomicky zatim zménil taktiku
a zacal se hlasit.

»Lak moment,” zapojil se nazlobené do diskuse dosud pobavené
vyhliZejici generalni feditel, ,laskavé si uvédomte, Ze jste viichni
zaméstnanci jednoho podniku a tak se nebudete ohlizet jen na
své vlastni zajmy. Kdyz bude nutné vzit lidi z jiného zavodu, tak
je zkratka vezmete!“
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Po chvilce ticha se osmélil ekonomicky reditel: ,Ja bych chtél.
ale generalni jej razné umlcéel: ,Moment, ted dost dal§ich navrhi
nebo k nicemu nedojdeme. Musime nejdfive uzaviit jedno. Ja
jsem u7 pred ¢asem rikal, 7e zavod 3 je pro nas pritez. Takze tu
mame dva protinavrhy. Uzaviit cel§ zavod 3 nebo zaviit jen linku
A Ja osobné jsem pro to, zaviit jen acko. Ma nékdo néjakon pri-
porninku?”

~a bych...“ zacal zase ekonomicky, ale feditel zavodu 1 do
toho zacal volat: ,Hlasovat! Hlasovat!” ,Jasné, co budeme kolem
toho porad okolkovat. Uz je tfeba s tim néco udélat!” pridali se
feditelé zavoda 2 a 4 a hned zvedali ruce. Reditel zavodu 3 se
zmohl jen na nevéficné krouceni hlavou, ale ekonomicky uz ne-
vydrzel, postavil se a zved] ruce: , Tak pockejte prece!” Generalni
reditel se na néj otravené obotil: ,Co ty porad mas? Vétsina je
pro, tak co tu vyskakujes?!“

HAle ja jsem jen chiél upozornit, ze na soucasnem propadu
hospodéarského vysledku se trojka vlastné ani nepodili. Spise na-
opak, od ledna se zacali dostavat nahoru a dneska to vypada, ze
budou plusovi,” dostal se koneéné ke slovu ekonomicky reditel. Do
chvilky nastalého ticha zarval generalni reditel: ,A to jsi nam to
nemohl Fict dive!? Vydéseny ekonom zaéal koktat: ,Aleja .. ja. .«

»CoJa...ja...," parodoval ekonomického generalni reditel, ,tak
uz se prece vymackni!“ | Vzdyt jste mé nepustili ke slovu!® nastval
se uz ekonomicky reditel. ,Kazdy tu jen hulaka a skace druhému
do reci! Ja se dokonce hlasil, ale nikdo si toho nevsimal.“

Vsichni se provinile divali na ekonomického a miceli, jen reditel
zavodu 3 se uchechtl: ,Tak vidite a mé jste chtéli zavirat! Ale ja
bych vam rekl, co je treba udélat!”

»Llak nam to teda rekni, kdyz jsi tak chytre)!” vyjel na reditele
LLrojky® generalni.

,Méli bychom vyrazit tu neschopnou bandu prodejet!” vyhrkl
feditel zavodu 3. ,Je jich tam jak psa, ale prodat nic neumil®

»T0 je pravda,” pridali se svorné teditelé ostatnich vyrobnich
zavodua, ,vzdyt vidime, co tam je za lidi. Jak maji prodavat, kdyz

ani poradné nerozumi tomu, co vyrabime.” Obchodni Feditel,
ktery byl az do tohoto okamfiku dosavadnim vyvojem diskuse
docela spokojen, se najeZil: A kde mam podle vas ty schopné
prodejce vzit? Vzdyt to byli vEechno jenom odbytati!® dokonéil
s despektem. ,To je tvoje starost, my taky nemame jen samé
pracanty, co si myslis,“ oponovali mu vyrobni reditelé.

 GAST I VEDEN(

»T0, ze nemame dost schopnych prodejct, je fakt,” pokusil se
debatu dovést k zaveru generalni reditel, ,myslim, Ze skuteéné
musime najit nové schopnéjsi lidi do prodejniho Gtvaru. Takze
obchodni Feditel pripravi souhrn poZzadavki na vhodné kandidaty
a personalni zajisti inzeraty k vybérovému Fizeni.®

wrroboha, neblaznéte! vydesil se opét personalni. ,Kde bychom
asi ty prodejce méli vzit? Zkuste si pfecist nékdy noviny. Vsichni
hledaji jenom prodejce. Copak spadnou z nebe?”

Generalni reditel zatpél a ostatni se bezradné po sobé podivali.
,No ja bych védel, jak zvednout prodej,“ vytahl trumf obchodni
reditel, ,zacit vyrabet tohle.” Obchodni vytahl z tasky ocividné
konkurenéni vyrobek. ,Délaji to Némei, je po tom obrovska po-
ptavka, Vsichni nasi zdkaznici se nas ptaji, kdy na to taky naje-
deme. To vite, Némci nevi, co za to chtit. Pritom je to postavené
na stejné technologii, jako mame my a uréité bychom to vyrobili
levnéji“, dokoncil spokojené ohchodni.

,Ukaz, ukaz,“ sapali se na vyrobek vyrobni feditelé. LA co
suroviny? Daji se sehnat? Obchodni Feditel triumfoval: Uz jsme
to s nakupem zjistovali. Slovaci nam je mohou zaéit dodavat tfeba
od prigtiho tydne a cena je pfimo fantasticka!®

sMoment,” rekl trochu nevéricne a sou¢asné s nadéji v hlase
generalni reditel, ,dokazeme to skuteéné vyrobit? a obratil se

‘na technického feditele, ktery si zatim po celou poradu jen nezi-

tastnéné maloval do sesitu. Technicky si posunul bryle na Zelo,
peclive vyrobek prohlédl a pak klidne prohlasil: [Tak na tohle,
panové, klidné zapomente. S takovymi parametry to v tomhle
muzeu nikdy nevyrobite “

JK... % vybuchl generalni reditel a obratil se na obchodniho:
.Co s tim tady vibec lezes!?

Chvilku nasupene prejizdél zrakem rozpadité reditele, nez ze
sebe vyrazil: Ted uz toho mam akorat tak dost! To bylo naposledy,
co jsem vam dal sanci do toho mluvit. Ode dneska tady zadné
diskuse nebudou. Stejné se umite jen dohadovat jak baby na trhu!
Vv budete od tedka drzet hubu a krok!®

Otazky k pFipadové studii ,,To bylo naposledy!*:
1. Popiste nedostatky v organizaci popsané porady.

2. Vyimenujte chyby ve vedeni porady.

__ Poraua a efexiivii diskuse

Prinadova stutie
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techniky s o CAST I: VEDENS o Porada a efeltivni diskuse
Shmui
@ Ffektivni porada by méla mit prinos pro viéasinika po- Program porady by mél brat v uvahu navrhy uéastniku,
rady, predsedajiciho i organizaci. mél by byt distribuovan pred konanim porady, probirana
Shrmutf : témata by meéla byt serazena v poradi logickém ale také

Ugastnikovi miize pFinést pot¥ebné informace, odstra-
néni prekdzek v jeho praci, zjisténi ocekavani nadrize-
ného, moznost podilet se na rozhodnutich, zpétnou vazbu,
zkusenosii kolegi a moznost predvést své schopnosti.

Predsedajici muZe ziskat motivaci podrizenych, infor-
movanost shora dolti i zdola nahoru, vytvoreni tymového
ducha, presvédéeni lidi, poznani jejich schopnosti a auto-
ritu.

P¥inosem pro firmu muze byt porada tim, Ze zaméfuje
pozornost a 1isili na to nejpodstatnéjsi, identifikuje a ana-
lyzuje firemni problémy, systematicky odstranuje pre-
kazky ve fungovani firmy, koordinuje soucinnost, muze
poméahat prekonavat odpor ke zménam a vytvaret pocit
sounalezitosti s firmou.

Chyby a nedostatky porad se objevuji jak v jejich ox-
ganizaci, tak v jejich vedeni a i na strané G¢astnika po-
rad. '

Mezi nedostatky v organizaci patri nesystematic¢nost,
chybéjici cile, programy a zapisy, pripadné zbyte¢né ob-
§irné zapisy, probirani nepodstatnych zalezZitosti nebo
zaleZitosti tykajicich se jen malého poctu pritomnych,
zbavovani se odpovédnosti a chybéjici podklady k jedna-
ni.

Ve vedeni jsou béZné pozdni zadatky, nepritomnost kli-
dovych pracovniki, chybéjici avody a navaznost na pred-
chozi zasedani, odbihani od tématu, monology, neefeltivni
diskuse, nekazen, nereseni konfliktd, odkladani nebo vi-
bec neprijimani rozhodnuti, vyrusovani, opakovani pro-
braného opozdiletim, nedavani stejné prilezitosti vSem
pritomnym, chybéjici shrnuti a negativni zavéry.

Uéastnici porad pak byvaji nep¥ipraveni, jejich piispév-
ky jsou zbyteéné rozvlaéné, okradaji o ¢as ostatni, vyuzi-
vaji porad k vyrizovani si osobnich u¢ta a k prosazovani
viastnich zajmaua.

Porada jako kaizda efelitivni ¢innost by méla mit cil,
pripraveny plan, zadany ukoly a kontrolu.

s ohledem na prubéh kfivky pozornosti a taktiku tymoveé
prace. U kazdého bodu by méla byt vyjadifena jeho priorita
a pripadné diléi ¢il a program by mél byt dostateé¢né po-
drobny a doplnény ¢asovym harmonogramem.

Porady by mély zac¢inat vcas, uéastnici by méli znat cil
porady a byt pripraveni, mél by byt uréen zapisovatel,
diskuse strukturovana, pfijimana rozhodnuti, kazdy bod
shrnovan a zaznamenavan, dodrzovan program a cas,
agrese a konflikty efektivné zvladany, do aktivni acasti
by méli byt vtazeni véichni Géastnici a porada by méla
konéit véas, celkovym shrnutim a pozitivné.
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a3 Kategorie pro analyzu interpersondinich procesd

Kategorie Pfiklady

Poskytuje podporu pomaha, odménuje, vyuziva nawrhi, zvySuje sebelictu ostatnich, oteviené
pfjima ostatni

Pfichazi s navrhy wytvafi navrhy, navrhuje smér, nabizi ostatnim prilezitosti se uplatnit

hednoti & analyzuje napady, vyjadiuje pocity & pfani, interpretuje, prosazuje
viastni napady

\jadiuje nazory

Poskytuje informace  pfinadi nova fakia, opakuje i nové formuluje pfedchozl piispévky, objashuje,
potvrzuje

Vyfaduje informace  zjidtuje fakta & informace, 24da o zopakovan( & objasnéni

Vyladuje nazory zjistuje pocity a pfani, vy2aduje interpretaci &i hodnoceni ostatnich

Vyzaduje navrhy zjigfuje napady, sméfovani &i navrhy, hleda zplisob, jak jednat

Vyjadfuje nesouhlas  vyjadfuje odpor &i odmita, odmita pormoc, brani se, znepfateluje si a napada
ostatni

Jiny tym miiZe za typické oznadit to, Ze pii diskusi nikdo nepodporuje vzne-
sené navrhy. Nékdy je to samoziejmé externi konzultant, kdo plni roli po-
zorovatele a poskytuje zpétnou vazbu, ale obvykle plaii, Ze tato metoda je
u¢innéjsi, jsou-li do pozorovani pfimo zapojeni élenové tymu.

Uloha konzultanta v lakovychto teambuildingovych cvicenich je viak di-
lezitd, protoze umét se oprostit od obsahu diskuse a zaméfit se na inter-
persondlni procesy neni snadné a vyzaduje to Skoleni a pomoc zkuSeného
instruktora. Ulohou konzultanta je také pomoci tymu diskutovat o tom, co
jejich zjisténi znamenaji, a ukdzat jim, jak je mohou vyuZit ke zlepgeni tymu.

Nékteré teambuildingové intervence, o kterych tu hovorime, jako své vy-
chodisko misto Balesovych kategorii interpersonalnich procesi vyuZivaji sou-
bor tymovych roli, které popsal Belbin (1981). Tyto role jsou popsdny v ta-
bulce 2.3 a v minulé kapitole jsme vidéli, Ze jsou vice zam@Fené na tkol nez
predchozi modely. Belbin sviij model vyvinul na zdkladé analyzy dspésnych
a netispésnych tymi a dospél k zdavéru, Ze existuje pét principd budovani
efektivniho tymu. Tyto principy uvdd( tabulka 3.2. Daldi model, ktery si ziskal
oblibu konzultanti v oblasti teambuildingu, je tzv. Kruhovy model tymového
managementu popsany ve druhé kapitole na obrdzku 2.1.

Dal3f metodou tohoto pFfstupu je vyuZiti vysoce aktivnich outdoorovych
programi. Clenové tymu jsou vyvezeni mimo kazdodenni pracovni prostiedi,
aby podstoupili ndro¢éné fyzické aktivity, jako je horolezectvi, jfzda na kd-
noi nebo rozvoj dovednosti potiebnych k pfeZiti. Tyto éinnosti jsou navrzeny
tak, aby se pfi nich projevily viidéi a tymové schopnosti, a jsou velmi oblibe-
nou formou $koleni manazer, i kdyz empirickd studie Ibbelsona a Newella

.2 Principy budovani tymu

Tabulka !

1. Wazdy Clen se podili jak funkeni, tak tymovou rali.

2. Viymu by méla byt aptimain rovnovaha mezi funkénimi a tymovymi rofemi v zavisiosti na dkolu.

3. Uspésnost tymu zavisi na tom, jak dalece jsou jeho élenové schopni rozpoznat silné stranky

tymu a pfizpdsobit se jim,

4. Néktefi clenové tymu plni nékieré tymové role lépe nes jiné podle své osobnosti a duevnich
schopnosti.

. Tym je schopen maximalné vyuzit svych technickyeh zdrojd tehdy, je-li v ném zastoupena
dostateéné Siroka a vyrovnand skala tymovych rali,

o

Zdroj: upraveno podle Belbina (1981)

(1995) zkoumajici jejich efektivitu ukdzala na pondkud nejednoznaéné vy-
sledky téchto programi.

I kdyZ se pouZité konkrétini modely mohou ligit, zdkladni principy budovant
tymu podle tohoto pfistupu jsou velmi podobné. Hlavni pFrednosti piistupu
definovdni roli je to, Ze ddvd Clenim tymu pFileZitost podival se na sebe
jaksi ,s odstupem®. Tak se mohou élenové tymu zamyslet nad vlastnimi styly
interakce a naufit se sviij osobni styl upravit tak, aby mohl tym fungovat lépe
jako celek.

Hodnotovy pfistup

odle Westa (1994) je tikolem budovdn{ tymu dosdhnout
konsenzu mezi ¢leny tymu tykajiciho se sdilenych hodnot a principii fidicich
jejich prdci. Sdilenf spoleéné vize je podle tohoto modelu rozhodujicim rysem
t¥ymu - bez ni je to jen skupina jednotlivefi. Pouze maji-li lidé spoledny cil,
kiery je drzi pohromadé, maji moZnost vzdjemné spolupracovat a vytvofit si
védomi ,my a oni".

Podle tohoto modelu je proto jednim z hlavnich tikoltt budovini efektiv-
niho tymu konsenzudlni vytvofeni vize. Budovéni tymu zaéind diskusi a zkou-
mdanim nazor na to, ¢im je podle ¢lend tymu dtlezitd prdce, kterou dé-
laji, a jak by mél samotny tym fungovat. Je tfeba zaéit takto, uvdadi West,
protoZe se tak minimalizuji pozdé&j4( problémy & konflikty pramenici z ne-
slutitelnych cili jednotlivfch &lend tymu. PH rozvoji sdilené vize je tfeba
postupovat obezfetné. West oznadil pét dimenzi tymové vize, kieré uvadi
tabulka 3.3.

Tato metoda budovdni tymu se zvld$t osvédéuje v situacich, kdy jde o dlou-
hodobou tymovou préci, a ne jen o splnéni konkrétntho dkolu, a kdy m4 tym
velkou nezdvislost v rozhodovdni. V takovychio dlouhodobych tymech je tfeba
vysokd mira vzdjemného porozuméni, protoZe tu existuje velkd pravdépodob-

[7a_



' Dimenze tymové vize

Jasnost Cile, hodnoty a smé&fovani tymu musi byt jasné stanoveny, coZ nékdy
vyZaduje dlouhou diskusi,

Motivujic/ hodnota Vize musi byt néco, v co Elenové tymu vaf, a jsou pfipraveni pracovat na
jejim dosazen.
Dosalditelnost Vize tymu rmusi byt takova, aby ji tym skuteéné mohl dosahnout — nema

smysl stanovovat nerealistické ¢i nedosafitelné cile, protoze tak maji lidé
mnohem spi§ skiony se vzdat,

Je nezbytné, aby &lenové tymu vizi sdileli, protoZe jinak se miZe stat, Ze
budou pracovat s jinymi cili a2 nebudou schopni vyfesit zakladni konflikty.

Sdftenf

Oteviend budoucnost  Vize musi obsahovat moznost daléiho rozvoje v budoucnosti. Nema smysl
propagovat tymovou vizi, kterd je dand a neménna, protoZe lidé, padniky

i povaha prace se méni. Tymovou vizi je tfeba pravidelné revidovat,
abychom zaruéili, Ze je v novych situacich a podminkéch stale platna.

Zdroj: upraveno podie Westa (1934)

nost, ze se smysleni a jedndni jednotlivych élend dostane do konfliktu. Je také
zvldst uziteéné, kdyZ flenové tymu zastdvaji riizné profese. Napiiklad tym pe-
Cujfct o déti miZe zahrnovat socidlni pracovnici, zdravoini sestru, specidlniho
pedagoga, pediatra, Skolniho psychologa a dalsi. KaZdy z nich pfijde s riiz-
nymi ndapady a profesnimi ndzory na préaci tymu a tym tak bude potiebovat
dost éasu na diskusi, nez bude schopen dohodnout se na jasné formulovanych
tymovych hodnotdch.

Takovéio tymy se mohou sklddat ze zdstupci riznych podniki ¢i organi-
zacl. Diiraz na sdilené hodnoty a vizi tymu viak odrdZi také rostouci vyznam
sdilenf hodnot v pracovnim prostfedi. Vyzkumni pracovnici v oblasti psycho-
logie price a organizace se shoduji na tom, jak dileZité je sdilenf pfesvédéeni
a predpokladi, které silné ovliviiuji jak nd§ postoj k prdci, tak nasi interakei
s pstatnimi, V Sesié a sedmé kapitole se podivdame na to, jak tyto myslenky
navazuji na vyzkum organizaéni kultury a jak mohou tym a podnik & orga-
nizace Gspésné spolupracovat.

Udrzovani tymu

Budovdni tymu je jedna véc: zajistit, aby tym zdstal tymem a nerozpadl se
nebo neztratil svou t¢innost, je néco docela jiného. West (1994) klade diiraz
na vyznam systematického rozvoje mechanismf hodnoceni tymové préce. Ty
Ize vyuzit k hodnoceni podilu jednotlivych ¢lenfi tymu, vikonu tymu jako
celku nebo k zaji§tén{ tasté komunikace a sledovdni pokroku v tymu. Jinymi
slovy, zatlenénfm pravidelnych mechanismii sledujicich a hodnoticich vykon
tymu lze poskytovat zpéinou vazbu jednotlivedm i tymu jako celku. Pomdhd

Lo laké nastolit védomi vzijemné interakce a spoleéného pisobent, kleré je
nutné pro zachovani socidlni identifikace v tymu.

West (1994) uvddf, Ze pro tym je zvIa3 uziteéns udélat si prestavku: vyjel
na jednodenni Skolent budovdni tymu, které d4 moZnost ohodnotit jednotlivé
éleny a jejich jednani v jiném svétle. Novd situace umoziije lidem podival
se novyma ofima na to, co délaji, aniz by zabieddvali do detaild, a tak si
mohou ¢lenové tymu znovu piipomenout spoleénou vizi. Mohou si tak rovnés
ovEFit, nakolik jsou jejich neddvné Ciny v souladu se sdilenymi cili a vizf
tymu, pfijit s novymi nipady a moZnostmi ve vzdjemné interakei. Jednodennf
vyjezdy mohou byt podle Westa piileZilosti pro tym znovu se nabil energif
v pfipadé, zZe ji zatal zirdcet. | kdyZ iym funguje dobie, miZe byt takovy
vyjezd prospéinym ,osvézenim®. ) '

Pristup zaméfreny na tikol

Metoda budovéni tymu zaméfend na ukol zdirazije tikol, ktery md (ym
splnit. V ramci tohoto pfistupu si tymy maji uvédomit vyzvu, kierou kol pfi-
ndsi, a oleviend zkoumat mozné disledky takové vyzvy. Obvykie Lo obndsf
zdZitkovd cviceni, kterd jim pomohou identifikovat a upiesnit kenkréini do-
vednosti patfebné ke splnénf tkolu, a stanovenf konkrétnich cilti, které jim
umozni sledovat pokrok v plnénf tymového tkolu.

V lomlo pFistupu se za prvofady povaZuje tkol, klery ma tym v podniku
splnit, a piedpoklddad se. Ze vSichni &lenové tymu se na tom shodujf. Osobni
pocity, ,skryté agendy” a podobné se nepovazuji za podstatnou souédst &in-
nosli tymu: jedinég, na éem zdleZi, je splnénf ikolu. Proto i teambuildingové
aklivity zdbraziiujf konkrétni kroky, které pomdhaji tymu k dosazeni jeho
cili: vytvofeni éasového planu a rozldzovani tkolu, ndevik rozhodovacich
dovednosii a rozvoj stralegii na prekondni prekdzek.

Tento piistup se zvld§t cent ve vysoce vikonnyeh tymech, joi popisuji
Katzenbach a Smith (1993). Tylo tymy se dost li& od téch, kieré popisuje
napfiklad West (1994). Westav vyzkum se zahyvd prevazné dlouhodobymi
tymy s prabéznymi, nekonéicimi tikoly, jako je zdravotni péée, zatico Kat-
zenbachliv vizkum se vénuje vysoce vikonnym tymém vedoucich pracov-
nikd. které se schdzeji ve stejné vysoce vykonnych podnicich, aby spinily jed-
nordazovy, slozity ikol, jako je resirukturalizace pracovnich postuptt v nové
vzniklych podminkdch. Stejné jako Westovy vizkumné tymy i tymy vedoucich
pracovnikii se skladaji z jedinct, jejichZ dovednosti a schopnosti se vzdjemné
dopliiujf; na rozdil od Westovych tymii v8ak maji velmi jasn# stanoveny tikol,
po jeho? splnéni se tymy rozchdzeji.

Pravé to je divod, pro¢ mohou vysoce vykonné tymy vedoucich pracovnikii
predpoklddat, Ze v3ichni ¢lenové tymu sdileji stejné hodnoty, a tato oblast se
tedy nestdvd jejich stéZejni teambuildingovou aktivitou. Co se tyée samotné
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Budovani tymd zaméfené na kol

1. UrGit priority a smér

2. Vybrat éleny tymu na zékladg dovednosti a schopnosti si potfebné dovednosti osvaiit, ne na
zakladé osobnosti

. Dat si zviast zalezet na prvnich setkanich a krocich

. Urgit zakladni pravidla chovani

. Stanaovit ndkolik okamnzitych, na vykon orientovanych (kold a cilll a chopit s¢ jich

. Pravidelné pfinaset do skupiny nova fakta a informace

. Travit mnoho ¢asu pohromadé

. Vyuzivat pozitivni zpétné vazby, uznani a odmén

o~ b W

2Zdroj: Kaztenbach a Smith (1993)

prace, skuteéné sdileji podobné hodnoty, protoZe prezit na nejvyssich urov-
nich ve vysoce v¥konnych podnicich, které popisuji Katzenbach a Smith, plné
zavisf na prokazatelnych vysledcich. Jejich profesni zkusenost se bude nutné
velmi liSit od tymu ptisobiciho v primdrni zdravotni pééi. Vysoce vikonné tymy
vedoucich pracovnikl ¢asto netoleruji aktivity, které povaZuji za ztrdtu ¢asu,
a nejlépe reagujf na aktivity, které jim mohou pomoci pracovat efektivngji.

Katzenbach a Smith oznaéili osm zdkladnich principt ti¢inného budovani
tymu v redlném pracovnim prostiedi. Jsou uvedeny v tabulce 3.4. Pfednostl
otevienych strategif budovédni tymu podle tohoto modelu je skuteénost, Ze
tento pristup pomdhd vynést na povrch problémy v komunikaci & interakei,
coZ by jinak mohlo naru$ovat jasnou predstavu o tom, jak jednotlivi ¢lenové
tymu pracujf. Jinymi slovy, teambuildingové aktivity slouZi jako diagnostické
ndstroje, které pomahaji tymu jako celku lépe fungovat.

Metoda stanovovani cilG

Konkrétni tikoly budovdni tymu, v nichZ se tento pfistup uplatiuje, spadaji
obvykle do dvou skupin. Podle prvni z nich, kterou snad nejlépe formulovali
Locke, Shaw, Saari a Latham (1982), je nejdtlezit&j3i, aby mél tym zcela jasno
v tom, co déld a jak daleko je na cesté ke svému ¢ili. Tento p¥istup klade diraz
na stanovovdni cflii a celkovy kol je rozdélen na dlouhodobé a krdtkodobé
cile. Tym spoleéné vytvofi casovy harmonogram, ktery jasné uréuje, kdy by
mély byt jednotlivé podcile splnény, éasto v kombinaci se strukturovanou
zpéinou vazhou a hodnocenim vykonu.

Locke a kol. (1982} uvedli, Ze se tento pfistup osvéd€il v mnoha soukro-
mych spole¢nostech. K jeho mnoha kladnym rystim patif i to, Ze poskytuje
zvlddnutelné cile jako kroky na cestd k hlavnimu cili, a tak udriuje tym ve
spravném sméru. Jesté diileZitéjsf v8ak je védomi, Ze tym nékam skutetné
postupuje: Ze svych cilii skuteéné dosahuje. Pravidelné hodnocenf a zpétnd

vazba, klerd je souddsti télo metody budovdni tymi, umoZiiuje pozitivné mo-
tivoval a podporoval tleny tymu a projevit jim uzndni za dosazené tispéchy
Ie to nesmitné cenny nastroj, klery divi lidem moZnost identifikoval se s (y-
mem a byt hrdy na to, e k nému ndlesi,

fdetoda feseni problemi

Druhym typem teambuildingové intervence, kiery spadd do télo kategorie, je
FeSeni probléma. Clenové tymu absolvui cviceni, kierd m aji za ukol simulovat
pracovni problémy a upozornil na polize, kierym Ly Seli. Talo cvitens maji
élentim tymu pomoci formuloval a uvédomit si problémy, s nimi7 se setkdvaji.
Polé se zvld3t vénuji kaZdému problému, kiery se objevil. Tym pFitom hleda
fedeni kazdého problému a cesty, jak toto Fedenf uplatnit v kontextu dané
{irmy ¢i instituce véelné vmezeni, na klerd tym nard?{. S pouZilim toholo
pFistupu se tym uci vnimal problémy jako zvladatelné a hledal jejich fedeni
(Buller a Bell, 1986).

I kdyZ mtze byt struklurovand zku$enost uZite€nd, nevyrovnd se realité
Prive zkuSenost z redlného Zivola pomahd pracovnimu tymu pIné se rozvijet.
Podle Katzenbacha a Smilhe s kaZdou vyzvou, klerou tym dspéiné zdolal,
a s kazdym problémem, ktery vyfesil, roste jeho kompetence a védomi viast-
nich schopnosti, coZ je moZznd jeste dileziléjsi. Vysoce vykonny tym se v tomto
modelu uéf vynikat tim, jak zvlddd ndroéné idkoly. Zvliddnim problémil, pfe-
kdzek a novych ndroki ziskdvd tym nové dovednosti a kompelence. Diky této
zkugenosti sdileji élenové tymu spoleény piibéh, uvddomujf si vzdjemné své
dspéchy a potencidl a diikladné se mezi sebou pozndavaji a uéi se rozumél si,

3.3 Vyuziti nékolika pfistup

Tady miZzeme vidét, Ze existuje nékolik riznych pfistupl vyuzivanych jako
melody budovdni tymi. ProloZe se viechny tymy v redlném Zivold lisf a poty-
kaji se s riznymi omezenimi, nenf vhodné piili3 tyto metody srovnavat. Kazdy
z techlo modeld je sdm o sob& ,sprdvny” a hodl se v uréité konkrétni situaci.
KaZdy 7 nich se vSak zam@&Fuje na riizné stranky teambuildingu a m4 svij
viznam pro uréily typ tymu v uréitém kontextu, kiery se miize lidit. Konzul-
tanti a odbornici v oblasti organizace prdce a vyvoje podnikf ¢i organizacy
pii svych teambuildingovych akiivitich obvykle pouZivaji iylo rizné modely
v kombinaci, nedr#i se nutné jen jednoho z nich

Sundstrom, de Meuse a Futrell (1990) ve své vfznamné studii srovnivali
13 riiznych vyzkumnych studii na téma budovdni tymu a sledovali déinnost
riiznych straiegii. Vyzkumnici zjistili, Ze vétSina vyzkumnych projektt pouzila
smésici riznych pristupi k teambuildingu. Zjistili také, Ze vispé&nost rznych

-
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intervenci kolisala, pfevdzné proto, Ze vétdina z nich sledovala, co se v lymu
dije. a ne vnéj§ kontext firmy ¢i instituce, v niz tym fungoval. A takovy
kontext mZe byt rozhodujiei.

Podle Sundstroma, de Meuse a Futrella je dileZité, aby pouzity pristup
odpovidal kontextu, v némz tym lunguje. Tymy v kontextu podnik a instituef
budeme sledovat v Sesté a sedmé kapitole, ale jiZz nyni moZeme vyvodil dva
obecné zavéry. Zatimeo viechny Lymy musi mit jasné hodnoty, Wesliv pFistup,
ktery klade diiraz na otevienou diskusi o téchto hodnotich od samého za-
gdtku, md uplatnéni pfedeviim ve vefejném sekioru, kde miaZe plnénf kol
trvat nékolik let a mezi ¢leny tymu mohou byt zastoupeny riizné profese. To
samozfejmé neznamend, Ze je tento pristup vhodny pouze pro vefejny sek-
tor. West ukdzal, 7e mize stejn® tak dobfe fungoval v soukromyeh firmdch,
Nedéinndjdf viak bude pravé ve verejné sféfe.

Kalzenbachtv pfistup na druhé strané nachdzi nejvélSi uplainéni ve vy-
soce vykonnych, na kol orientovanych kemercnich subjektech, kde dostal
tym jednoznadny iikol, po jehoZ vispé§ném splnéni se rozejde. 1 kdyZ i tady je
dtleZité, aby tym vyznaval jasné a konzistentni hodnoty, mohou se hodnoty
tymu ménit a v prubéhu existence tymu se o nich mize diskutovat. Nemusf
byt nuiné pevné stanoveny na samém zadéatku. Clenové takového tymu viak
jiZz v ivodu &asto sdileji hodnoty, na rozdil od multidisciplindrnich tymi ve
veFejném sektoru, kde tomu tak nebyva.

Pro rfizné typy tymu sc pak vyuiivaji rizné pfistupy k jeho budovdini.
A velsing tymh svédéi kombinace rlznych pFistupii, ne jeden jediny pfistup
s vyloudenim viech ostatnich moZnosti. At ji7 se vSak pouZije jakdkoli stra-
tegie budovani tymu, maji viechny jedno spoleéné. Nakonec totiZ musi byt
Elenové tymu schopni dobfe spolupracovat v atmosféfe vzijemndé davéry.
Musi byl schopni vidél ostatni lidi v tymu jako .my®, a ne jako ,oni™

Pristup k teambuildingu

zameéreny na pfijeti socialni identity

PFistup k teambuildingu zaméfeny na prijeti socidlni identily vychdzi ze viech
étyf pFistupt, o kterych jsme prdavé hovofili. Md tfi hlavnf cile: za prvé, vy-
tvofit mezi éleny tymu silné védomi jednoly a sounileZitosti, kieré je bude
molivovat ke spoluprdci za iéelem dosaZeni lymovych cilf; za druhé, vytvo-
Fit atmosféru vzdjemného porozuméni tak, aby kaZdy élen tymu védél, ¢im
pFispéli ostatni, a aby vidél, jak jejich rtzné dovednosti, schopnosti a &in-
nosti prispivaji k tomu, aby tym usp#l jako celek; a za t¥eti, zdGraznil, jak
a pro¢ mohou byt lidé hrdi na to, Ze nileZi prdave k tomuto tymu, a v ¢em spo-
Civd prinos tohoto tymu celé spoleénosti. Tyto tfi cile vyjadiuji psychologické
mechanismy, které jsou zdkladem socidlni identifikace a vybudovani silného
a soudrzného tymu.

Vytvareni védomi jednoty

Vytvorit silné védom{ jednoty mezi lidmi. z nich? sc tym skladd, znamena
najit zpfisob, jak se tym miZe vnimat jako vijimeény. Pro lidskou psychiku
je prirozené dalit lidi a sebe sama na vlastni skupiny (in-groups) a cizi sku-
piny {out-groups). Talo klasifikace skupin miiZze probihat riznymi zpiisoby:
~my“ mohou byt technici a ,oni" lidé z adminisirativy. Nebo ,my" miZe zna-
menal ,.my, ktefl pracujeme v télo ¢asti mistnosti®, zatimeo ,oni* jsou i,
ktefl pracuji tdmhle” atd. Pi budovdni tymu viak musime dbal na to, aby
rozhodujicim pojitkem byl tym, a ne jiné skupinové vazby.

Existuji také ddkazy, e procesy kalegorizace lidi nebo éehokoli jiného do
skupin vedou automaticky ke zveliGovdni podobnosti téch, kiefi patii do sku-
piny, a zvelicovani rozdilii mezi éleny a necleny skupiny. V rané studii ukdzali
Tajfel a Wilkes, Ze i ty nejjednodussi iikony, jako je posuzovéni délky ¢ar, mo-
hou byt ovlivnény tim, zda jsou fdry oznatené jako A &i B. Neoznadené Gary
byly vnimdny sprdavné, ale vioimana ddlka 8ar v ramei jedné kategoric byla
podobnéjii neZ vnimand délka Sar v riiznych kategoriich - i kdyZ byly ve sku-
tecnosti stejné dlouhé. Zveliovdni v socidlnim usuzovani je 1aké ovliviovino
tim, Ze véci klasiliknjeme. TéméfF veSkerd pracovni zkudenost svédéi o tom,
jak jsou rtiznd oddélen{ ¢i pracovni jednotky schopné zvelidoval rozdily mezi
sebou a ignorovat to, co maji spoleéné. Vysledna rivalita maZe byt nékdy ku
prospéchu véei tim, Ze povzbuzuje obé oddéleni k vy3dim vikontim. Casté]i je
viak na Skodu, protoZe jednotlivd oddélenf travi ¢as vzdjemnym hagtefenim
mezi sebou a malichernymi pltkami, misto aby se vénovala své prdci. Psy-
chologicky vyzkum ukazal, Ze pozitivni & negativad vliv takove rivalily zdvisi
predeviim na tom, zda mezi sebou skupiny bojujf o zdroje. Nejsou-li piimymi
soupefi, pak miZe mezi jednotlivymi skupinami panovat aimosféra jednoty,
pfdtelstvi a vzdjemné pomoci. Pokud vSak mezi sebou soupefi o tyléz zdroje
nebo pokud vEF, Ze to tak je, pak je pravdépodobné, 7e mezi skupinami
zavlddne nepfdtelstvi (Mummendey a Schreiber, 1984).

DileZitou souédsti budovdni Lymu je tedy jasnd delinice tymu a jeho od-
lifeni od ostatnich skupin. Je viak také nezbytiné, aby byl tym schopen pra-
coval se zbylkem podniku ¢i instituce, aby mohl efektivng délal svou prici
a nemusel marnit €as vyjedndvanim s ostatnimi, nepfételskymi oddélenimi &
tymy a ucasinil s¢ malicherného politikafent. Dal3i souddsii budovédni tymu
jo ledy jasné vymezeni zdroji tymu, kleré tym nezfskd na ikor néjaké jiné
skupiny.

Rozvoj kvalitni komunikace
Stanoveni hranie je jen jednou souédsif vytvdfeni skupiny. Lidé také potFebuji

jasné vidél, jak oni a ostaini ¢lenové lymu zapadaji do tymu jako celku. Tym
mé byt soudrznd skupina. To v8ak neznamend, Ze si jednotlivi élenové tymu



maji byl podobni. Marques a Yzerbyt (1988) ukizali, Ze lidé jsou schopni
tolerovat virazné odliSné chovdni od ,Gerné ovee” vlasini skupiny, zatimco
k neclenovi skupiny jsou daleko méné toleraning. Také lidé pracujivi v (yinn
jsou vét&8inou hrdi na své odliSnosti a rizné dovednosti. To spis i, kiefy stoji
mimo skupinu, mohou vypadal ,vsichni stejne”.

Komunikace je nejicinnéjsi faktor vytvofeni skupinové koheze, Ma-li tym
dobte fungoval, je nezbyind, aby kazdy len skupiny védeél, ¢im se ostaini po-
dileji na celku, Sdileni informaci o prdci, o schopnostech a dovednostech lidi
a informace o uspésich umoZnuje kazdému vytvorit si jasny obrdzek a uve-
domit si vlastni prinos i pFinos ostainich. Komunikace pFitom musi probrhat
i na vy&&ich drovnich. Lidé, kteri vyznavaji odlisné hodnoty, nebudou schopni
mezi sebou jasné komunikovat, protoZe za samoziejmé budou povazovat
rizné zdavéry. Ma-li tedy tym dobfe fungovat, potFebuje sdilet stejné hodnoty.
Bez ubledu na typ (ymu je dobré uréit zpasob, jak mize tym formulovat své
hodnoly, a dohodnoul se na nich formou konsenzu.

Kazdy, kdo pracoval ve velké firmé ¢i instituci vi, Ze komunikace nepro-
bihd jen formdlné prostiednictvim ozndmeni a oficidlnich zpravodaji a na
teambuildingovych Skolenich. Dochdzi k ni v pfatelskych &i neformadlnich roz-
hoverech. Proto aktivity, behem nichZ se lidé spolecensky setkavaji, pomahaji
vytvaret soudrznost. Nemohou samoziejiné nahradit oficidlni informace, ale
spolecenské a neformdlni aktivity upeviiuji socidlni pouta a jsou prileZitosti
k vytvirent neformalnich pratelsivi, diky nim? miZe vzdjemnd spoluprice
probihat snadnéji a v lepsi atmosléie. Proto jsou liremni veéirky ¢i spolednd
vylely Lymu pro kazdou firmu tak cenné. Tim, ze mohou lidé ukédzat svou ,lid-
skou" tvar, budujf zdklady sdilené zkuSenosti a (s trochou $t8sti) i osobnfho
piitelstvi, které je nedocenitelné, kdykoli je tFeba néco udélat.

Hrdost na viastni tym

Treti strankou socidlni identifikace, kierd je pfi budovdni tymu tak diile-
7itd, je pocit hrdosti na tym, diky niz mohou mit élenové tymu dobry pocit
7 toho, ze k nému patfi. Tajfel a Turner (1979) ukizali, Z¢ moZnost éerpat
sebetclu 7 ndleZeni ke skupiné je zdkladem socidlnf identifikace. Nemdame-li
dobry pocit z toho, Ze patfime ke své socidlni skupiné, pak se budeme sna-
Zit se od ni distancovat (,nejsem jako ostatni”) nebo ji zcela opustit. Kromé
sdileny informaci o schopnostech a dovednostech je proto dulezité i Lo, aby
tlenové tymu pravideln® hodnotili aspéchy tymu. A dkolem vedouciho Lymu
je, aby také ostaini v podniku ¢ instituci vedéli, ¢eho tym dosdhl. V tomto
ohledu je pFistup zaméfeny na socidlni identitu blizky systému zaméfenému
na kol podle Katzenbacha a Smithe (1993): hrdosl na praei lymu a iden-
lifikace s nim je vysledkem védomi, 7e tym odvedl dobrou praci a ddl ji
odvddi.

B_ﬁ'meé_ek 3.3 Budovénl tymu: varovny piiklad

Af uZ se poustime do jakéhokoli teambuildingového cviteni, musime si pfedem ujas-
nit, ¢eho checeme dosdhnout. Zvlast dalezité je pri budovani tymu vyuzit piirozené
tendence lidi délit se na skupiny ,my a oni* jako podstatné soucasti efektivni tymové
prace. Kdyz v pribéhu teambuildingového cvigeni nezjistujeme, kde se nachazeji
hranice socialni identity, mohou byt vysledky kontraproduktivni, a dokonce katastro-
fainf.

Velmi patrné to bylo v pfipadé jednoho prestiznino vyzkumného oddéleni v oblasti
zdravotnictvi. Pracovali v ném rizni odbornici — rentgenologové, fyzioterapeuti, chi-
ropraktici a dalSi, ktefi spolupracovali na stejnem projektu. Postupné se zacala ko-
munikace mezi riiznymi Géastniky projektu zhorovat: zaginali se mezi sebou hastefit
a vytvaret rizné frakce. Manager tymu se pokusil situaci zménit a povzbudit cleny
tymu, aby spolupracovali, avéak bez valného efektu. Nakonec se rozhodl vyslat tym
na teambuildingove cviéeni v nadéji, Ze pak budou schopni lépe spolupracovat.
Kurz mél vSak naneStésti opaény (&inek. Kdyz se skupina vratila, bylo zfejmé, ze
jeji soudrznost a loajalita tymu skutecné vzrostly. Misto chaotické skupiny s nékolika
frakcemi vSak nyni proti sobé& nesmifitelné staly dva zcela oddélene a nepratelske
tabory. Skoleni skuteéné tymy posililo v tom, Ze kaZdy z clenis byl schopen lépe
spolupracovat s nékterymi ostatnimi U€astniky projektu, ale skupinu jako celek to
nestmelilo. Nakonec byli néktefi jedinci natolik neschopni spolupracovat s ostatnimi,
Ze musel byt projekt zruden.

Robinson a Hayesova (1994) pojednavaji o situaci s velmi podobnym tizikem, ve
kterem lékafi a pocitacovi experti méli spolupracovat na vytvoreni programu pro
provoz rusne ordinace vieobecnych |ékaf(i. Projekt tedy vyzadoval éastou interakei
mezi vyvojovymi pracovniky, tedy pocitacovymi experty, a lékafi. Postupné zacalo
byt zrejme, Ze obé skupiny mezi sebou pfilis dobfe nekomunikuji a Ze projektu hrozi
viivem rigidniho déleni na ,my a oni*, Ze bude zastaven.

V tomto okamZiku vstoupila do hry tieti skupina. Byli to psychologové, jejichz Uko-
lem bylo zprostiedkovavat komunikaci a povzbudit obé skupiny, aby spolupracovaly
jako tym. To pomohlo rozptylit rostouci polarizaci obou profesnich skupin a psy-
chologlim se dafilo pfedchazet stfetim. Projekt se pak vratil do spravnych koleji
a mohl pokracovat. V tomto pfipadé intervence vedia k posileni spoluprace mezi
skupinami, péstovani tolerance a snahy porozumét odlisnému pohledu rdznych od-

bornikl a zmensit rozdily dané identifikaci jednotlivel s tou kterou profesni skupinou.

Bézne profesni odlisnosti tak neprerostly do neprekonatelnych bariér a projekt byl
véas zachranen.

Zdroj: Robinson a Hayes, 1994
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Dalsf cestou, jak lze posilovat pocit hrdosti, je zvySovat profesionalitu jed-
nollivych &lenit tymu. Skoleni v pracoynim prostiedi m4 dvoji pozitivni efekt.
Prvnim 7z nich je pochopitelné skutecnost, Ze se Skolend osoba naudl néco
novcho. Stejné daleZitym pozitivem je viak i to, Ze si lidé diky Skoleni zadnou
sami sebe vic vazil a vEeFil si, protoze se tak rozsifuji jejich schopnosti a pro-
LoZe jde o projev davéry ze sirany firmy, kierd do jejich Skolenf investuje své
finance. Skoleni ¢lenti tymu v dovednostech, kierymi mohou prospét celému
t¥ymu, md tedy mnohem véls$i prinos, nez se na prvni pohled zd4.

Dalsi zndmé strategic v oblasti lidskych zdroji, jako je ,.zamésinanec mé-
sice”, maji podobny ti¢inek na jedince, ktery je takto ohodnocen, Mluvime-li
tu viak o tymu, pak je evidentné dileZilé, aby byl stejné ocenén i tym: ocenénf
Lym mésice” md vatsi déinek ve firmé, kterd se snaZi rozvijet tymovou prici,
nez tam, kde se ocefniuji pouze dspéchy jednotlivee. Oficidlni pochvala, kierd
upozornuje na dobie vykonanou prdci & fispéch (ymu, mhiZze znacné piispél
ke stmeleni {¥mu stejné jako zpravy o lom, jak se lym podili na dspéchu
spoleénosti.

Nestaéi spoléhat se na neformalnf komunikaci, cheeme-li sdélit néco o ds-
péchu Lymu ¢i spolecnosti. Je pravda, Ze informace se ve spoleénosti pfe-
ndSeji velkou rychlosti, ale mohou byt ve vysledku znainé zkreslené. Misto
u folokopirky nebo zavodni jidelna je jako ,vesnickd studna®, kde lidé hovori
s pfdteli, dovidajf se faimy a preddvajf je ddl. Stejné naivni je domnivat se, 7e
zaméstnanci néco neved! jen proto, Ze jim o nikdo oficidlné nesdélil (i kdy?
je pfekvapujicl, kolik manaZerti tomu véff}. Na fdmy se viak nevyhnutelné
nabaluji i obavy, Zarlivost a nadéje lidi, kieré je tak casto prekrucuji. | kdyz
se zdd, Ze se pozitivni informace dostala ke viem, je tfeba ji sdélit oficidlnf
cestou, ma-li mit skulené pozilivni dopad.

Hrdosi tymu Ize rozvijet i jinak, napfiklad informovanim o tspédich uvniti
firmy i navenek, aby jeji zamésinanei imohli jasné vidét, ¢eho spolecnost do-
sdhla a jak sami k jejimu tspéchu pFispéli. To nenf nic nového: v jedné z ra-
nych hawthornskych studii je zminka o zvld8({ dspé&ném neformdlnim videi,
ktery provddél nové zam&stnance po tovdrné, aby vidéli, jaké misto zaujimd
jejich vlastni prdace ve vyrobé koneéného produktu. Pracovnici tohoto oddé-
leni byli py§ni na svou prdci a flukiuace tu byla mnohem nizéi nez v jinych
oddélenich.

MuZeme tak viddt, 7c kaZdy z rtiznych pfistupt k budovéni tymu ndm
ddvd porozumél riznym strankdm dspéSné lymové prace. Kazdy z nich ndm
muZe pomoci vybudovat Gspés$ny pracovni tym, ktery je schopen reagovat

v situacich, do nichZ se dostane, a Ospésné se vypofiddal s novymi vyzvami.

Ug&inné budovéni tymu téméF nevyhnutelné stavi na smésici raznych pFistupt
a lechnik. Tim, Ze porozumime zakladnim principtim, z nichz vychdzeji psy-
chické procesy ndleZenf ke skupiné a funkénf skupinové prdce, mdame Sanci
s1dl se UspéSnymi tymovymi manaZery.

CSHRNUTE

1. Budovani tymu probiha v kontextu celé firmy &i organizace a vytvafi tak pro &leny tymu
takové prostiedf(, v némz jsou schopni efektivné pracovat a uplatnit strategie, které jsou
pro jejich Ukol vhodné.

2. V literatufe psychologie préce mliZeme zaznamenat Ctyfi metody budovani tymu: in-
terpersonaini pfistup, pfistup definovani roli, hodnotovy piistup a pfistup zaméfeny na
ukol.

3. Interpersonaini pristup vychazi z prace psychologli Rogerse a Berneho. Jeho cilem je
zajistit, aby byli élenové tymu schopni ¢estné a osobni vzajemneé interakce.

4. Pfistup definovani roli vychazi z riznych typologii roli a skupinovych procesi a dava
jednotlivedm pfilezitost uvédomit si, jakym stylem pfispivaji v diskusich, a tymu dava
piilezitost uvédomit si, jaky typ role v ném chybi.

5. Hodnotovy pfistup klade diraz na jasné formulovani hodnot, které véichni lenove tymu
sdileji a diky nimz jednaji jednotné a koordinované.

6. Pristup zaméfeny na Ukol se soustfedi na dovednosti a zdroje, které tym potiebuje
k Uspésnému zvladnuti Ukolu. Interpersonalni vztahy a stanoveni spoleénych ¢l a ty-
movych hodnot patfi mezi nastroje potfebné k Gspésnému dosazeni cile.

7. Pfistup kteambuildingu zaméfeny na pfijeti socidini identity zahrnuje rozvoj silng tymoveé
identifikace cestou funkéni komunikace a podpory pocitu hrdosti na tym s ddrazem na
dosazené Ospéchy a profesionalizaci.

s Vytvorte jednoznacné osnovy a jasné formulujte Gcel tymu, aby clenové tymu
vedéli, co pfesné maji délat a jaké zdroje k tomu maji k dispozici.

m  Dbejte na to, aby mél novy tym ¢as se sejit a uréit, jak se dostane k cili, jaké ma
cile a hodnoty. To mlze znamenat ,vyjezd™ mimo podnik do jiného prostfedi.

= Vytvorte ve vasi firmé komunikaéni kandly, jimiZ se bude moci tym podélit o své
vysledky, poznatky ¢i zkusenost s ostatnimi kolegy.

= Dbejte na to, aby se tymu dostalo pozitivni zpétné vazby a povzbuzeni z vyssich
urovni podniku a aby védél, Ze jeho tspéchy byly zaznamenany.
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4.1 Uvod

Vztah mezi tymem a jeho viidcem je zajimavy a je pfedmétem mnoha diskusi.
V plné funkénim tymu p¥ispivd kazdy jeho ¢len k celku a vy&lefiovan( vidce
jako osoby zodpovédné za uspéch tymu by bylo zkresleni, kterym bychom
opomniijeli vyznam kaZdého ¢lena tymu. Na druhé strané je viak pravda, Ze
tym miize bez vidce snadno ztratit smér a odchylit se od hlavnich cilé.

Stejné jako v jinych oblastech spolefenského Zivota nelze ani tady hledat
feeni v jednoduchych vysvétlenich. Uspéchy tymu jsou vysledkem kombi-
nace riiznych faktord. Tym by nemohl dobt'e fungovat bez schopnych a odda-
nych ¢lent, at jsou takto vybavenf od zagdtku nebo se jejich schopnosti a lo-
ajalita rozvijejl b€hem tymové prdce. A bez podpory managementu by nemsl
tym velkou $anci uspét stejné jako tym pracujici v nepi'dtelském a obstruké-
nim prostfed{ organizace, i kdyZ to nemus{ byt neprekonatelnd prekdzka,
zvld5t maji-li jiz ¢lenové tymu ve spoleénosti uréitou moc.

Uspéch tymu zdvisi také do znaéné miry na jeho viidei. Apaticky, netis-
pésny viidce, ktery neskryvd svilj cynismus nebo je k lidem neptatelsky, nej-
spf5 neudrZf pohromadé pozitivnf a perspektivni tym. Ani vidce, ktery je
piili§ panovaény a dominantni, nebude piili§ tispésny. Podstatou pozitivni ty-



mové prdce je, Ze se na ni podileji vSichni, a 1ym lak miiZe 18%it z dovednosti
a schopnosti viech svych élent. Viidce tymu, klery je schopen vytvofit tako-
vouto pracovni atmosféru, i kdyZ to nékdy znamend stdhnout se do pozadi
a ncchat ob€as odpovédnost na ostatnich, md $anci se velkou mérou podilet
na uspéchu tymu.

Vidce a manazer

MoZznd bych méla na tomto misté upozornit, 7e ve své knize rozlisuji mezi vid-
cem tymu a manaZerem tymu. Vidce tymu je jeho souddsti a pracuje uvnit¥
tymu. Takovy viidce prebird odpov&dnost za smérovani tymu a jeho vizi a,
je-li to nutné, jednd jménem tymu se zbytkem podniku & organizace. Tymy se
pochopitclng budou lisit v tom, zda jeho viidee pFevezme i tuto funkei, protoie
néklerd lymy radéji uréi jako ,diplomata® nékoho jiného. Véiginou je viak na
viidei, aby zajistil dobré fungovanf tymu a byl pfitom platnym &lenem tymu.

ManaZer tymu naproti tomu nese celkovou odpovédnest za tym a moin4
i nékolik tym v celkové organizaé¢ni struktufe. Ve spoleénostech, které pro-
sazuji tymovou praci, je iilohou manaZera pfedevsim facilitovat prici tymu,
tj. zajistoval mu pFisiup ke zdrojiim, které potfebuje, vytvdret a vyjednzvat
v rdmci podniku cile a asové harmonogramy jak ve spolupréci s tymem, tak
s ostatnimi sekcemi spolecnosti, a v neposledni fadé bedlivé sledovat pokroky
tymu.

Podivame-li se vSak na zavedené modely viidcovsivi a jeho vzlah k tymium
a tymové prdci, nebudou hranice mezi viidcem a manaZerem tymu tak ostré.
V teoriich neni vzdy zcela jasné, zda se hovof{ o obecnych viideich — jako je
vykonny feditel (CEO) podniku, nebo jestli jde o manaZery, ledy osoby, které
nesou odpovédnost za konkréini oddéleni &i pracovni sekci podniku, anebo
Jestli se mluvf o tymovém videi, ktery je souddsti konkrétniho tyimu a uddva
jeho smér a hodnoty.

Toto nejasné rozliSovani nis nemusi piili§ znepokojovat, protofe tato
kniha sc zabyvé velmi specifickym tématem. Je viak tFcha se alespoii struéné
sezndmil § raznymi teoriemi viiddcovstvi a vybrat z nich ty postFehy, kieré ndm
mohou pomoci pochopit fizeni tymi, a nechat stranou ty, které se vztahuji
spi3 k ostatnim typtim viidcovstvi. Detailnf a vyterpdvajici diskusi o rtiznych
teoriich vidcovstvi poddva Viv Shackletonova ve své knize Business Leader-
ship (Routledge, 1995), kierou mohu doporugit vem zdjemclim o toto téma.
Na tomto misté uvedu pouze velmi obecny vyéet nékterych hlavnich trendd
vteorii vildcovstvi, kieré se béhem let objevily, a pak se podivime na postiehy,
které mohou byt uZiteéné pro nade chdpanf tymové préce.

4.2 \yvoj pristupu k vlidcovstvi

Ve druhé kapitole jsme vidéli, Ze sc velkd Cdst vyzkumu v oblasti organizace
prdce v Sedesdlych a sedmdesdiych lelech 20. stolell zaméfovala na skupi-
nové strukiyry a odpovédnost v presvédéeni, Ze to je nejlepsi cesta k pocho-
peni socidlnf motivace lidi. Pfevlddala piedstava, Ze soudrZnosti skupiny se
fe&f problémy pracovnf motivace a produktivity. KaZd4 pracovni skupina se
bude sama reguloval, ur€ovat si vlasini normy a vse piijjde jako po drdtku.

Souddsti tohoto pfistupu viak byla ponékud naivni pfedstava pracovnf
skupiny. Potvrdilo se sice, Ze lidé, ktef{ spolu pracuji, maji tendenci vnimat
se jako skupina, to viak je$ié neznamend, Ze normy a pfesvéd&eni takové
skupiny budou podporovatl zdjmy firmy. Ani to nuiné ncznamend pozitivnf
plistup skupiny k inovacim a zméndm, kieré zacaly byl nedilnou souédsii
konkurenéniho trhu v sedmdesdtych a osmdesdtych letech.

Pristup zaméfeny na skupinu také vedl k zdvaZnym dilematfim v Fizeni.
Ve tficdtych letech se Mayo a kol. v Hawthornovych tovarndch zajimali spi3
o pracovniky ve v¥robé neZ o management. PFend8el vak tak extrémni miru
odpovédnosti na pracovniky ve vyrobé bylo v naprostém rozporu s hierarchic-
kym uspofdddnim zdpadniho managementu. Kromé jedné ¢i dvou pozoru-
hodnych vyjimek, jako byla spoletnost Volvo ve Svédsku nebo TBM v Americe
(a pochopitelné tu nechdvdme stranou zkuSenosti z Japonska), se pfevdzné
véfilo, Ze autonomie v rukdch délniktt musi nutné vyvolat katasirofu. Véfilo
se, ¥e pracovnici ve vyrobé nejsou schopni jednat v nejleps§im zdjmu spoled-
nosti bez bedlivé a p¥isné kontroly.

Vysledkem bylo. Zc snahy zavést tyto nové struktury vétSinou sclhdvaly,
édsieéné v dhasledku sebenapliiujiciho proroctvi (viz rdmecek 4.1). Mana-
7efi, ktefi byli pfesvédéeni, ze délniky je skuteéné nutné diakladné kontrolo-
val a nelze jim véfit, e budou jednat odpovédné, ddvali svym pracovnikiim
nevédomé najevo svij skeplicismus k novym pfistupiim. Pracovnici védomi si
télo nedlivéry se na oplatku nesnaZili jednat diivéryhodné a jejich chovani se
tak bralo za ,dikaz” jejich nediavéryhodnosti. Byl to za¢arovany kruh. Mana-
Zefi, ktefi vérili v nové pifstupy, byli éasto schopni zavést je ve svém oddélent,
ale narazili na problémy pfi interakci jejich oddéleni se zbytkem podniku.

Sebenapliiujici proroctvi je v pracovnim prostfedi vudypfitomné a silné
ovliviiuje zptisob, jakym lidé pracuji. Tento vliv je viak skryty a ti, kiefi ho iFi,
si toho &asto nejsou vitbec védomi. Vezméme si napifklad manaZera, ktery
véFi, Ze konkrétni projekt nemd smysl a ni¢eho se jim nedoséhne. Nevédomé
takovy manaZer nebude poskytovat podporu tém, ktefi na projektu pracuji,
a bude svym postojem vytvdfet dojem, Ze celd zdleZitost je ztrdtou dasu.
Ostatni lidé zapojeni do projektu tento vzkaz zachyti a nebudou se sami p¥#ilis
snaZit. Provedeni projekiu je tedy chabé a nakonec projekt selhdvd. Pivodni
presvédéeni manaZera se stivd sebenaplfiujicim proroctvim.



. Sebenapliiujici proroctvi

Sebenaplfiujicl proroctvi jsou prohlasen( &i pfesvédceni, ktera se uskutedni jen diky
své existenci. Myslenka sebenapliujicich proroctvi se poprvé objevila v sérii expe-
rimentd, které se uskuteénily v Sedesatych letech 20. stoleti. Autori jedné z téchto
studii Rosenthal a Fode v roce 1963 ukdzali, Ze studenti psychologie, ktefi véfili, Ze
pouZivaji ,chytré" mysi v bludisti, pfichazeli s lepsimi vysledky neZ studenti, kteff
v&rili, Ze jejich mysSi jsou geneticky ,hloupé”, | kdyZ skupiny mysi byly vyrovnané.
Studenti, kteii véfili, Ze jejich mysi jsou ,chytré”, je viak Casté&ji a opatrnéiji brali do
rukou a takeé je pozornéji sledovali. | kdyz véfili, ze postupuji podle pfedem stanove-
nych pozadavki a samotné postupy byly stejné, zplsob, kterym studenti s obéma
typy zvirat zachazeli, se velmi lisil.

V Sedesatych letech ukazali Rosenthal a Jacobsen, Zze pfesvédéeni uciteld maji
pfimy vliv na $kolni uspéchy déti. S pouZitim 1Q testu vybrali primérné déti a vedli
uditele k tomu, aby Vé&fili, Ze test oznadil ty déti, které v prilbéhu pfistiho roku ve
gkale ,vyniknou®, KdyZ se po roce vratili, déti, které takto oznacili, mély lepsi primér
znamek a polepsily si mezi spoluzaky. Pfedpovéd ovlivnila Zivot déti ve Skole natolik,
Ze zménily svij pfistup ke studiu a vysledky, a pfitom vyzkumnici s détmi vibec
nepromluvili. Pouze zmenili otekavani uciteld (Rosenthal a Jacobsen, 1968).

Jak se dalo &ekat, Rosenthal s Jacobsenem zptisobili ve vzdélavacich kruzich znaény
poprask a na jejich metodologii se snesla kritika. Kritici tvrdili, Ze pouZity test IQ nebyl
pro tuto vékovou skupinu standardizovan, ze skory vykazovaly znacnou interindivi-
dudlni variabilitu a Ze statisticka analyza nebyla spréavna. Néktera opakovani tohoto
experimentu nalezy potvrdila, avéak jina méla mnohem méné jednoznacné vysledky
{i kdyZ v téch se tak docela neopakovala pavodni situace).

To véak nejsou jedineé dlkazy sebenaplnujiciho proroctvi. Rosenthal se svymi kolegy
uskuteénill 94 studii na téma Ucinku otekavani v sedmi riznych oblastech psy-
chologie: uéeni zvifat, lidské uéeni a schopnosti, psychofyzické usuzovani, reakéni
¢as, projektivni techniky, laboratorni rozhovory a vnimani osob (Silverman, 1977). Ve
vsech oblastech dosli k zavéru, Ze nevédoma ocekavani zkoumanych osob ovlivnila
vysledky prostfednictvim jemnych a nevédomych neverbalnich signalii. Po zverejnéni
téchto studii se sila otekavani zacala v odbornych kruzich uznavat, a to natolik, ze
nové Iéky se automaticky testuji metodou dvojité slepé kontroly {angl. double blind
control), kdy ani lékaf nevi, zda pacient dostal Iék, nebo placebo. Stejné tak v pra-
covnim prostiedi reaguji lidé na nevédome signaly, které zachycuji v ocekavanich
manazera, takZe vliv sebenapliujicho proroctvi v pracovnim prostfedi by se nemél
opomijet.

Lidé jsou velmi vnimav{ k neverbdlnim signdltim v kaZdodenn{ interakci.
Jsou soutdsti nasdf psychologické vybavy spole€enskych bytosti a uc¢ime se
jim od détstvi. Kdyz dospéjeme, je na%e schopnost &ist nevédomé neverbdlni
signdly velmi dobfe vyvinutd. Skoleni v neverbalni komunikaci ndm mize
pomoci si nékteré jemné neverbdlnf signdly 1épe uvédomit, ale nadéle budou
skrytou a viudypfitomnou souddsti nagi komunikace. MaZeme se domyslet,

co od nds nékdo druhy o¢ekdvd, z mnoha jemnych signdld, jako je tén hlasu,
drZeni téla, nagasovdni toho, co fekne & udéld, apod.

To znamena, 7e sebenapliujici proroctvi se miZe projevil na vech drov-
nich podniku &i instituce: ve vztazich mezi oddélenimi, ve stylu vedeni pod-
fizenych a v rozhodnutich vykonného feditele nebo predstavensiva spoled-
nosti. Sebenapliujici proroctvi mohou byt také pozitivni. ManaZer, ktery je
skutec¢né presvédcen, Ze projekl mutZe uspét, bude povzbuzovat lidi, kiefi
na ném pracuji, a pomdhat jim v t87kych okamzicich, coz mize dovést pro-
Jjekt ke zdarnému cili. Viidce, kiery od svich pracovniki oéekdva to nejlepd,
piendsi nevédomé toto oéekdvani ténem svého hlasu. stylem interakece a cili
a pracovnimi standardy, které stanovuje. Charismatickymi viidei jsou ¢aslo
lidé, kteii takto pracuji, aniz by si toho byli v8domi: jednoduge je podle nich
samozicjmé, Ze viichni cht&ji odvést co nejlepdi prdci. Jejich podiizeni se
hrdé hldsi k tomutlo ofekdvdni a nevédomé proroctvi léchto viden se tak
napliuje.

Presvédceni vazici se k vlidcovstvi a styly vedeni

McGregor shrnul tento problém, kdyZz popsal obecné teorie lidské povahy
zastdvané manaZery a jejich disledky pro praxi. Jak jsme vidéli v prvni ka-
pitole, McGregor tvrdil, Ze teorie zastdvand manaZery se déli do dvou skupin,
ManaZerfi zastdavajici teorii X véii, Ze lidé jsou ve své podstaid lini, neradi
pracuji a je nutné je dikladné kontrolovat, aby pracovali naplno. ManaZeii
zastdvajicl teorii Y na druhé strané vEif, Ze lidé jsou vnitfné motivovdni,
chté&ji pracovat, a je-li jejich prdce ocefiovdna, pracuji tvrdé a bez donuceni.

Tato presvédceni se samozfejmé neomezuji jen na lidi v pracovnim pro-
stfedi, ale jsou soucdsti mnohem §irsi diskuse o lidské povaze, kterd je za-
kladem politickych, vzd8livacich a socidlnich praktik v zdpadni spolecnosti.
V praci se viak lato pFesviddeni méni v sebenapliujici proroctvi. Pracovnici
jednaji v souladu s pfesvédéenimi, kierd zastdvaji jejich vedouci pracovnici,
a li zas jejich chovdni povaZuji za dikaz, ze jsou jejich pFesvédéeni spravnd.

Ve tricdtych letech 20.stoleti Lewin, Lippitt a White ukdzali, jak odli$né
ucinky mély rtizné styly vedeni - autoritativni, demokraticky a liberdlni styl -
na chovdni chlapci dochdzejicich do zdjmového krouzku. KdyZ se vedouci
choval aulorilativng, chlapei tvrdé pracovali, dokud byl s nimi, ale prestali,
jakmile zustali bez dozoru. Vysledkem liberdlniho stylu vedeni byla nemo-
tivovand, Spatné pracujici skupina, ale demokraticky vedend skupina byla
vnitineé motivovand a jeji pracovni vikon byl stabilni. Stfidanim vedoucich ve
tfech skupinach Lewin, Lippitt a White ukdzali, Ze chovéni chlapcii nemd nic
spolecného s jejich osobnostl, ale je &isté produktem stylu vedeni.

Stejné se inlerakce manaZer( s jejich podiizenymi odviji od toho, zda
dotytny manaZer zastdvd teorii X, nebo teorii Y. To totiZ znamen4, Ze jejich
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podiizeni jednaji v souladu s oéekdvanimi, které vad nim md jejich vedouci,
Vysledkem je, Ze zastdnci teorie X pracuji s lidmi, kieff jsou nemotivovani
a potFebuji pFisny dozor, a tudi? nevéti, 7e jsou jejich zaméstnanci schopni
jednat zodpovadné. Zastinei teorie Y naproti tomu zjistuji, Zc jejich pracov-
nici jsou zodpovédni, vnit¥né motivovani a tvrds pracuji.

KaZdy pochopiteln® povaZuje svou zkugenost za ditkaz platnosti svych
presvédceni. A protoZe se v pracovnim prostfedi obvykle misi mana¥efi za-
stdvajici teorie X a Y, jsou snahy prevést organizaéni strukturu na autonomnf
skupinové uspofdddni jen zEdsti rispésné a jsou obvykle pferuseny, kdyz ma-
nazer zasldvajici teorii X ve vy33i funkci pfevezme za danou &4st podniku
odpovédnost.

Mimochodem, Lewin, Lippitt a White obdrzeli kritiku i za kulturni pired-
pojatost. Argument znél tak, Z¢ chlapci ve studii byli jiZ navykli na uréity
styl vedeni - na styl demokralticky, proloZe pochézeli z rodin, kieré patfily
ke sifednf tiid8, kde &lo o typicky styl rodicovské vychovy. Vysledkem bylo,
tvrdili kritici, Ze viichni chlapci pracovali lépe pod demokratickym a hiF pod
pfisné autoritativnim vedenim, protoZe na néj byli zvykli, a ne kviili charak-
teristikdm samotného stylu. Kdyby do své studie zahrnuli chlapce z pFisnych,
autoritativnich rodin (které nebyly ve tficitych letech 20. stoleti nijak vzdcné),
byly by jejich ndlezy mnohem mén¢ dramatické. :

I kdyZ méla tato kritika studie Lewina a kol. a jejich zdvara své opodstat-
néni. nenajdeme piilis velké rozdily, pfevedeme-li poznatky této studic do
devadesatych letl 20.stoleti. P¥{sné autoritativni systémy jsou dnes mnohem
méné casté nez ve (Ficdtych letech 20.stoleti a lidé povazuji své pravo na
vlastni ndzor za samozfejmost, i kdy? vadi, e nemusi mit velky vliv. Celd
spoleénost sméfuje k demokratickému stylu vedeni, co? znamend, Ze obecnd
zdvéry Lewinovy studie maji naddle svou platnost. Studovany vzorek mozna
nebyl na svou dobu zcela typicky, ale rozhodnd ho mtZeme za typicky pova-
Zoval dnes.

4.3 Prehled teorii viidcovstvi

Tyto poznatky vzbudily velky zdjem o povahu samého viidcovsivi. V zagdit-
cich 20. stoleti se za samoziejmost povaZoval ndzor, e vidcovstvi je Cisté
rysem osobnosti pravdépodobné dédiéného zdkladu, ktery je kombinac{ né-
kolika charakteristickych vlastnesti osobnosti. Viidcovstvi je ¢loviéku vrozené
a uplatiiuje se v nejriizngjsich situacich. ,Rozeny viidce® byl v té dobé nékdo
s charakicristickymi rysy viidce a nic vic se k tomu nedalo Fici,

Ve ClyFicdtych letech se proti téio teorii , velkého muze® jako vadce posta-
vil tzv. situaéni pfistup, ktery viidcovstvi posuzoval z hlediska situace, v niZ
vidce pilsobil. Riizné situace vyZzaduji od viidee rizné vlastnosti, co? zna-

mend, Ze vidce s urfitym typem rystt miZe byt velmi uspény v jedné si-
tuaci, ale naprosto selhatl v jiné. Vyzkum v oblasti psychologie price, klery
zkoumd pravé tyio rozméry viidcovstvi, odhalil nékolik réznych situaénich
faktordi, kicré by sc mohly podilet na tom, zda bude viidee tdspé$ny &i ni-
koli. K t€mlo faklorim patfil druh price, vyvoj této €innosti v podniku, jaké
lidské &i dalsi zdroje mél videe k dispozici a povaha vztaht mezi viidcem
a vedenymi osobami.

Postupné si vyzkumnici za¢inali uvédomovat, %e daldim dilezitym fakto-
rem tspéiného vidcovstvi je to, jak pracovnici vnimaji své nadfizend. Jejich
pFedslava uréuje povahu jejich interakce s viidcem: zda budou spolupracoval
s nasazenim, zda budou poslouchat. ale nedélat vic, neZ je nutné, a tak po-
dobné. Osobni vlastnosti viidee hrily samoziejmé v predstavdch pod¥izenych
velkou roli, ale podstatné bylo jesté néco. PedFizeni byli napiiklad ovlivnéni
i vlasinim vnimdnim dané situace a Lim, jak rozuméli motivaci vidce.

Tento novy zdjem o kognitivni sirdnky vztahu viidce-vedeny nartstal a na-
konec se pozornost stotila k tomu, jaké molivy pod¥izeni svému viidei pFisu-
zuji. (Pro¢ to udélal? Mohl se zachoval jinak?) Teorie viidcovstvi se tak zagaly
zabyvat oéekdvanimi vedenych osob a tim, jak viidce a vedeni chapou svou
roli a roli druhého.

Vyzkum se rozvijel a spolu s nim i teorie, kieré kombinovaly studie viidcov-
skych vlastnosti s pfedstavami vedenych osob a situatnich podminek. Tyto
teoric razily ndzor, Ze Usp@Snost viidee zdvisi na kombinaci viidéich schop-
nosti a ndrokd dané situace. Zdraziiovaly skutecnost, e vlastnosti viidce
Jsou plné dané (kontingenini) situaci, ve které viidee piisobi. Proto jsou tyto
modely Easto nazyviny kontingenénimi modely.

Kontingenéni modecly pak daly vzniknout nové fadé teorii viidcovskych
modelil zndmé jako transakéni Lleorie. Transakéni teorie viideovsivi se rozvi-
jely koncem sedmdesatych let 20. stoleti a zacdtkem lel osmdesdtych a jejich
stéZejni myslenkou bylo, ze viidcovsivi pramen! z uréité vymény, kterd pro-
bihd mezi vidcem a t&mi, jei vede. Vyzkumni pracovnici zacali zkoumat
neformdlni spolecenské dohody & smlouvy®, kieré se vytvdfeji v pracovnim
prosifedi, a dikladné&ji se zabyvali povahou interpersondlnf interakce mezi
viidcem a t8mi, kief ho ndsledujr.

Neddvno se diky hlub§imu porozuménf organizaénim faktortm a zejména
organizaéni kultufe zacal vyzkum v oblasti viidcovstvl vénoval otdzee, jak
se nékterym vidctm daffl ménil (transformovat) oekdvdni a dohady téch,
které vedou. Transformacni viidci tato oekdvdni a dohady nejen zazna-
mendvaji, ale akiivné je méni tak, aby si jejich podiizeni osvojili pozitivni
piistup v ménici se firmé ¢i organizaci. Mnohé moderni teorie tispé$ného ve-
deni iymi stavi na transformacnim pfistupu, i kdy? jde spi§ o impliciinf neZ
explicitni odkaz.

Jak tedy mzeme vidét, vyzkum v oblasti viidcovstvi ndm pomahd po-
chopit nékteré rysy tspdsného vedeni tymil. Riizni tearetici se zam@iuji na
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riizné stranky viidcovstvi — nékte¥{ se vénuji interpersondlnim interakcim,
jinf motivaci, daldi ofekdvdnim anebo zméns. Kad4 z tdchto teorii miZe
pfispét k vieohecnému pozn4nf toho, co se v podnicich &i institucich dje —
nepoddvajf sice vycerpdvajici vyklad, ale jsou to jednotlivé é4sti sklddanky.
Ne ve v3ech vSak najdeme rozliSeni mezi tisp#$nym vedenfm tymu a #{zenfm
spoleénosti.

4.4 Vidcovstvi a zpinomocnéni

Dal3i dilleZitou strankou tispésného viidcovstvi je otdzka, jakym typem moci
viidce tymu disponuje a jak s touto moci skutetné nakldd4. Hlavni typy moci
v podnicich a institucich byvaji klasifikovdny riizné. Nejéastsji se pouzivd
klasifikace Frenche a Ravena z roku 1959, kter4 je zastoupena prvnimi péti
kategoriemi v tabulce 4.1.

Vroce 1991 v8ak Yukl a Falbe navrhli dal3f tfi typy moci, s nimiZ se setkd-
vdme v pracovnim prostfedi, které jsou uvedeny jako posledni t¥i kategorie
v tabulce 4.1. Tito vjzkumnieci tvrdili, Ze v8ech osm kategorif 1ze rozdélit do
dvou skupin. Prvni skupinu tvoff typy moci, které zdvisi na pozici jednotlivce

Typy moci

Odménovaci moc (reward power)  moc, ktera prameni ze schopnosti oviadat zdroje a odmény
podniku &i organizace, jako jsou platy a prémie

Nétlakovd moc (coercive power) moc, Ktera prameni z oviadani postihil &i trest(, jako jsou rizné
ddtky &i zprostén( funkce

Legitimni moc (legitimate power)  moc, ktera pramenl z postaveni dané osoby v rdmei organizace
a ktera ji stavi do pozice autority

Referencni moc moc, ktera prameni z oblibenosti u podfizenych &i jejich

respektu vi&i dané osobé

Expertnf moc moc, kterou ziskava élovék jako uznavany odbornik na urgitou
oblast & dovednost

Informaéni moc moc, kterd pramenf z kontroly nad zdroji informaci a pohybem
informac( v organizaci

PresvédGovaci moc mac, ktera prameni ze schopnosti pfesvédéit ostatni o urditém
pribéhu &innosti &i rozhodnutf

Charisma moc, kterd pramenl z asobni pfitaZlivosti a schopnosti pfenaset

ur&itou dynamiku na ostatni lidi tak, Ze s danou osobou radi
spolupracujl a pomahaiji ji k dosazeni jejich il
Zdroj: Shackleton (1995, otisténo se svolenim Thomson Learning)

v podniku ¢&i instituci, a patfi sem moc odméfiovat, moc legitimni, natlakova
a informaénf. Druhou skupinu tveFi typy moci, které prameni z osobnost-
nich rysii jednotlivee, a patif sem moc expertni, referenéni, piesvidéovact
a charisma.

Tylo typy moci maji rizné dcinky na chovanf lidi na pracovisti a jejich
pracovni spokojenost. Podsakoff a Schriesheim (1985) zrevidovali velky pocet
studii vénovanych moci na pracovisti s pouZitim prvnich péti kategorii z této
tabulky a zjistili, Z¢ moc odméfiovaci, legitimni a ndtlakovd jsou nejména
iéinné: bud nemaji Zddny vliv, nebo je jejich vliv na chovéni lidi v prdci &
jejich spokojenost negativni. Moc expertnf a referenénf vede obvykle k pozi-
tivnim vysledkiim, lidé se vice zapojuji do pracovniho procesu a maji tendenci
bud odejit, nebo se stdhnout.

Moc a systémy odménovani

Zpusob finanéniho ohodnocovdni zaméstnancd md velky vliv na to, jak vni-
maji ptisobnost moci ve svém pracovnim Zivoté. Greene a Podsakoll (1981)
zkoumali vysledky zmén v systému odméhovini v jedné papirné. Papirna
dfive fungovala na bdzi planu pobidek, ktery vychdzel pfevdZné z vyrobnich
kvél. 7 raznych divodi se vak vedeni rozhodlo piejit od tohoto systému
k systému zaloZenému na pracovnim zafazeni, kiery odmérnioval zamést-
nance na zdkladé délky pracovniho poméru. Podobnd papirna, kierou vy-
zkumnici rovnéZz studovali, dédl beze zmén fungovala na bézi planu pobidek,
a tak mohli vyzkumni pracovnici provést pfimd srovndni v nékolika para-
metrech.

Kdyz zkoumali, jak je v obou papirndch vnimédna otdzka moci, zjistili
pozoruhodné rozdily. Ve druhé papirné, kterd zistala u zavedenych prak-
tik, nedoslo k Zidnym zméndm, zalimco v prvni papirn& vnimali pracovnici
u svych nadifzenych vyrazné vEtsi miru ndtlaku. Zdroven vnimali mensi vy-
u#it{ odméfiovaci, vztainé a legitimni moci, viimand mira odborné moci se
u pracovnikl nezménila.

Je to zajimavd studie, protoZe ukazuje, Ze pfechod na odméfiovaci systém
zaloZeny na dlouhodobosti pracovniho poméru je spojeny s negativnéj$im ob-
razem osob v pozici autority. Z pohledu pracovnikt byli nadifzeni mnohem
méné naklonéni vyuZiti ,pozitivnich" typth moci. Naproti tomu k systému po-
bidek se pojila predstava managementu a vedoucich pracovniki, ktefi nevyu-
Z#ivaji tolik nétlaku a jejich moc plyne vic z povzbuzovani ¢i legitimni autority.

I kdy? se ve skuteénaosti zménil pouze faktor odméfiovaci moci, naznatujf
soub&zné zmény ve vztaZné a legitimni moci, Ze existuje sloZity vztah mezi
tim, jak sami podFizeni ulvdfeji rizné typy moci — stejné jako ve v§em, co se
tykd skuteénych lidi, tu nejde jen o jednoduché proménné bez vzdjemného
vztahu.
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Tri typy moci

Fxistuji riizné klasifikace moci, které se na vée divaji z pondékud jiného dhlu.
Iollander a Offerman (1990) naptiklad rozliSuji mezi tFemi typy moci, kte-
rymi miZe vidce disponovat: ,moc nad* nékym, ,moc k“ né¢emu a ,moc od*
néceho.

Podstatou ,moci nad” je dominance, af u je to dominance implicitni & ex-
plicitnf. Je to moc zaloZend na autorité a naznaduje, Ze &lovék, ktery tuto moc
ma, mizZe ostatnf lidi a pfedeviim své podfizené k nd€emu piimét. V ispés-
ném vedeni tymu se viak tento typ moci p#ili¥ neosvadéil. Jak ukdzala Fada
vyzkumd, zavislost na tomto druhu moci podemild vztahy s ostatnimi ¢leny
tymu a nepomdhd nijak tymu dosdhnout spoleénych cild (Kipnis, 1976).

«Moc k* je pro lymového vitidee mnohem uziteéndjsi, protoze jeji podsta-
lou je umoZnit lidem néco délat - mil moc véci uskuleéfioval. Pomdhd vadei
Jednat mnohem svobodnéji a rozhodovat se iak, jak vyZzaduje ménicf se si-
tuace. ,Moc k" 1aké umoZnuje vitdci ostatni zplnomocnit tim, Ze se s ostatnimi
¢leny tymu o moc déli, je-li to na misté. Tento typ moci je pro viidee tymu
mnohem uZiten&jst, protoZe mu pomaha rozvijet identifikaci s Lymovymi cili
a soudrZnost tymu.

Tretf typ moci - ,moc od* - mliZe byt pro videe tymu také uzitetnd. Dévs
mu mo7nost odsunout nechténé poZadavky a odolat zdsahim ostatnich za-
mésinanci podniku. Schopnost drict s¢ tymavych cild, i kdyzZ sc vds od nich
ostatni snaZi odvést, je také dileZitd a viidce tymu hraje v jejim rozvoji dile-
Zitou lohu.,

Zplnomocnéni a tymova prace

Tradiéni organizaéni modely samozi‘ejmé predpokladajf, 7e moc maji ti, kteff
zastdvaji vy88T pozice — takovd je nakonec podstata tradiénich systému Fizeni.
Dnedni diiraz na tymovou préci viak stavi na nééem Jjiném — na konceptu zpl-
nomocnéni. Zplnomocnéni (empowerment) znamend pfesun moci a autority
v podniku € instituci tim zptisobem, Ze 1idé, kteif praci vykondvaji, za ni
mohou pfevzit odpovédnost a rozhodovat se tak, jak je potieba pro Uspésné
provedenf jejich tkold.

Zplnomocnéni zaméstnanci nenf totéZ, co delegovéni tkold. Je to spi§
manaZerskd filozofie, jejimZ zdkladem je diivéra v lidi, které podnik & or-
ganizace zamésindvd, v jejich schopnosti, dovednosti a motivaci délat, co je
potfeba, nebo v jejich schopnost si tyto dovednosti osvojit, poskytne-li se jim
k tomu vhodné prosticdi a maji-li pocit, #¢ to nenf nadarmo. Zplnomocnéni
tedy znamend skuteénou odpovidnost a moZnost se rozhodovat, | Ltady pocho-
pitelné existuji uriié meze, protoze lidé mohou prevzit odpovédnost pouze
za svou préci, ne za celou spoletnost, a je naddle na vy3§im managementu,

: Zplnomocnéni (empowerment)

Pro mnoho zatinajicich manaZerd je nejtdZ&i naucit se delegovat. Kdykoli pfeve-
dou néjaky Gkol na svého podfizeného, sZiraji je starosti a pochyby, jestli to pro-
b&hlo ,spravné“. A konéi to tim, Ze neustale kontroluji, jak plnéni akolu pokraZuje,
a kdyz néco nebéZi pfesné padle jejich pfedstav, tak znovu pfevezmou odpovédnost.
Z dlouhodobého hlediska jsou pochopitelné tito manaZefi netspésni v obou sférach:
zaméstnanci nejsou schopni zdokonalit se ve své praci v pozitivni atmosféfe, pro-
toZe maji pocit, Ze jsou neustdle sledovani a kritizovani a jejich vykon neodpovida
jejich schopnostem, zatimco manaZer ma nakonec stejné prace jako pfedtim, ne-li
vice.

Dobfi manazefi se naproti tomu naugili pfekonat dzkostné pocity, které je na pocatku
delegovani doprovazeji. Uvédomuji si, Ze Zadni dva lidé nikdy nejednaiji stejné, a tak
se neciti ohroZeni, kdyZ se zaméstnanec vyporada s (ikolem jinak nez oni. Misto toho
se zam&fi na koneény vysledek: byl ikol splnén a mél koneény vysledek odpovidajici
troveri? Pokud ano, pak je v8e v pofadku, pokud lidé pracuji zptsobem, ktery je pro
podnik &i instituci pfijatelny (napf. pokud obchodni zastupci dodrzuji eticky kodex
spolecnosti). Pokud nebylo pfijateiného vysledku dosaZeno, pak si o tom miiZe ta-
kovy manaZer se zamé&stnancem promluvit a analyzovat situaci, aby zjistili, jaké dalsi
dovednosti si tato osoba potfebuje osvojit, aby se mu v budoucnu prace dafila.
Zplnomocnéni je klitem (spédného delegovani. Nema smysl éekat, Ze lidé budou
jednat z vlastni iniciativy, pokud kaZdy jejich krok musi provéfit a schvalit nékdo ve
vy88im postaveni. Lidé se chovaji podle toho, co se od nich odekava: ceké-li se
od nich Spatné chovani (coz je informace obsaZend v neustélém kontrolovani jejich
préce), pak budou jejich vysledky $patné. Pokud dostanou odpovédnost a moZnost
samostatné se rozhodovat, pak se chopi pfileZitosti a budou pracovat dobfe. Do-
kud maji jasné cile a uplatiiuji ve své praci jasné hodnoty, pak lidé pracuiji nejlépe,
mohou-li o vlastni praci samostatné rozhodovat.

Jednou jsem pisobila jako konzultant v malé firmé na marketinkovy prizkum, kte-
rou pojmenuji Newlmage. Tato spoleénost stavéla vyhradné na schopnostech svého
zvlast nadaneho feditele. Ten v8ak mél daléi povinnosti, a tak nemohl ve firma praco-
vat na plny Gvazek. KdyZ jsem do firmy pfisla poprve, zaméstnanci byli namackéni do
malych kancelafi, které nebyly daleko od feditelovy kanceldre. Protoze to byli mladi

lide, ktefi ho v jistemn smyslu uctivali, naucili se s kazdym rozhodnutim chodit za nim.

A protoZe byl schopen se rychle rozhodovat, snadno se s nimi vypofadal. Postupné
se v8ak prace nahromadila a tlak, ktery se na néj hrnul, byl pfilis velky: jeho zdravi
se zhorSovalo a stejné tak se zhorovala i jeho a jejich prace.

Prvnim kolem bylo pfemistit zaméstnance do lepsich prostor, kde by mohli jednat
profesionalnéji. Vyhodou bylo i to, ze se tak fyzicky trochu vzddlili od 3éfa, takze
setkat se s nim trvalo déle a nestagilo jen zajit do vedlejsi mistnosti. Druhym tkolem
bylo pfesvadiit feditele, ze se mu vyplati vyskolit nékteré pracovniky, aby mohli
pfevzit odpovédnost za urditou &ast &innosti firmy, a pfevést na né nékteré drobnéjsi
rozhodovaci pravomoci v této oblasti. Délo se tak postupné a jak se kazdy krok
pomalu osvédcoval, feditel byl schopen prevadét stale vétsi dil odpovédnosti.
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Takovéto zplnomocnéni zaméstnanc mélo obrovsky Ucinek. Ve spoleénosti zaviadla
velmi profesionalni atmosféra: lidé tvrdé pracovali a v pInéni kaZdodennich Gkold vy-
vijeli- osobni iniciativy, | kdyz s ddleZitymi rozhodnutimi dal chodili k fediteli. Fluktuace
se vyrazné snizila a celkova kvalita prace vzrostla.

Navic zameéstnanci zacali véfit ve vlastni schopnost Géinné jednat. Zadali vic pfe-
myslet o diouhodobém plsobeni ve firma, diskutovali o daléim gkoleni a rozvoji
a spolecné s feditelem zkoumali nové obchodni pfileZitosti. Okamzitym disledkem
pro feditele bylo, Ze mél vic Easu na rozvoj daldich projektd a na dalsi povinnosti.
Tezil také z védomi, Ze jeho tym je schopen se vice méné sam Fidit a e se na ngj
mlZe spolehnout, misto aby mél ped sebou skupinu zavislych zamésthanct.

aby uréoval celkovy smér a pravidla. V téchto mezich viak lidé, kteFi prdci
vykondvaji, o nf také rozhoduji,

Siegal a Gardner (2000) sledovali, jaky skuteény vliv md zplnomocnéni
na zaméstnance a jak funguje v tymu, a zjistili, ze k tymové praci se zvldast
vziahuji ty stranky zplnomocnéni, které maji pro zaméstnance osobnf vy-
znam, a ty, které pfimo ovliviiuji jejich préci. Dalst faktory, jako samoiné
kompetence zaméstnance & Jjeho sebeurdeni, maly mnohem men&f vahu,

Koncept zplnomocnéni je jadrem tymové prace. Uspé&sny tym je schopen
prevzil odpovédnost za to, co se od néj ofekdvd, samostalnd se rozhodovat
a rozsitovat své zdroje & schopnosti pot¥ebné ke splnéni tkolu. Jak jsme vi-
déli, dkolem manaZera tymu je toto v ramci irs firmy umozZnit, ale nakonec
Je to sdm tym, ktery si svou préci organizuje tak, aby ji provedl co nejefektiv-
néji, a k tomu poifebuje samostatnost v kazdodennim rozhodovant,

Jak postupovat pfi zplnomocnéni

Shackleton (1995) oznaéil Sest aspektd dlohy viidce pii zplnomocnéni, Viech-
ny jsou stejné dile?ité, at jde o zplnomocnéni jednotlivych pracovnika nebo
tymu. V lomio pripadé se vak o viidci hovofi jako o vy8e postavend osobé
v organizaci, kterd tym zplnomoctiuje - je to spi§ manazer iymu neZ viidce
tymu, ktery je jeho souddsti.

Prvnimi charakteristikami viidce, ktery zplnomociiuje své podiizené, jsou
podle Shackletona ticta a divéra. Je zcela nesmysiné pokouset se o zplno-
mocnéni zaméstnanc, pokud dotyéni manaZefi nemaji ke sv¥m pracovni-
kiim Zddnou tictu a nevéti, Ze jsou schopni smysluplnych rozhodnuti. Z hle-
diska zplnomocnénf tymi jsou isp&inymi manaZzery tymu ti, klefi v&Ff v po-
tencidl tymu, jsou schopni rozpoznat silné i slabé stranky lidi a na tomto
pozndni stavel.

Druhou dilezitou vlastnostr, kterou Shackleton oznaéil, je vlastni sebedii-
véra manazera. ManaZer, ktery md pocit, 7e jeho osobnf piinos spaleénosti

spocivd v nafizovdni a pfikazovdn{ lidem, bude nejspi¥ vnimat zplnomoc-
néni jako ohroZenf vlastni osoby. Zejména tehdy. ob4v4-li se o vlastni pozici,
protoZe m4 strach, Ze zplnomocnény tym bude schopen se sdm Fidit a ne-
bude jiZ manazZera potfebovat. V nejuispésnéjéich pifpadech zplnomocnéni je
viak podle Shackletona toto riziko minimdlni. Viidce pro sebe objevuje nové
role tim, jak podporuje pracovniky v pfijimani novych vyzZev a otevird nové
cesty a sméfovdni jejich prdce. Sebevédomi viidci v&di, Ze jsou pro podnik &
instituci pi'mosem nejen tim, Ze by lidem Fikali, co maji d&lat.

Treti stranka viidcovstvi a zplnomocnéni je spojena se $kolenim, Zplno-
mociiujici viidee by mél citlivé vnimat rovnovdhu mezi respektem ke sidva-
jlcfm schopnosiem zaméstnancti a vytvafenim novych piileZitosii k rozvoji
Jjejich potencidlu. Nejicinnéjéi je podle Shackletona, zahrne-li viidce do to-
hoto procesu samotné pracovniky, vyzyvd je. aby sami urfovali, v em se
polfebuji zdokonalit, a zdrovef v nich péstuje sebediivéru a schopnost uvit-
domit si a uplatnit své soudasné dovednosti.

Zplnomocnéni zam@sinanct vyZaduje také stanovenf jasnych mezi, aby
vsichni — zaméstnanci i manaZefi — védéli, v ¢em konkrétné zplnomocnéni
spofivd a kleré stranky pracovniho procesu jsou naddle pod kontrolou vys-
Stho vedent. I kdyZ se miiZe tym na nékterych rozhodnutich podilet, neni pilig
praktické, aby ve vztahu ke své prici rozhodoval o viem: stanovy spole&nosti
a ekonomické strategie musi byt vZdy ponechdny v rukou vedeni podniku,
i kdyZ zasahuji do cilti a éasového harmonogramu tymu. Stejng tak miize
byt mimo pravomoc tymu design, marketink a dalsi oblasti. Jinymi slovy, zpl-
nomocnénf maze byl Siroké nebo miZe mit mnohem uz§f rozsah: tym mize
nést odpovédnost za otevieni celého nového triniho sektoru nebo pouze za
konkrétni vyrobni jednotku & produkt. Dilezité véak je, aby manazer tymu
stanovil jasné a jednoznaéné hranice odpovédnosti tymu.

Zplnomocnéni tymu nebo skupiny zaméstnancii téméf vidy znamend, Ze
tym € pracovni skupina budou potfebovat vice informaci, nes mély dosud.
Rozhodovéni a pfebirani odpovédnosti vyZaduje znalost piisludnych faktor:
délame-li, co ndm kdo Fekne, nepoifebujeme zdaleka viechno védét. V tomto
ohledu je klitem k 1isp&&nému zplnomocnéni podle Shackletona to, aby byl
tym schopen formulovat, jaké informace potfebuje, kdy je pottebuje a kiefi
z jeho ¢lenti je maji mit k dispozici. Ulohou manaZera Jje usnadnit pfisun
t&chto informaci a zajistit, aby tym dostal, co poticbuje.

Sestym [akiorem zplnomocnéni, kiery Shackleton oznadil, je rychlost,
s iz tym postupuje. Ukolem manaZera je udrzovat rovnovihu mezi tim, jak
tym hledd svou vlastni plidu pod nohama a ur&uje svou vlastni rychlost, a po-
tfebou dodrZzovani terminti spoletnosti. ManaZer potfebuje t&sn& spolupra-
coval s vidcem lymu, aby se ujistil, Ze m4 tym realistické pracovni cile, kieré
pomohou ¢lentim tymu posoudit, zda pracuji podle &asového planu & nikoli.

Jak vidno, model zaloZeny na téchto Sesti faktorech se bude ponékud ligit
od teorif zastivajicich model shora—doll. Zplnomocnéni pfedstavuje model
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viidcovstvi, jehoZ podstatou je schopnost naslouchat pracovnikiim, povzbuzo-
vat je, koucovat je v pfipadé potfeby a péstovat v nich sebedfivéru zdiraziio-
vanim a stanovovdnim malych tsp&chii dosaZenych na cestd k cili. ManaZer
se stdvd spi§ ,facilitdtorem®, ktery tymu poméha ke splnénf jeho tkolu, ne#
LS€lem”, kiery kaZzdému Fikd, co a kdy md délat.

Pottebuje autonomni tym viidce?

Toto vSechno samoziejmé vyvoldvd otdzku, zda vitbec tym potfebuje viidce.
Pokud v podniku bez vyjimky plati manaZerské zdsady zplnomociiovanf tymi
a autonomie tym, pak tym témér viidce nepotfebuje, tvrdi nikteft vyzkum-
nici. Jednotlivi €lenové tymu si sami organizuji svou prici, samostatn® se
rozhoduji a spolupracuji mezi sebou, aniz by jim nékdo musel fikat, co maji
délat.

V posledni dobé se dokonce vede Zivd diskuse o tom, zda hraji videi viibec
néjakou diileZitou vlohu. V roce 1987 pfizli Meind] a Ehrlich s ndzorem, 7e
cely koncepl viidcovstvi v podnikdni se piilis romantizuje a lidé pFisuzuji
uspéch podniku viidéim osobnosiem tam, kde se na vysledku podilely jiné
faktory, zejména kvalitni pracovni skupiny, které tyto osobnosti vedly. Meindl
s Ehrlichem tvrdili, Ze pfedstava dynamického, charismatického viidee je
natolik pFitazlivy model, e vyzkum se diky ni neobjektivné zamétuje na
charakteristiky viidce, a tak to vypadd, Ze je jejich vyznam vt§i, nez ve
skutecnosti je.

Meindl to dél rozvedl v roce 1992, kdy prohldsil, Ze neobjeklivni zam&¥Fens
na vildcovstvi vede ve vyzkumu psychologie price k opomijeni témat, jako
je kvalita a vliv pod¥izenych a pracovnich skupin. Cely koncept vidcovstvi je
tfeba pFetvofit, tvrdi Meindl, tak aby zahrnoval poznatky o zptisobu price
vedenych osob a vztah mezi nimi a viidcem. Rdmedek 4.3 uvadi p¥iklad z redl-
ného Zivota, ve kierém se po ndstupu nového viidce ¢ekaly dramatické zmény,
ale po nejaké dobé se zaméstnanci postupng vritili ke starym osvédienym
zptisoblim.

Samozfejmé nikdo, ani Meindl, nepochybuje o tom, Ze existuji viidei, kteif
jsou schopnf vyrazné zménit zpisob prace ostatnfich. Stile znovu se uka-
zuje, Ze vlidce miiZe proménit neproduktivni, negativné naladénou pracovni
skupinu, € dokonce celou spoleénost ve vysoce profesiondlni, kompetentni
a efektivni skupinu €i spolenost. Jakmile se viak lidé nauéili takto pracovat,
je otdzka, nakolik je viidce naddle potfebny. Meindlova snaha zah4jit tuto
diskusi vyvolala silny nesouhlas ze strany vyzkumnik v oblasti psychologie
price a organizace, ale pFesto se md smysl takto ptdl, a to i v pfipadé, Je
nakonec dospéjeme k ndzoru. Ze viidei tymu pFeci jen hraji dileZitou dlohu.

VUDCOVSKE RYSY PRI ZPLNOMOCNEN:

respekt;

divéra;

Skolent;
stanoveni, hranic;
informace;
divéra v pokrok.

Jsou viidci potifebni?

Zajimavd je otdzka, zda jsou vidci viibec potiebni. Je zfgjmé, Ze viidci jsou potfeba
k nastoleni nového sméru a novych zplsobil prace. Ale pozitivni management dnes
znamena pfedevSim podporu vnitini motivace a zplnomocnéni jednotlive(l. Z toho
vyplyva, Ze jakmile se ustavil zplsob prace, skupina by méla byt schopna pracovat
bez vidce, i kdyZz ten si mize uchovat dlleZitou roli pfedeviim z dlouhodabého
hlediska.

Pomérné jasné to ilustruje tym plné vytizenych sekretafek, které se staraly kaida
o jinou katedru pedagogicke fakulty jedné velké univerzity. Tym sestavil jeden velmi
schopny administrativni pracovnik, ktery takto zkoordinoval pracovni sily plvodné
roztrousené po rliznych katedrach. Kazda sekretarka méla na starosti svou katedru,
piipadné zastupovala nékterou ze svych kolegyri v jeji nepfitomnosti. V pribéhu roku
bylo nékolik obdaobi, kdy byla jejich prace velmi naroéné a stresujici.

Vedouci byl do prace tymu piné zapojen a své podfizené podporoval, vedl je k vy-
tvofeni systematickeho pfistupu k praci a vyélenil i néjakou dobu na nutnou reorga-
nizaci. Podstatu své prace vnimal spi$ jako poskytovani podpory a zplnomocnéni
svych podfizenych nez diktovani toho, co maji délat. Pod jeho vedenim pracovaly
sekretarky usporadané, kompetentné a vcelku bez problémd. Po tiech letech viak
musel v souladu s fadem spoleénosti pfejit jako administrativni pracovnik na jinou
pozici.

Novy vedouci mél velmi odlisny pfistup k praci. Nadiizenym podiézal, odbornému
a technickému personalu, ktery spadal mimo jeho kompetence, stavél do cesty pre-
kéZky a ke svym podfizenym, predevsim k tymu sekretdfek, se choval despoticky.
Tam, kde dfive byla podpora a povzbuzovéni, se tym setkal s vyhroZovanim a nepfi-
jemnostmi, a tak pracovni morélka v tymu rychle klesla.

Navzdory tomu se v8ak tymova prace a autonomni pfistup zavedené pfedchozim
vedoucim staly soucasti pracovnich navykd tymu a zlstaly tedy z&asti zachovany.
V bé&zném provozu pracovaly sekretérky stejné efektivné jako dfiv, a kdyZ byl vedouci
pry¢, pracovaly s vétsim nasazenim neZ kdy pfedtim. (KdyZ byl pfitomen, bylo to té#&i,
protoZe se snaZil naruovat jejich praci nejriznéjsimi pfikazy, kterymi déval najevo
svou nadrazenost.) Rozdil byl v tom, Ze je vedouci Gasto citové vyvadél z miry, a tak
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nemely tolik sil na nékteré narazové administrativni Ukony, které pfichazely z kateder,
i kdyz tu stale panovala ochota pomoci, jak to bylo mozné.

Na prvni pohled tedy zména vedouciho nijak zviasf neovivnila zptisob prace tymu
sekretéfek. Dal efektivng, dlikladné a spolehlivé vykonavaly svou préci a navzajem si
pomahaly. Z diouhodobého hlediska vSak utrpéla jejich iniciativa a pracovni moralka,
stres vzrostl a snad nejdlleZit&jsi bylo, Ze si fada z nich zacala hledat novou praci.
Zména vedouciho pracovnika tedy neovlivnila zplisob, kterym vykonavaly svou kaz-
dodenni praci, ale mala z&dvaZné dlouhodobé dasledky.

Skutecné se autonomni tymy samy Fidi?

Otdzka nutnosti vidce se ozyvd i v souvislosti se fizenim tymu, i kdy# ten-
tokrdt v jiném kontextu. Vede se debata o autonomnich tymech, o nichz
jsme hovofili, které jsou z velké miry schopné uréovat vlastni zpiisob prace
a samostatné se rozhodoval. Manz (1992) tvrdi, e to, co se obvykle nazyvd
autonomnim tymem, ve skutecnosti tak autonomni neni. Ve skuteénosti jsou
tyto tymy na manaZerskych postupech a viéi podniku mnohem méns nezs-
vislé, neZ by se mohlo zdit. Manz tvrdi, Ze podniky a organizace by mohly
v tomto procesu jit mnohem dal a pfejit od autonomnich tyma z hlediska
Fizeni k tymam, kieré samy sebe vedou. Takové tymy by byly schopné nejen
rozhodovat o své préci, ale mély by moc ovliviiovat strategické otdzky typu
co a pro¢ by mélo byt ndplni jejich préce.

Shipper a Manz (1992) popsali velky podnik, kde byl tento pFistup zave-
den. Talo spoleénost pfesla na strukiuru sloZenou z celého konglomerdtu
autonomnich tymi bez manaZert ¢i 8éfti. PFesto v nf vlddla velmi silns or-
ganizatni kultura, kierou vSichni sdileli véetnd mnoha &dstecni nezsvislych
spolupracovnikil. Spoleénost, kterou popsali, ve skuie¢nosti dovedla tymo-
vou praci do extrému a zddlo se, Ze to funguje. Rozhodné sc o ni véak nedalo
hovotit jako o typickém podniku.

Ve v&tsiné spoletnosti viak takovy extrémni pFistup nenf nuing 7adouci
a je tu také otdzka, jak by takovy podnik fungoval po uréité dobé. Manz se
drZi ndzoru, Zc¢ sebefizeni by mélo znamenat tiplnou autonomii, ale mnoho
daldich vyzkumnikii a psychologii prdace a organizace pochybuje o tom, 7e
néco takového md skuteéné smysl. Mnoho lidf pracuje raddji s jasné danou
strukturou, kdy maji uréitou autonomii ve svém konkrétnim sektoru, ne?
v takto otevieném prostoru vyZadujicim riizné drovné strategie.

Neni také zcela jasné, zda je pro efektivni tymovou préci vidy nutné do-
vddét zplnomocnéni ¢lentt tymu do krajnosti. Rees (1999) napiiklad zjistil,
Ze zaméstnanci radi a s pozitivnim naladénim pracuji v tymu, i kdyz jsou
jejich pravomoci omezené. Nemaji potFebu o viem samostatné rozhodovat,

ale vitaji skuteénost, Ze se pFi tymové préici mohou na Fedeni problémti a roz-
hodovani podilet.

A je tu i otdzka, jak se dostat z bodu A do bodu B. Laiken (1994) popsal
autonomni tymy, ktcré maji fungovat bez manazera a viidee. Tyto tymy Casto
tipou, vdznou v malichernych konfliktech, zirdceji smér a jsou nevykonné.
Takové tymy najdeme v podnicich, kde manaZefi dovedli myslenku tymové
priace do extrému, ani? by zvaZili, Ze takovy extrém nemusi byt optim&ln{
feSeni. Vytvdreji tymy a cekaji, Ze samy najdou smér, ale neposkytujf tymiim
Zadnou podporu, kterd by jim pomohla se rozvijet.

Laiken tvrdil, e tym bez viidce by mél byt pfipadnou cilovou stanici, a ne
odrazovym miistkem. Na pofatku budou lidé v organizaci, ktera prechizi na
prdci v autonomnich tymech, potfebovat strukturu a podporu. Budou také
potfchovat jasné vedeni a podporu odpovédného manazera. V takto ohrani-
¢eném prostoru mohou tymy dobfe fungoval a ve vélSiné piipad nebudou
Zddné daldi zmény potfeba. Podniky, které chté&ji jit ddl, by mé&ly nejprve vy-
tvofil takovéto autonomnf tymy a poté postupné stavét na dovednostech lidf
rozSifovanim jejich odpovédnosti. Takovy proces vyvoje a sméfovini vyZa-
duje ¢as a nelze ho uskuleénitl ze dne na den.

4.5 Vedeni tymu

Podivdme-li se na vyzkum v oblasti viidcovstvi a na roli viidee v autonomnich
tymech, uvidime, Ze dnedni piistupy k vedeni tymf vychdzeji z riiznych pred-
pokladi starsich teorii vedeni. Dne3ni pifstup predpoklddd, Ze tym se skldd4
z autonomnich jedinci, ktefi mohou, ale nemusi spolupracovat v zavislosti
na vlastni volbé, ktef! vSak rozhodné nebudou spolupracovat, pokud k tomu
nebudou mit dobry dfivod. I kdyZ tedy dne$nf pFistupy vychdzeji z poznatka
obsaZenych v tradiénich teoriich vidcovstvi, najdeme v nich také nové prin-
cipy, které jsou slouéenim tradiénich poznatkt a praktickych zkuScnosti v této
oblasti a novych psychologickych poznatkn.

Jeden z nejsrozumitelnéjsich priklad dnesntho pfistupu k vedeni tymu
predloZili Katzenbach a Smith (1993), ktef{ oznadili Sest princip@ dobrého
vedeni tymu nebo presnéji est véci, které by mél viidee tymu délat. Tyto
principy jsou uvedeny v labulce 4.2 a na lomlo mislé se na kazdou z nich
zamérime podrobnéji. Prvni zdsadou viidce pfi vedeni tymu podle tohoto
modelu je zajistit, aby ugel, cile a pfistup tymu byly stdle relevantni a ddvaly
smysl. Jingmi slovy, viidce pomdh4 tymu stanovit jasné cile a hodnoty a ddvd
pozor na to, aby sc tym ncuchylil k éinnostem, které ho od téchto cilt a hodnot
budou odvddét.

Je tu také otdzka, jak to mé dobry viidce tymu provést. Katzenbach a Smith
rozliuji mezi hierarchicky orientovanymi vidci, ktefi se snaii svou pracovni
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Principy vedeni tymu

Dobii vidci tym:

1
2
3
4,
5
6

. zajistuji, aby Gdel, cile a piistup tymu byly stale relevantn( a dévaly smysl;

. péstuje v élenech tymu oddanost a sebed(livéruy;

. usiluje o stale rozmanit&j&i zastoupeni dovednosti v tymu a jejich zdokonalovéni;
. udriuje vztahy s okolim a odstrafiuje tymu pfekaZky z cesty;

. Vytvafi piilezitosti pro ostatnf;

. odvad( skute&nou praci.

skupinu a tym ovlddat. I kdyZ vidce tymu uddvd tymu smér a cile, nesnai
se ho fidit. Katzenbach a Smith tvrdi, Ze vfidci, kterf pili§ pevné stanovuji
tcel, cile a pFistup tymu, zejména v jeho ranych fazich, ohroZuji osobni za-
pojeni Elend tymu a podcefiuji tak schopnost tymu samostatné se rozhodovat
a pievzit odpovédnost. Dobry viidce tfmu vé¥ v podstatu tymu a je schopen
odolat pokuSenf do &innosti tymu zasahovat a viechno Fidit. Umi byt trpélivy,
Jje schopen ziistat v pozad{ a nechat tym Fesit problémy.

Druhou zdsadou je, Ze dobry viidce tymu v kazdém &lenovi tymu a v tymu
Jjako celku péstuje oddanost a sebediivéru. Vyuzivd pifleZitostf ukdzat tymu,
Ze se mu néco podafilo, vede &leny tymu k tomu, aby si vzdjemné cenili
svych schopnostf a dovednosti, a d4v4 najevo spokojenost, kdy# élenové tymu
jednaji z vlastni iniciativy. Tak pomdhd ¢leniim tymu vytvdfet a udrzovat si
pevny vztah k tymu, rozvijet odpovédnost a autonomii.

Dal3im 1ikolem dobrého viidee tymu je neustdle vénovat pozornost doved-
nostem tymu. Vidce tymu usiluje o stdle rozmanit8jif zastoupeni dovednosti
v tymu, protoze Zddny tym nemiZe uspét, kdyZz nemd dovednosti, které ke
splnéni dkolu potfebuje. Je proto dilezité, aby viiddece tymu neustdle hodno-
til, jaké maji ¢lenové tymu schopnosti, a sledoval nové piilezitosti k rozvoji.
Nestatl zhodnotit dovednosti tymu pii jeho vytvofent, protoze ¢innost tymu
se neustdle méni a ruku v ruce s témito zménami potfebuje tym rozvijet své
dovednosti.

Schopni videi tymu uméji odhadnout, jaké dovednosti bude tym v bu-
doucnu potfebovat, a snaZi se je na to pFipravit, takZe kdyZ se novd vyzva
objevi, tym je na ni pfipraven. Mohou to délat tak, Ze daji n&komu piileZitost
vyzkouset si n&jakou roli, aby si v nf ovéfil své znalosti a ziskal nové. Mo-
hou presouvat jednotlivé tikoly &i role, aby si jednotlivi élenové méli moZnost
osvojit nové dovednosti v novych oblastech. Nebo mohou stavét na osobnich
zdjmech &lenti tymu a dél je rozvijet. Pokud viak nelze chyb&jici dovednosti
doplnit ani touto cestou, mohou do tymu privést daldf lidi, kte¥i potfebné
dovednosti maji.

Ctvrtym tikolem dobrého viidce tymu je udrZovat vztahy s okolim a odstra-
niovat tymu pirekdzky z cesty. Obecné pravidlo zni, ze zodpoviédnost za vziahy
mezi tymem a okolim nese videe tymu, at uZ jsou timto ,,okolim® mfn@ni
ostatni pracovnici spole¢nosti, dirokd vefejnost nebo jiné organizace. I kdy#
se i tady €lenové tymu déli o odpovédnost, lidé z okoli {ymu se vét§inou ob-
raceji na jeho viidce s ofekdvanim, e pravé tato osoba md na starosti vnajsf
kontakty. DilleZitym tikolem viidce tymu je tedy urovnat cestu tak, aby tym
mohl nerusené pokradovat v prici.

Toto urovndvani cesty miZze mit nékolik podob. N&8kdy to znamend, ze
vidce tymu chrdn{ ¢leny tymu pfed nezaslouzenou kritikou & tlakem ma-
nagementu, ktery by sniZoval kvalitu jejich prdce. Jindy to znamen4 p¥imluvit
se za tym u vy&ifho managementu, stavi-li podnik tymu do cesty nepiekona-
telné prekdzky. Nékdy jde o jasné preddvani informaci o hodnotdch a cilech
tymu, aby ostalnfi pracovnici lépe porozuméli, co iym d8ld a proé.

Uspésny viidce Lymu také vytvaii pifleZitosti pro ostaini. Jeden z rozdili
mezi viidcem tymu a manaZerem pracovni skupiny je podle Katzenbacha
a Smithe skutetnost, Ze viidce tymu klade tym nad své vlastni ego a nedere
se o nejlepsi pfileZilosli a uzndni. Tim, Ze zstdvd v pozadi, pfenechdvd
odpovédnost ostatnim élenfiim tymu a dava jim prileZitost k novym tkolaum,
vytvalf viidee tymu pro ostatni piileZitost k rozvoji, Tak také zvySuje oddanost
jednotlivich élent tymu.

Podle Sesté zdsady vedenf tymu, které Katzenbach a Smith popsali, viidce
tymu odvddi skuteénou préci. Dbd na to, aby vSichni ¢lenové tymu vietnd
néj odvedli pfiblizné stejny dil prace. Navic nutné nedeleguje obtiZné & ne-
pifjemné tkoly na ostatni, ale jde pfikladem ostatnim tim, Ze se jich zhosti
sam. Tak vyjadfuje svym jedndnim, které jo nejdiraznéjim presvédéovacim
prosifedkem, Ze v lym skuledné véii a je pfipraven udélat co nejvic pro lo,
aby fungoval. S takovym prikladem je pro ostatni éleny tymu té7ké pracovat
s mensim nasazenim.

Co vidce tymu nedéla

Katzenbach a Smith upozornili také na dvé véci, kieré dobif vadei tymu
nikdy nedé&laji. Prvnf z nich je ta, Ze nikoho neobvifiuji a uvédomuji si, ze
lidé obéas chybuji. KdyZ ifedy k chybdm dojde, dob#i viidei tymu se s nimi
vypotfadaji, aniz by vyvijeli tlak na dotyéného jedince. To neznamend, 7e
chybu jen tak piejdou: naopak, vedou tym a dotyéné jedince k tomu, aby se
z chyb pouéili, aby k nim znovu nedochdzelo. Dotyénou osobu viak neobvinuji
ani nctrestaji. Koneckoneti, v oddaném tymu je jak dsptch, tak nedspéch
tymovou zdleZitosli, ne jen véci jednotlivce.

Dobry viidee tymu vyuzivd chyby jako zplisob, jak situaci vnimat jako
lekci, z niZ se Ize néfemu naudit. Hledd konstruktivni zptisoby prekondvani
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prekdzek. MiiZe se pritom zamérit na jednotlivee formou dopliiujiciho Skoleni
nebo zaddni néjakého jiného tkolu, ktery by dotyény mohl ispésné sphit,
aby jeho sebevédomi pfili§ neutrpélo. Nebo miiZe jit o zapojeni celého tymu:
jak se mize tym jako celek vypofddat s chybéjicimi dovednostmi, které chyba
odhalila, nebo odpovédét si na otdzku, zda neni poilfeba piejit v iymu na novy
zpusob price ¢i komunikace, aby se slabina systému (ne jedince) odstranila.

Za druhé, podle Katzenbacha a Smithe, dobry viidce tymu nikdy nezastird
nesplnéni dkolu. Misto toho pfizn4d, Ze tym nedoséhl svého cile, a hledd kon-
struktivni cesty, jak problém napravit. Velmi se tak lidi od ,,normdini* praxe
v pracovnim prostiedi, kde se netispéch obvykle trestd a tak se ospravedliuje.
Tim, Ze vidce tymu prebird odpovédnosi za selhdni i 1ispéchy tymu, upev-
fiuje oddanost élent tymu a ddvd kazdému pFileZitost svobodné pracovat
podle svych nejlepsich schopnosti. Také tim podporuje konstruktivni piistup
k FeSeni problémi na rozdil od siluace, kdy se problém jednodude ignoruje.

4.6 Vedenitymu a socialni identifikace

Z Katzenbachovych principtt miZeme vy&ist, Ze dnedni viidce tymu kombi-
nuje transakénf i iransformaéni prvky. Zdsady, kieré se zabyvaji vytvafenim
prileZitosti pro ostatni éleny tymu, Géast na praci tymu a zajistovani komuni-
kace s okolim zd@raznuji transakéni povahu viidcovstvi, zatimco ty, kicré sc
zaméfuji na péstovani oddanosti a sebedivéry, nulnost nezapominal na cile
a roz§ifovat a prohlubovat dovednosti tymu, zdiraziinji transformaéni prvky.

Jednd-li viidce tymu v souladu s témito principy, udrZuje tym ve spravném

sméru na cesté k cili a zabraifiuje tak podkopavani mordlky a vyboceni z cesty.

To neni viechno. Tylo principy laké umoziuji viidei tymu budovat a udriet
silnou socidlni identifikaci jednotlivych élent tymu. Viadce tymu svymi ¢iny
i slovy vylvafi védomi tymu jako specifické jednotky s jedineé¢nymi schop-
nostmi a dovednostmi, kterd se od ostatnich lidf v podniku &i instituci odliguje.

Navic viidee tymu, klery se drii (échto zdsad, podporuje soudrznost mezi
Sleny. Tim, Ze vylvaFl piileZitosti pro kaZdého a dbd na lo, aby mél tym
potitebné dovednosli, a pfedeviim tim, Ze se osobné zapojuje, ddvd viadce
¢lentim tymu pocitit, Ze tato skupina spolupracuje jako zvlastni jednotka
a kaZdy v ni md své misto.

A samozfejmé, viidce tymu, ktery takto postupuje, vytvafi atmosféru,

kterd ddvd ¢lentim tymu moZnost byl hrdy na své ¢lenstvi v ném. Urovnéd-
véni konflikti s okolim a odstranovdni prekdzek omezuje pfipadné negativni
¢i rusivé interakce s ostatnimi, zatimco péstovdani oddanosti a divéry ve
¢lenech tymu a zvysovan{ jejich profesionality rozvojem dovednostl zvy3uje

jejich sebedivéru. Diky zpfisobu, kierym vildce tymu plnf svij viasini tkol,

se ndleZeni k tymu stavd vysadou, pojicim prvkem a zvySuje sebeiictu, coZ
jsou idedlni podminky pozitivni socidlni identifikace.

 SHENUT

1. Viidce tymu pisobi v ramci tymu a jeho tkolem je zajistit pfesnost a spravny smér
fungovani tymu. ManaZer tymu pracuje mimo tym a usnadriuje tymu préaci tim, Ze mu
umoziuje pfistup ke zdrojiim a stanovuje cile. Obé tyto funkce nesou prvky role videe.

2. PresvédEeni yazici se k viidcovstvi se mohou stét sebenaplfiujicim proroctvim, coz ma
vliv na chovani zaméstnanci. K teoriim vidcovstvi patfi teorie viastnosti, situacni teorie,
atribuéni pfistup, kontingenéni modely, transakéni teorie a transformaéni pfistup.

3. V pracovnim prostfedi plisobi rdzné typy moci. Lze je zhruba rozdélit na moc, ktera
pochdzi z pozice osoby v podniku, a moc, ktera prameni z osobnich charakteristik
jedince.

4. Zplnomocnéni je dilezZitou souddsti tymové prace. Stavi na myslence, Ze v kaZdo-
dennim rozhodovani tykajicim se konkrétni prace nejlépe obstoji ti, ktefi tuto praci
vykonavaji.

5. Probiha diskuse o tom, nakolik jsou vidci skuteéné potiebni, ale konsenzus je takovy,
Ze i kdyz jsou tymy z velké Casti autonomni, viidce jim stale ukazuje smér a udrzuje je
na cesté k cili.

8. K principm vedeni tymu patii jasnost cilll, rozvoj sebedlvéry, oddanosti a dovednosti,
zajistovani kontaktu s okolim, vytvafeni pfileZitosti pro &leny tymu a odvadéni skuteéné
prace.

7. Principy vedeni tymu stavi na psychologickych mechanismech socidlni identifikace,
podporuji soudrznost mezi Cleny skupiny, napomahaji vytvaret profesiondini a kompe-
tentni prostiedi, a tim déavajl lidermn moznost se s tymem identifikovat a byt hrdy na
¢lenstvi v ném.

Doporuéeni pro manazery

u  Popfemyslejte o kaZzdém z Sesti Shackletonovych principt zplnomocnéni a podi-
vejte se, jak se podilsji na zaveden’ a fizeni tymové préce.

= Dbejte na to, aby cile tymu byly srozumitelné, aby vsichni &lenové tymu védsli,
¢eho ma tym dosahnout a v jaké dobé. Rozdélte konecny cil na nékolik mensich,
zvladatelnych podcild.

m  Zformulujte nékolik podcill, ktere napovi, v éem se tym potfebuje dal skolit,
a které zvysuji oddanost ¢lend tymu koneénému cili.

m  \ytvafejte pfilezitosti pro kazdého ¢lena tymu, pfi nichz bude moci pfevzit odpo-
védnost a pfispét ke splnéni spoleéného tkolu. VyuZijte jich k posflleni sebevé-
domi, které je zakladem profesionality a oddanosti.

=  Odstrafite pfekazky ve firemnich procesech, které zpomaluji tok informaci Gi
zavedeni zmén.




8.1 Shrnuti

Uspé3né fizeni tymu stejné jako kazdd jind forma managementu je sloZité.
Neexistujf jednoduchd pravidla zaru€ujici dspéch ani Zddn4 kouzla, kterymi
lze dosdhnout socidlni harmonie a vysoké produktivity. Lidé prosié nejsou
tak jednodusi, Existuje vSak nékolik zdsad a konceptl, které manaZerovi
ddvajf relativné dobrou Sanci usp&t. A prdvé ty jsme v této knize zkoumali.
MoZnd nebude na Skodu, kdyZ si shrneme zakladni body kazdé kapitoly, nez
se pokusime dojit k néjakym zdvaram.

Kapitola-1: Pro¢ pracovat v tymu?

Tymy maji velky potencidl podilet se na modernim Zivoté organizace. Tento
potencidl spodivd z¢dsti v jejich rozmanitosti a skrytych lidskych zdrojich,
které muze tymova prédce odhalit. Pracovni tymy podporuji flexibilitu, zapo-
jeni a efektivitu do té miry, ze zaveden{ tymové prdce se ukazuje jako cesta
transformace celych spoleénosti.

Existuje mnoho rtznych typt tymu a kazdy typ nese specifické rysy a vyza-
duje néco jiného. Navic se kazdy tym skldd4 z jednotlived a t&ch jsou miliony.



A proto byvd jakékoli mechanické, automatické zavddénf tymové prace vét-
Sinou neuspésné. Lidé obvykle nemaji radi, kdyZ se s nimi zachdzi jako se
stroji, a silnou strankou a hodnotou tymové price je jeji schopnost dotknout
sc hlub3ich vrstev pozndni a jedineénosti kazdc¢ho €lovéka. Jak japonské, tak
zdpadni {irmy vylvareji kullury, v nichZ je zapojeni zamé&sinancii podporo-
vdno, protoZe osobni poznani muZe spolecnost obohatit. Tento proces viak
vyZaduje ur€ity respekt k individudlnim odliSnostem a také viru v hodnotu
procesu tymové préce.

Mechanismy socidlni identifikace a socialnich reprezentact jsou aktivni
psychologické procesy, které jsou zdkladem tispésné tymové préce. Socidlni
identifikace se tykd ,ndleZeni” ke skupiné a socidlni reprezentace se tykd
sdileni zdkladnich pFedpokladd Ci piesvédéeni skupiny. Pocifovat hrdost na
vlastni tym ¢i oddéleni a vnimat jeho jedineénost lidi vnitfné motivuje a neni
k tomu potfeba konflikt ¢i soupefeni s ostalnimi skupinami. PFesvéddeni
manazeri i organizaénfl kulturu lze vnimat jako socidlni reprezentace, které
maji na Zivot ve firmé znaény vliv, nemluvé o moci.

Kapitola 2: Tym a skupina

Tym se od pracovni skupiny podstatné li§i. Tymy jsou zaméfené na tikol
a sklddaji sc z lidi s rliznymi, ale dopliiujicimi sc znalostmi a dovednostmi.
Pfesto maji tymy s pracovnimi skupinami mnoho spoleéného, napiiklad vy-
voj skupinovych norem, které pomahajf tym definovat a zaji$tuji jeho hladké
a spravné fungovdni. Tymové normy vSak byvaji vice zaméfené na tikol nez
normy b&zné pracovni skupiny. Skupinovd koheze je dileZitym faktorem ty-
mové prdce a lze ji vninal jako disledek lidské lendence k socidlni identi-
fikaci, pfi€emz dlleZitou roli v utvdfeni soudrZnosti hraje jak formalni, tak
neformdlni komunikace.

Clenstvl v nékterych tymech a pracovnich skupindch je signalizovdno vi-
ditelnymi znaky, jako je napfiklad pracovni uniforma. Jejich vliv sc viak tykd
predevsim toho, jak cleny tymu vnima jeho okoli, a p¥ili§ neovliviiuji pocit
ndleZenf u samoinych Elent. Nejsilngj§im faktorem udrZujicim skupinovou
soudrZnost je u¢innd komunikace, ale mfiZe se z nf stdt problém v piipads,
Ze sc osobni konstrukty €lenti tymu velmi lisi. Osobni konstrukty jsou jedi-
necné a osobni zpusuby, klerymi interpretujeme informace a davame jim
vyznam, a rozdily mezi osobnimi konstrukty mohou vést k nedorozuménim
¢i k selhdni komunikace.

Mnoho vyzkumu organizace prdce se zaméfuje na tymové role a odraif tak
silngjSi diraz na tdkol neZ dFivéjsi vyzkum skupinovych roli. Obeené jo viak
slabinou rolového piistupu to, Ze opomiji transak¢ni a interak&ni rozmér
lidského chovani. Jini vyzkumnici se zaméfili na tymové dovednosti, které
spadaji do ti'f oblasti: technickd & funkénf expertiza, G¢inné ¥eseni problémi
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a interpersondln{ interakce a socidlni harmonie. V mnoha piifpadech jsou
viak tymové role méné dileZité neZ rigidni rozligovani formélniho postavenf
ve spoleénosti, kterd miiZe byt va7nou piekdzkou Uéinné tymové prace. Firmy
ainstituce, které pfesly na tymovou praci, sc proto ¢asto snaZi omezit znamky
formdlniho postavent.

Kapitola 3: Budovani tymu

Budovdni tymu musf probihat v kontextu celé organizace, kdy je tFeba vy-
tvofit takové prostredi, ve kierém mohou ¢lenové tymu iéinné jednat. V lite-
ratufe miZeme zaznamenat GtyFi piistupy k budovdnf tymu: interpersondlnf
piistup, pristup definovéni roli, hodnotovy pfistup a piistup zaméfeny na
tkol. V zdvéru kapitoly je pak navrZen pdly piistup, zaméfeny na prijetf
socidln{ identity.

Interpersondlni piistup zdiraziuje zptisob interakce mezi €leny tymu. Bu-
dovdni tymu, které vyuZivd tohoto modelu, usiluje o to, aby élenové tymu mezi
sebou jednali estné a na osobni rovni. PFistup definovani{ roli vychdzi z riz-
nych typologif roli a skupinovych procesii a jeho cilem je privést jednotlivce
k tomu, aby si uvédomili styl, kterym p¥ispivaji do diskuse. Tymy si tak rov-
néZ uvédomuji konkréinf styly, které v jejich prdci chybi. Hodnotovy pFistup
zdraziiuje potfebu tymu jasné formulovat své hodnoty. Je ticba, aby tyto
hodnoty sdileli vSichni &lenové tymu, aby se jimi dasledné a systematicky
fidilo jedndn{ viech jednotlivci.

Piistup k budovédni tfmu se zaméFenim na tikol klade diiraz na dovednosti
a zdroje, které tym poticbuje rozvijet ¢i zfskat, aby mohl tkol splnit. Inter-
persondlni vziahy, stanoven( spoleénych cilit a iymovych hodnol pat¥i mezi
néstroje usp&sného splnéni tkolu. Piistup k budovanf tymu se zaméfenim na
socialni identitu zahrnuje mnohé poznatky ostatnich pfistupl a nesnai se
Jjim odporavat. Misto toho se zaméfuje na rozvinuti silné tymové identifikace
vylvorenim jasnych hranic tymu, podporou soudrznosti cestou ti¢inné komu-
nikace a povzbuzovdnim pocitu hrdosti na tym cestou dosahovani vysledku
a profesionalizace.

Kapitola 4: Tym a jeho viidce

Videe tymu je soucdsti tymu a zajistuje jasné a cilené fungovani tymu, za-
timco manaZer tymu je mimo tym, ale usnadfiuje fungovani tymu tim, %e mu
umoZzituje pristup ke zdrojtim, a stanovovanim cilt. Jak viidee, tak manazer
lymu zastdvaji urcité aspekly role vadce.

Presvédeent, klerd se vaZi k viidcovstvi, mohou vytistit v sebenapliiujici se
proroctvi, kterd mohou ovlivnit chovdni zaméstnanct. Mezi teoriemi viidcov-
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stvi najdeme teorie vlastnost, situa¢nf teorie, atribuéni pfistup, kontingenénf
modely, transakéni teorie a transformaéni pfistup. Navic ve spolenosti pii-
sobf rizné typy moci, jeZ Ize zhruba rozdélit na moc, kterd pramenf z posta-

veni osoby ve spolecnosti, a moc, kierd vyplyva z osobnostnich rysii jedince.

Pochopit pasobeni moci ve spole¢nosti je dileZilé pro dspésné Fizenf tymu,
protoZe zplnomocnéni je dileZitym konceptem tymové prace a vyZaduje ta-
kovou filozofii Fizeni, podle niZ nejlepsi kazdodenni rozhodnuti o uréité praci
délaji ti lidé, ktefi danou praci vykondvaji.

Diskutuje se i o tom, nakolik jsou vidci skute¢né polfebni, ale obecny
konsenzus je takovy, Ze tymy, i kdyZ mohou byt velmi autonomni, potfebuji
vidce, ktery uréuje smér a udrzuje tym na cestd k cili. K hlavnim zisadim
vidcovstvi tymu patfi jasné cile, budovdni divéry, oddanost a dovednosti,
udrZovani vztahl s okolim, vytvafeni piileZitostf pro ¢leny tymu a odvadsni
skuletné prdce. Tylo zdsady stavi na psychologickém mechanismu socidlni
identifikace tim, Ze podporuji soudrZnost mezi &leny tymu, buduji védomi
profesionality ¢i kompetentnosti a umoZziiuji lidem identifikovat se s tymem
a byt hrdy na to, Ze k nému néle?i,

Kapitola 5: Hodnoceni tymového vykonu

Psychometrické piistupy k hodnoceni tymu zahrnuji Belbintv sebehodno-
lici inventdF tymovych roli (BTRSPI) a specializované systémy mégeni 16PF
a OPQ. Ozyvaji se viak hlasy, Ze hodnoceni tymovych roli nemusi brat v tivahu
jemn&j3i odstiny fungovédni tymu. Inventaf tymové atmosféry zachycuje fun-
govdni tymu v kontextu organizace a sleduje vztahy mezi novdtorstvim or-
ganizace a tymovou pracf z hlediska Ctyl dimenzi: participativni bezpeéi,
podpora inovaci, vize a zaméfeni na tkol. Naproti tomu Katzenbach a Smith
navrhli hodnoceni tymového vykonu s pouzitim kategorii motivy a identita,
nad3eni a energie, spoletné udélosti, osobni zapojenf a vysledky, které ozna-
¢uji misto tymu na vykonnostni kfivce.

Psychologicky vyzkum kognitivnich stranek skupinového rozhodovani zd -
raznil dva diilezité kognitivni mechanismy, kieré mohou narusit kvalitu roz-
hodnuti tymt. Jednim z nich je skupinovd polarizace, coZ je tendence skupiny
piijimat extrémngj$i rozhodnuti, nez by piijali stejni lidé, kdyby jednali sami
za sebe. Druhym je skupinové mySleni, coZ je tendence vysoce soudrZnych
skupin prijimat nerealistickd a nékdy katastroflni rozhodnutf, jimz lze za-
branit pouze kultivaci opozice. Nékteré tymy vSak skupinovému myslenf odo-
ldvaji rozvijenim tymového myslenf, kieré zahrnuje pozitivni styly myslen{
a je ovlivnéno zejména piesvédéenim o vlastni zdatnosti élent tymu.

Socidlni zpohodlnéni je daldim procesem, kiery miize vést ke snfzenf tymo-
vého vykonu, a je tfeba se s nim vypoiddat ocefiovdnim p¥inosu jednotlived.
Systémy odmé&iiovan{ tymi, které nezahrnujf rovnéz ocenéni pfinosu jednot-
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livedt, tak mohou byt kontraproduktivni, i kdyZ soucasné odméhovani tymu
miiZze posilit socidlnf identifikaci s tymem. Ve snaze podpofit pozitivni podil
na tymové préci se (op&t) ukazalo, Ze sankce, at uZ vaci jednotlivetim & tymu,
jsou méng Géinné neZ odmdény.

Kapitola 6: Pozice tymu v organizaci

Vyzkumy ukdzaly, Ze zptisob interakce tymu s organizaci mtize byt dilezitym
faktorem jeho efektivity ¢iispéchu. Tato interakce miiZe mit mnoho rtiznych
podob a netykd se pouze viidce tymu. Stejné tak je dleZitd i podpora tymové
price ze strany organizace. Spoleénosti, které podporuji tymovou prdci, majf
¢asto relativné ,horizontdlni* strukturu a jejich kultura se vyznaduje diivirou
v zamésinance — mnohem obtiZn&jsi je uspésné zplnomocnéni ¢lent tymu
v hierarchicky strukturovanych spolec¢nostech.

Mezi teorie organizacni kultury patfi riizné typologie, sémiotickd a systé-
mov4a analyza ¢i pohled na kulturu jako sdileni zdkladnich pfesvédeni. Sou-
¢asny model je mnohovrstevny se zjevnou vrsivou symbol a dalSich znaka,
strategickou iirovni typickych postupf a centrdlni trovni hluboce zastdva-
nych piesvédCenf a pfedpokladi. Organizaéni kulturu lze vnimat také jako
sit pracovnfch skupin, tym® a oddé&lenf, z nichZ vichni vice & méné tuto
kulturu sdileji. Tento pfistup zdhraziuje vyznam socidlnf identifikace jako
zdkladniho psychologického procesu a také lohu tymi a pracovnich skupin
v udrZenf organiza¢ni kultury.

Soupetenf mezi tymy je tfeba peélivé kontrolovat, tak aby tymy mezi se-
bou nesoupefily o zdroje organizace, ale spi§c o vysledky. Prvni moZnost
podporuje politické manévrovdni a nepidtelstvi mezi skupinami, zalimco
druhd podporuje pozitivni, pFdtelskou rivalitu. Tymy mohou mit zna¢ny vliv
na zmény v organizaci, pfedev$im proto, Ze jejich vlastni pfistup a hodnoty
predstavuji pozitivni sméfovdni ke zméndm, a z&dsti i diky zpisobu jejich
interakce s celou spoletnosti. Ma-li viak byt jejich pusobeni Géinné, potie-
bujf tymy podporu organizace ve formé jasnych cilil, odpovidajicich zdrojii,
spolehlivych informaci, Skolen{ a vzdélavani, pravidelné zpéiné vazby a tech-
nické &i procesudlni podpory.

Kapitola 7: Zavedeni tymové prace

Tymy mohou vyrazné pfispét k inovacim v organizaci. Faktory podporujici
tuto pozici jsou: vize, participativni bezpceéi, atmosféra vysokého standardu
a organizalni podpora inovaci. | kdyZ je {ym jen malou ¢dsti spoleénosti,
psychologicky vyzkum ukazal, e men$ina miiZe mit znaény vliv, pokud je
diislednd a autonomni. Tymy vSak potiebuji jasnou vizi, ié¢innou komuni-
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kaci, flexibilitu, vytrvalost a oddanost véci, maji-li pfispét k inovaci ve své
spolec¢nosti.

Nékdy se setkdme s organizaénf rezistenci viiéi tymiim, kterd miize prame-
nit ze t¥f zdroji: z nedostateéného pochopeni konceptu tymové price, osob-
nich zdbran vigi sdileni odpovédnosii ¢i z neocholy organizace néco ménit.
Hackman tvrdi, Ze proces zmény mutZe narugovat nkolik pastf & ,ndsirah®,
které spolecnosti branf pfejit na tymovou préci. Patif sem nétlak spolecnosti,
kierd chce jednat se €leny tymu jako s jednotlivci, a ne jako s tymem, nebo
pilisnd ¢i nedostatecnd kontrola tymu ze strany organizace.

Zéakladni faktory dspéchu tymu lze shrnout jako odpovédnost, p¥fleZitost
a oddanost véci: tym musi byt odpovédny své spolenosti, potiebuje dostat
pilezitost jednat efektivné a musi byt oddany tomu, co d8l4. Vykon tymu vsak
bude sniZovat ncdostate€nd autonomie, pFili§ velky po€et €lenit tymu, nedo-
stacujici podpora lymu, oddanost €i zdroje, chybgjici hodnolici systémy pod-
porujici soutéZivost a rovnéz neschopnost poskytnout tymu zpétnou vazbu &i
ocenit ho.
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Pisemna Zadost — vizitka uchazece (s vyuZitim podkladd zpracovala BoZena Buchtovad)

Jak psat Zivotopis (s vyuzitim podklad( zpracovala BoZena Buchtova)
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Ekologické aspekty v praci manazera
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spravni fakulty Masarykovy univerzity. ZneuZiti citact podléha vySe zminénému zakonu.



Cesta k novémn
zaméstndni zacind

u sebe sama. Kdo chce
o svych kvalitach
presvédcit jiné, musi si
nejdrive dobie
prohlédnout vlastni
karty a védét, jakd esa
drzi v ruce. Osobni
kvality a profesni
tispéchy predstavuji
diilezité konkurencni
prednosti v pokeru

o nové pracovni misto.
Kdo navic mife obraz
sebe sama podporit
ndzorem nékoho
jiného, miize si byt jist,
Ze v rozhodujici chuili
jeho trumfy prebijeji.

Presvédaive piisobi uchazet o misto zvIast tehdy,
kdyZ vi, co umi a co chee. Proto nei se zaénete uchizet
0 misto, méli byste se zabyvat sami sebou a udélat si jas-
no v téchto dvou bodech:

1 = Jaké schopnosti miZete nabidnout a jak si jich ce-
nite?
2- Jak vypadaji va3e cilové pfedstavy o povolini?

Zaénéte s rozborem vagich kvalifikatnich prepokla-
du, abyste védéli, co vibec miZzete nabidnout. K tomu-
[_o_l_]éctu_ sepist stemal cky své s_chppposti, doved-

nosti, znalosti a vlastnosti. Vysledkem této inven-
tury bude va$ kvalifikacni profil. Takto budete moci
Iépe odhadnout svou zpilsobilost a hodnotu pro bu-
douciho zaméstnavatele a ziskdte argumenty, které po-
tiebujete k tomu, abyste méli pti hleddni zaméstnani
uspéch,

Kdy? pfesn& znate viastni schopnosti a osobni pied-
Nosti, miZete lépe reagovat na poZadavky inzerovanych
volnych mist. V pfijimacim rozhovoru se vim sebeana-
Iza miize hodit pii takovych typickych otizkich jako:

REICHEL, W. Jak si hledat zaméstnani. Praha : Ikar, 1997. str. 6-9, 12-14, 25, 35-36, 39, 45-48. ISBN 80-85944-86-3

Pro¢ si myslite, Ze jste pro toto misto vhodny kandidat?
Pro¢ bychom méli zam&stnat zrovna vis? Jaké jsou vase
osobni piednosti a slabosti? Jaké byly dosud vase nej-
vEtSi pracovni Gspéchy?

Jak smysluplnd je inventura a analyza vlastnich schop-
nosti, zjistite, kdyZ se pokusite nékoho spontanné pFe-
svedit o tom, co umite. Pravdépodobné vim pfijde za-
tézko se napoprvé piiméfené predstavit a dobfe prodat




vlastni schopnosti. To vyplyvi z toho, Zc se veelku jen
velmi milo zabyvime sami sebou a zfidka analyzujeme
své vlastnosti, klady a nedostatky.

S trochou systematiénosti se vim inventura podari
urdit¢ snadnéji. VyuZijie proto k sepsani svych kvalifi-
kaénich predpokladii poznamkové bloky otisténé nize.
Postupujte pritom pedlive, aby vim neunikl Zidny ar-
gument, ktery mluvi ve vi3 prospéch a ktery by mohl
byt pii personilnim vybéru rozhodujici. Je rovnéz vel-
mi diilezité, abyste byli ¢estni a sebekriticti.

Odborné znalosti
a schopnosti

Vyjmenujte vSechny odborné znalosti a schopnosti.
které jste ziskali svym vzdélinim a dosavadni praxi
Oznacte kfiZzkem jako ,velmi dobré” to, co zvlist dobie
umite a znite.

Také si rozvaite, v jakych oblastech mate slabd mista
nebo nedostatky. Kde vam chybéji znalosti a zkusenos
ti. Kde byste museli své odborné dovednosti zlepSit ane-
bo si doplnit kvalifikaci. Plinovali jstc uZ néco v tomto
sméru?

- e e -

~ Poznamkovy blok

1 -

Moje odborne zr_laloat'l' a schopnosti
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Osobnostni rysy
a prednosti

Vedie odborné kvalifikace hraje pro
prijeti do price viznamnou roli osob-
nost uchazece. K vyhodnoceni své
osobnosti vyuZijte nasledujici poznam-
kovy blok. Obsahuje 30 osobnostnich
charakteristik, které jsou v povoldni di-
lezite.

Kazdy rys je pro lepsi pochopeni dopl-
nén kritkym vysvétlenim. Proctéte si

cely soupis a zakiizkujte, jak se vy hod-
notite.

Muzete si vybrat ze Skily od 1 (slabé) do
5 (silné). Bud'te pfi znimkovini Cestni
sami k sobé. Nejde totiZ o vysnény obraz
sehe sama. Jestlize vihdte, ivaite, zda
prece jen nepfipadd v tvahu ,spise silné*
nebo ,spise slabé®.

Propojenim kfik ziskite svij osob-
nostni profil. Vlastnosti, které se proje-
vily jako silné, jsou pro vis charakteris-
tické a pedstavuji vade osobnostni
prednosti.

Nechte se rovnéi zhodnotit pfiteli
nebo znimymi, které dobfe znite. Ziska-

te tak prehled o tom, jak vis vidi ostatni
a jak na né phsobite. Srovnejte své hod-
noceni s hodnocenim ostatnich a vyhle-
dejte viechny shody a rozdily. Objevite-li
vyrazné rozdily, pokuste se najit jejich
duavody.




Meé osobni prednosti

Jmenujte tri az pét svyeh podstunveh viastnosn.
Presné si rozvazte, jak kazdv rys zdovodnie a jukymi
priklady ho muzete dolozit, Zeptejte se sebe sami, v ja-
kveh situacich se tato viasinost projevaje i juk potom

zeela konkrémné vypadi vade jednant,

S pouhym tyvrzenim, 7o miite Zadanou viastnost, se
sadny personalista nespokoji. Bude do vis dal verat
a prat se po presvédCivych dukazech, Zaroven se za-
myslete pad svymi slibostmi, Jak se projevuji ve v

povolani? Jak byste mohli nepfiznive zpusoby sveho

chovim zménit?

r
p Mé osobni prednosti

~ Osobni piednosti

1.

b o e e e m e e e o e = e e e e e = e e e
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Stanoveni viastnich cilia

Uspéch v povolani spocivi jednoznac
ne v jusnem stanoveni profesnich cilii
Proto se v dalsim kroka zumyvslete nad
svvmi profesnimi modnostmi a stanovie
siosve cile, Nejde totiz o o wajit jakekoli
samdstnani, ale askat akove  misto,
v onémz byste mohli plné vyuzil své
schopnosti, mit 2 pr

adosta byt osob-
né spokojent. Teprve KdyZ zndte své cile
muzete  rozvinout  vhodnou  strategii
k askani pracoviniho mista.

Na profesni cile i divody vascho zijmu
o misto s¢ vis budou zeela uréite plig
i pri phijimacim rozhovorw. A uchazedi.
kteri nevedi, co chiéji, nevebuzogi zdjem.
Ten, kdo vi, co chee, i jde dasledné za
syym cilen. mad obvykle lepsi sance. Pro
hledani vhodného mista maji jasné cile
nastedujict vihody:

1. Motivuji a stupauji virli k akuivite,

2. Ziskavite tak dodateénd argumenty
k zidosti o misto a k prijimacimu roz-
hovoru

3. Doddvaji vim schejistotu,

S dobrym vzdélanim nebo vynikajicim
vysvédéenim toho moe nenadélate, jest-
lize vas nezajimd vade profesni draha.
Kdo nevi, kam chee, nemize se divit, 7¢
se dostane nékam jinam "

Situace pfirozené vypada jinak pro za-
Gateéniky nebo nezaméstnane nez pro
twho, kdo se uchizi 0 novou prici zc za-
jisténého postaveni. M¢li byste vidy dbar
na to, ahy misto, o které usilujete, neved-
lo do profesné slepe ulicky, Vadyt nejde
0 to najit lecjaké zaméstnini, ale o prici,
v niZ byste mohli dobfe vwuzit své schop-
nosti, meli 2 ni radost asami se citili spo-
kojeni, V dal&im kroku se proto zamysle-
te nad svyymi profesmimi moznostmi
a stanovie si cile, Teprve kdy? zndte sve
cile, mizete rozvinout vhodnou strategii
k ziskani misti

Soupis vliastnich schopnosti

Pfi stanoveni a analyze cilt
postupujte nasledovné:

> LUjasnéie si, co je pro vasi spokojenost
v zameéstndani dilezite,

» Shromdzdéte dostatecne informace
o trhu price a moznostech zumest
nani

» Na tomto zikladé si stunovie ciloveé
predstavy o svem povolani.

» Ovéfre si, zda je mozné stanovend cile

s vasimi schopnostmi a prednostmi
v zasade dosihnout,

» Nakonec si promyslete vhodnou stra
tegii pro realizaci svyeh profesnich
plani.

13
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PFi pfipravé inzeratu vénujte
pozornost témto radam:

Z inzerdty musi co moZnd nejjasné-

ji vystupovat vas profil zpasobilosti.
Vyjmenujte své podstatné  schopnosti
a znalosti 5 ohledem na Einnost, kterou
cheete vykondvat

Neuvadéjte mnoho riznjch vdajo,
Cervena nit musi byt vidét, jinak cre-
nif nevi, k Cemu jste skuteéné zphsobili.

Pokuste se prenést do situace Ctendre.
Zeptejte se sami sebe: Co je pro oslo-
vené firmy nejdilezitéjsi?z

Zyvolte obsazny nadpis. V prvni fadé

je pro néj vhodné oznaceni vaseho
povolini nebo ¢innosti, kterou cheete vy-
kondvat. Napfiklad: sekretifka, truhlaf,
prodava¢ primyslového zbozi, inenyr
ekonom.

= litulek opticky zdraznéte, napfi
klad tu¢né.

Vyhnéte se  svétovym® termintim

a nicnefikajicim  formulacim jako
Sopman, viestranny obchodnik, bohatd
0sobnost”,

Nevhodné jsou titulky s otaznikem
nebo apely na soucit: ,Kdo nabid-
ne .7 Kde najdu .7 Kdo mi da sanci?*

Také se vyhnéte nejasnym formula-

"cim jako ,hledd vhodny okruh pi-
sobnosti* nebo hledd vhodnou préci®.
Zadanou napla price uddvejte co moini
nejpresnéji. V inzerdtu rovnéz nenech:
vejte moznost volby mezi nékolika pra
covnimi misty,

Hledame misto a uchazime se o né telefonicky

9 Se zkratkami zachazejte usporné,
aby text zistal srozumitelny, Presné
si rozvaite, jakych Gdaji se to tykd a kde
muzete nadbyteéné tdaje vypustit.

1 0 Dbejte na to, aby byl text dobie
clenény a snadno Citelny,

-i §  Zvolte takovou velikost, aby inze-

rat  odpovidal  vyznamu  hle-
daného mista. Pro méné kvalifikované
cinnosti staci jednosloupkovy inzerdt,
pro vys§si funkce lze vyuzit i vice nei dva
sloupce,
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Priivodni dopis

Pruvodni dopis

Privodni dopis lezi u vasich podkladi vzdy zeela naho-
fe. Jo to tedy prvnd list, ktery adresdt drin v ruce. Proto
musi udélat zvlase dobry dojem, aby hned zpocitku
vyvolala vase zadost o misto pozitivai postoj. Vyka-

zuje-li privodni dopis na prvni pohled vétdi nedo-
statky, uSetfisi mnozi personalisté prici s dalsim pro-
hliFenim materialiy a odlozi vasi Zadost stranou.

Smyslem pravodniho dopisu je shrnout detailni in-
formace z vasich podkladi a vyzvednout z nich to pod-
statnc. Ma piiblizit vasi profesni drihn a podart zikladni
‘informace o vasich schopnostech, znalostech a zkuse-
nostech, kKtere maji viznam pro misto, o né# se uchiizi-
te. Pruvodnim dopisem musite v ctenars vzbudit zvéda-
vost 4 zijem o to, co obsahuji dalsi podklady

‘Myslete na to, i v privodnim dopise délate reklamu

c«h vét s odkazem na piiloZe
né podklady proto nestaci. Musite jasné charakterizovat
svou kvalifikact i oziejmit, co mizete podniku prinést,
‘Presné zdivodnéte, proc jste vhodnym kandiditem na
‘dané misto a jaké motivy vis k tomuto presvédéeni ve-
dou. VyuZijle pritvodniho dopisu k tomu, abyste se dob-
rou prezentaci sv¥ch schopnosti a prednosti odlisili od
ostatnich uchazecn.

Neékolik rad

k pruvodnimu dopisu:

Pisemna zadost o misto

Uchizite-li se o misto na zikladé in-

zerdu, pak si prosim peclivé pro-
Cléte, jaké schopnosti, znalosti i@ viast
nosti se pozaduji.

DaloZte struéné a presnd bod za bo

dem, Ze vase kvalifikace odpovida
jednotlivym  pozadavkim  obsazenvym
v inzerdtu.

Nevyjmenovivejte viechny sveé zna-
lostd, ale uvedte jen ty, které jsou
pro prici, o nif se uchizite, dalezitd,

4 Popiste pozadovanou praxi v obo-
ru, znalosti a schopnosti co nej-
presneji, aby jasne vynikla vase zpusobi-
lost,

Budte sebevédomi, ale moc nepie
hinéite.

Vyhnére se sebechvile pouiivinim

Qpominte nepffznivé adaje a sou-

stred'te se na své pozitivni stranky
a prednosti. Nesnuzte se ale pfitom ad-
resata klamar,

8 Vyvarujte se vieobecnych soudu
0 profesnim zivote nebo o vypsa
ném misté,

g Nepouzivejie  nicnefikajici  (rize,
vicobeene stylisticke obraty a roz

vieklé popisy.

1 Piste tak kratce u precizng, jak o

jen jde, ale podrobné, aby si Cle-
nat mohl udélat obrizek o vusi zplisobi-
losti

-1 Neopisujte  vzorove  Zadosti

4 v knih Zkusengho personilniho
§éfa to hned uderi do odi. Pokuste se
vlastnim stylem odlisit od masy stan-
dardnich Zidosti.

1 Vadim cilem musit byt shronout na
jedné strané formitu A4 viech-
no podstaine,
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Priivodni dopis obsahuje vZdy nasledujici ndaje:

@ Odesilat

® Misto a datum

® Adresit

® 7dvoiilesini formulace..

@ Odkaz na piilohy

Pruvodni dopis

® Text Zadosti:

odkaz na podnét Zidosti 0 misto.............
idaje o profesni drize

schopnosti a znalosti daleZité pro misto..

divod vaseho zdjmu 0 MIStO. s

mozny termin ndstupu

pfipadné: zminka o platu

74dost 0 050D FOZHOVOL ... ieirerieiensseenirees

QBTN wiiosissosis misisvins
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Poznamhky k obsahu

ODESILATEL

Dbejte na presné uvedeni své adresy s
jménem, ulici, mistem bydlisté 4 pFipojle
rovnéi telefonni ¢islo. Personalisté tak
s viami mohou termin pfijimaciho poho
voru sjednat telefonicky.

ADRESAT

Dodrite presné udaje v inzeritu. 7
dost adresujle na uvedeného odpovéd
ného pracoviika, v ostatnich pripadech
mit persenidlni oddéleni u vétdich firem.
na majitele u mendich podniki.

PRIKLADY

Univerzalni banka
personalni oddéleni
postovni schranka 1234

60111 Brho

Meditronic, spol. s 1. 0.
Pani Klasova
Zikova 30

442 85 lihlava

VEC

Kratce uved'te obsah dopisu. Pitklady:
Vs inzerdt ze dne ... v .. novindch®
JZidost o misto vedouciho pobodéky”
.Zidost o misto instruktora®

OSLOVENI

Znate-li jméno pfijemee, obratte se pii
mo na néj. Jinak pouZijte vieobecné oslo
veni ViZend pand, vizeny pane”, Podle
soucasného iz s¢ za oslovenim déld dar
ka a po vynechaném fidku se pokracuje
mal¥m pismenem.




Julia Schulteova
Mozartova ul. 12
80223 Pardubice
Tel. 0OB9/123456

Rdvokatni kancela¥ a notéafstvi
JUDr. Nelte a spol.

Jiini 2

80123 Pardubice

e notatstvi

fadost o misto pracovni

Vézeny pane doktore Nolte,

pifisti mésic ukonéim odb
ProtoZze bych z osocbn
u Vas o misto.

v kanceldfi Berger & partnsfi.
ch dbvodd réda zménila zaméstnani, uchazim se

Béhem své staZe jsem poznala a vykondvala viZechny pfisludné prdce
jako planovani név3tév, vedeni spish, korespondenci podle diktatu,
zhotovovdni smluv a listin, vedeni G&tu vydajl a poplatkfl. Umim
samozfejmé zachazet s PC a jsem obezndmena s modernimi komunikaénimi
prostiedky. PEi jedndni s mandanty jsem p#atelskd a vstficnd a i pFi
stresu sl zachovidvdm jasnou hlawvu.

Dalsi informace k mé osob& a dosavadni odborné dréze najdete
v pfiloZenych podkladech.

Té3im se na pozvani k osocbnimu rozhovoru.

3 pratelskymi pozdravy

@ul{c&g&uﬁ};

ivotopis
Fotografie
Kopie wvysvedcen.

Pardubice 28.4.19..
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Zivotopis

Podstatnou sougasti zadosti o misto je obsazny -
vatopis. Mi informovat élendie o osobnich tdajich,
vedélani, odborném riastu o zejména o schopnostech
uchazede,

Forma zivotopisu je dnes heslovitd. Zivotopis s¢ piic
na psacim steoji nebo na pocitadi s textovim editorem,
Takovi up sméfuje k jasnému ¢lenéni a srozumi-
telnosti, takze prijemee moZze Gdaje prehlédnow na
prvoi pohled,

Zivotopls ve formé kompozice' se pide jen na vy-
slovngé prani zadavatele. Pozaduje-li firma rucné psany
Zivotopis, musite pocifal § tim, Ze si necha udélat gra-
fologickou expertizu

Zivotopis by mél byt struény, ale aplny. Md zachy-
tit vzdélanostni a profesni drihu v piesné casové
posloupnosti, Aby si pfijemce mohl udélat odpo-
vidajici obraz o uchazecove odborné zphsobilosti,
musi byt Zivotopis sepsin heslovité a ohsahovat
viechny podstatné udaje o jeho schopnostech a zna-
lostech,

Vykazuje-li mezery, nesnaite se étendfe klamar, Zku-
Seni personalisté obvykle velmi rychle nepfesnosti a ne-
pravdivosti postfehnou.

PFi psani Zivotopisu berte v avahu, u kterého zamést-
navatele s¢ o prici uchdzite. Jen velmi ziidka je vhodné
posilat jeden a tentyz zivotopis, Obsah by mél byt vidy
uzplsoben vypsanému mistu a obsahovar viechny tda-
je, které jsou z tohoto hlediska dulezite.

Pisemna zadost o misto

Obsah a ¢leneni
Zivotonisn

PFO zachyceni dat a Clenéni heslovitcho ivotopisu se
muzete orientovat podle nasledujicich zdsad:

Obsahové clenéni zivotopisu

1. OSOBNI DATA
* Iméno a piijment
Adresa
Datum narozent, misto narozem
Stav, pocet a vék deén
Statni prislusnost

Yy¥YvYy

2. SKOLNI VZDELANI
» Casové idaje
> Druh Skoly, misto Skoly
» Ukondéeni

3. VYUGENI/ZAUGENI
> Casove lduje
» Obhor vyuceni/zauceni
> Misto/podnik
» Ukonceni

4. STUDIUM
¥ Casové Udaje
» Zaméreni/obor
» Vysokid Skola
» Ukoncent

5. ODBORNA PRAXE
» Casové udaje
¥ Oznaceni profese
» Podnik, misto
» Pracovni nipln

6. DALSI VZDELANI
{pokud je nutné pro vykon povolini)
» Délka, trvint
» Oznaceni kursu
» Poradatel
» Charakter

al ohsahu

7. ZVLASTNI ZNALOSTI A SCHOPNOSTI
» Cizi jazyky (se stupném znalosti, napfiklad zi-
kladni znalosti, skolni znalosti. plynne, aktvne,
pasivng)
> Price s pocitacem (programy,
» Jiné ndaje, napiiklad fidicsky
pritkaz apod.

emy)
prukaz, pilotni
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8. VOJENSKA SLUZBA/NAHRADNI
VOJENSKA SLUZBA

9. ZAIMY
¥ [ohby/socialni aktivity (jen pokud maji vztah
k zaméstnint)
> Publikaéni ¢innost
> Vysvélleni mezer v Zivotopise, Gdaje o nemo-

cich, zahraniéni pobyty apod,

10. MISTO, DATUM A PODPIS

Uldaje, kter¢ nepatfi do zivotopisu:

> Jméno a povolani rodich (mimo uchazedh

0 mista tvkajici se vychovy a vzdélivani)

> I..idiljl'_' 0 manzelee, manzelovi neho sourozen-
cich
Niboienské vvznini
Hobby, kterid se nevziahuji k zaméstnani
Stranicka nebo odborifskd prislusnost
Zdravotni stav

¥Yyy

Casoveé (daje o ukondeni Skolni docharky musi obsa-
hovat mésic a rok.

Pfi graficke dpravé zivotopisu ponechte u horniho
okraje strany misto, abyste tam piipadné mohli nalepit
fotografii.

Zivotopis mi byt vidy originil, Jeho rozsah by nemél
byt nikdy vsi nei dvé strany.

Mezery v Zivotopise nebo jina
slaba mista

Vv piipadé, Ze mate ve svém Zivowpise mezery nebo
jind slabd mista (naptiklad pferu$ené vedélani, Casud
yména zaméstnani béhem kritké doby), budou se vis
na to u prijimaciho rozhovoru prar. NesnaZte s¢ adre-
sdta klamal vynechavkami nebo nepfesnymi formula-
cemi. Rozpory v textu vzbudi u zkuseného personalis-
LV POZOrNost.

Udejte po pravdé deldi dobu nezaméstnanosti, Abyste
prededli pozdéj§im dotaziim, méli byste objasnit pfici-
nu nezaméstnanosti, zvIadl nenesete-i na ni vinu, abys-
1¢ s¢ neukdzali v negativnim svétle.
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Priznivy dojem vyvola, jestlize jste dobu, kdy jste ne-
byli zaméstnani, smysluplné vyuZili a nesedéli neéinneé
doma, Daldim vedélavanim projevite svou snahu se udit
adokizete, ze se odborné udriujete v obraze”,

PRIKLAD

Spatné:
0L, 06, 19, - 31,03, 19.. nezameéstnany(a)

Spravné:

(01 06,19, - 3103 19, nezaméstnany(i) v dosled-
ku bankrotu podaiku, Bé-
hem této doby niviéva ..
kursu pfi Institutu ... v ..

Analyza zivotonisu

Personausie si pii vwhodnocovdni Zivotopisu vainaji
zejmeénd niasledujicich bodu:

Vnéjsi forma

Je vogjsi forma phsobivid, tzn, Zivotopis piehledné
clenény, takZe personalista rychle najde, co hledd, je
pismo thledné a okraj dostatecnd Siroky? Nedbala
vodisi dprava obvykle svédél o nedostateéném zijmu
o nabizené misto.

Vyhodnoceni ¢asovych udajl

Pii yyhodnocovini ¢asovych udajli se personalistc
zamétuji na vzdélanostni a profesni (odbornou) drihu
7 hlediska mezer, délky vzdélani, fluktuace a neob-
vyklych vipovédnich Lhat.,

Pribéh povolani

U pribéhu povolini se sleduje, zda a nakolik byl ¢i-
levédomy, Nepfiznivé plasobi prerufené vadéldni,
stejné jako chaotické zmény zaméstndni nebo oboru,
pro néz neexistuje piijutelné vysvétlent,

Tento kontrolni blok obsahuje zikladni body analjzy Zivotopisu.
Podle nisledujicich otdzek si ovéfite, zda vis Zivotopis nema slabd mista.

e e { ﬁontrolniseznam }-———w-wwmwwww

Rozbor Zivotopisu . N

@® Mai Zivotopis piisobivou vnéjsi formu?

(napfiklad piehledné clenéni, dhledny typ pisma, Citelnost)

Souhlasi asové tdaje Zivotopisu s nidaji na vasich vysvédéenich?
Jsou ptilozeny viechny doklady tykajici se dilezitych daji o vzdélini a povoldni? ...
Jestlize jste prerudil{a) nebo neukonéil(a) urcité vzdélini: Mizete pro to uvést piijatelné divody?

V pripadé, Ze jste studoval(a) nadmérné dlouho: Mizete to odivodnit?

Uvadite neobvyklé vypovédni lhiity, byl pracovni pomér ukonéen béhem
zkusebni doby?

Dokiiete pro to uvest prijatelné divody? e

Navazuji na sebe vase jednotliva zaméstnini?

MuZete vysvétlit Casové mezery ve svém Zivotopise?

Byl(a) jste deldi dobu nezamdstnany(id)?
Vyuzil(a) jste toto obdobi tcelné?

Prerusil(a) jste prici v zaméstnani napfiklad kvili nemoci, ndsledkim nehody,
pobytiim v zahrani€i? Jste schopen(schopna) tato pfernseni dostateéné vysvetlit? .o

Ménil(a) jste Casto zaméstnini? MiZete vyjmenovat divody?

Polepsil(a) jste si zménou zaméstnini, nebo pohoriil(a)? Pii pohordeni:
Muzete tuto zménu piesto objasnit? ..

Zicastnil(a) jste se daldiho vzdéliavani/ ziskal(a) jste néjakou
dopliujici kvalifikaci

Obsahuje Zivotopis netplné ndaje, nejasné formulace nebo rozpory?
Dokizete je objasnit?

Ménil(a) jste ¢asto zaméstnavatele, povolini nebo obor bez zietelné souvislosti? ..., -

S L o . o SO e et o
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Siaba mista v Zivotopise

Poznamenejte si slabdd mista 4 rozvid-
te si, jak je u prijimaciho pohovoru pie-
svédcive ohjasnite. Snad nujdete peijatel-
A

ne wvysvetlent, ¢im# se situace ks
v piznivéjsim svétle. KdyZ tomu tak
neni, premyslejie, jak partnera pfi roz-

hovorn piesvédéie, 7o jsie se poudili
avyvodili 2 toho disledky,

sve yysvetlenn sio zformulujte pisemné
a naudte se je nazpamér. Cim jistéji bude-
e odpovidat, tim vewsi doveru vebudite,

e s

Na dulsich stramich naleznete dva priklady

Fivotopisu.

i s |




v u

Inzertni nabidka (s vyuzitim podkladovych materialt zpracovala Bozena Buchtova)

Inzertni nabidka

Ujasnit si:
» Chci déle pracovat vyhradn& ve stejném oboru nebo pln& zménit své povolani ?
» Hled4m misto v okoli svého bydli4t& nebo jsem ochotny za praci dojiZdét ¢i se dokonce

pfestéhovat
(dle toho pak inzeruji bud’ v celostatnim periodiku, nebo v regionélnim ¢i mistnim

tisku)

Dilerité iidaje: vk uchazele, délka praxe v oboru, uZite¢né znalosti a vlastni ambice

Piiklad: A) ,,Projektant betonovych mosti, 34 let, s 10 letou praxf a aktivni znalosti
némé&iny hleda uplatnéni v oboru, které by mu umozZnilo podilet se na
zajimavém projektu v okoli Prahy a kde by uplatnil pohotovost a vysoké
pracovni nasazeni®.

B) ,,InZenyr, absolvent oboru konstrukce a dopravni stavby s 10 letou
praxi, hled4 zajimavé zamé&stnani*“.

Varianta A - inzerat je konkrétn&j&i, jde o loveka s jasnym cilem, jemuZ je inzerent ochoten
leccos obétovat.

Varianta B - inzerét je neurdity, postrddé udaj o tom, zda se zdjemce chce uplatnit v oboru,
anebo by ptijal napfiklad misto obchodniho zéstupce. Neni jasné zda hleda
misto v projekci, nebo by se rad uplatnil pfimo na stavenisti jako stavbyvedouci
&1 mistr. Chybi informace o v&ku zajemce.

Inzertni nabidka m4 byt jasns a konkrétni 2 méla by obsahovat i termin moZného nastupu a
kontakt, na ném? zadavatel ofekava nabidky. Spécha-li, je dobré uvést telefonni &islo a byt na
ném alespoit 5 dnf po uvefejnéni inzerdtu pktomen. Telefonni zdznamnik neni vhodny.
Solidni firma nebude diktovat konkrétni nabidku “plechové sekretafce, ale potfebuje jednat s
inzerentem pfimo, aby si obé strany upfesnily nékteré detaily a pfipadné si domluvily schuzku.

Graficka uprava:
¢ Inzerat musi zaujmout. Upozornit lze napiiklad tim, Ze profese &i cely prvni fddek budou
vyti$t€né tucné. Daldi mozZnosti je dat inzerdt do ramegku.

Pti inzertni nabidce nepouZzivame zkratky - inzerét je nepfehledny a mnohdy nesrozumitelny.
Navic tento pistup je projevem neticty k potencionainimu zaméstnavateli. Clovék, ktery hleda
uplatn&ni by si mél byt védom toho, Ze jde o Zivotni krok, pfi némz je jakékoliv Setfeni
nemistné.
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Jak psat kontaktni dopis (s vyuzitim podkladovych materiali zpracovala Bozena Buchtova)

Jak psat kontaktni dopis

Prvni kontakt navéZete nejdastdji pisemng, a to pomoci kontaktniho dopisu, jehoZ obsah a
forma o Vés mnoho vypovi. Tento dopis miiZe skon¢it ,,v ko3i a nebo naopak vyvolat zijem
osobné& Vas poznat. Jde Vam samoziejmé o pozvani k pohovoru (interview) a proto:

o adresujte dopis na persondlni iitvar jeding tehdy, kdyZ Vés k tomu vyzyva inzerét, jinak jei
poslete konkrétnimu &lovéku,

e bud'te struéni, vécni a zdvofilf;

e zmiste se o téch Vasich silnych strankach, pro které by Véas mohli potfebovat;
e neopometite uvést, kde a jak jste se o volném misté dozvédéli,

e pozadejte o osobni setkani;

e nerozepisyjte se o svém Zivotg;

o nikdy neuvadgite, Ze jste tou osobou, kterou potfebuji;

e nezmifujte se o platovych podminkéch;

o dopis zakongete ,,S tctou” nebo ,,S pozdravem®,;

o k dopisu pfiloZte Zivotopis a fotografii.
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(s vyuzitim podkladovych materiali zpracovala Bozena Buchtova)

tka uchazece

— vizi

zadost

”

Isemna za

re

P

rowor

Pisemna zadost - vizitka uchazece

Pisemnou odpov&di na inzerat v rubrice zaméstnani se zdjemce obvykle poprvé piedstavuje
potencionalnimu zamé&stnavateli. DuleZita je graficka uprava a logi¢nost obsahu Zddosti.

o Pidt& vzdy na stroji, nebo jesté lépe na pocitagi.

o Na kaZdé strané papiru ponechte alespoti dvoucentimetrové okraje, mezi odstavci je lépe
délat mezeru.

o Z4dost by neméla prekroit jednu stranku formétu A4, jinak odradi uZ jen svou délkou.

o I kdy? pouzivéte po&itatovy program na zpracovani textu, zkontrolujte si pravopis sami -
hrubéa gramatické chyba z vas muize rdzem udélat outsidera.

o Pieklepy nikdy neopravujte, ale text znovu pfepiste.

o Zadost vytisknte zietelnym typem pisma na kvalitni bily papir. Stejnou barvu zvolte také
pro obalku a papir na priivodni dopis.

o Nepiikladejte k zadosti svou fotografii, pokud oviem neZadate o praci moderatora,
heregky, fotomodelky ...

o Svi sdélenf zasadné formulujte v kratkych vystiznych vétach.
¢ Hned v zahlavi uved'te jméno, adresu a telefonni ¢islo.
o Uptesnéte jaké dovednosti cheete v pozici, o niZ se zajimate, VyuZit.

e Do vy&tu vzdélani nezahrnujte ¥kolu zéakladni, ale informace o délce a oboru studia,
vlastnictvi vysokoskolského diplomu, maturitnfho vysvédéeni a o statni zkousce z ciztho
jazyka.

o Udaje o vasi predchozi pracovni kariéfe musi doprovazet letopoCet. Moderngjsi a
praktidt&j§{ zaroveil je zalit soulasnym zaméstnédnim a pokralovat smérem k tomu

prvnimu.

o PH charakieristice své prace pouZivejte aktivni slovesa, naptiklad zorganizoval jsem,
zrekonstruoval jsem, projektoval jsem. Podstatné uspéchy a vysledky podpoite fakty.
Piili¥na skromnost neni namisté, vy&et v§ak nesmi piisobit samolibé.

e Stru¢ny vydet osobnich zalib by nemél mit vice neZ &tyfi polozky. Nebud'te prili§ osobni
ani detailn{: Ze vy§ivate nebo sbirate viagky, zfejmé& nikoho nezaujme.

o Nezapometite na zakladni informace o rodinném stavu. Pokud n&kterd skuteénost miZe
zaptisobit ve va$ prospéch (zajiméte-li se tfeba o misto spojené s Castym cestovanim, je
vyhodou, Ze jste svobodni), uved'te to.
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Jak psat zivotopis (s vyuzitim podkladovych materialti zpracovala Bozena Buchtova)

v e

Jak psat Zivotopis (curriculum vitae)

wrtr -

Zivotopis je velmi dileZitym dokumentem v piijimacim fizeni. Mé&li byste v ném struéné a
jasné charakterizovat VaSe schopnosti, vzdélani a piipadné pracovni zkuSenosti s cilem
presvédCit zaméstnavatele, Ze jste tim nejlep8im kandidatem. Neexistuje sice univerzalni
model Zivotopisu, nicméné jeho obsah by mél mit tuto strukturu:

+ zakladni osobni udaje (jméno, adresa, telefon, data narozeni, rodinny stav);

¢ informace o ukonfeném vzdélani v pofadi od nejvyde dosazeného (typ Skoly, studijni
zaméFeni, typ statnich zavérecnych zkousek - vEetné tématu diplomové prace );

e piehled o absolvovani dilezitych odbornych kurzi, studijnich pobytl a stdZi kdy, kde, jak
dlouho;

e formulace kari¢rovych cild;

e piehled o daleZitych praktickych aktivitach v poradi od nejc¢erstvéjSich (studentské praxe,
zaméstnani béhem studia na vysoké Skole, Clenstvi a vykon funkel v zdjmovych a
profesionalnich organizacich);

e piehled o dhleZitych dovednostech (znalost cizich jazykl, prdce s pocitacem, Fidi¢sky
prikaz);

o struény vycet osobnich zalib;

o zakladni udaje o rodinném stavu.

Forma Zivotopisu je neméné dileZita a proto vénujte formalni a jazykové upravé Zivotopisu
maximalni pozornost !

Pri zpracovani Zivotopisu je tieba ctit tyto formilni zasady:

- psdt véené a kritee,

- pouzit kvalitni bily papir A4,

- kvalitni psaci stroj, resp. poCitac s vyspélym editorem a kvalitni tiskdrnou,

- nedetfit mistemn a rozvrhnoul stranku tak, aby bylo jednoduché a piehledné i ¢ist,

- dodrzovat vétsi okraj na levé strané pro zaloZeni,

- odstavee a fadkovani 1,5 aZ 2,

- aplikovat spisovnou ¢e$tinu s terminologii vhodnou pro dany obor a nepouzivat trpny rod
(ale zorganizoval jsem, projektoval jsem, zrekonstruoval jsem),

- nepouZivat otfepané fraze (napf. .,v kolektivu oblibeny“), nenechat nic na predstavivosti
Ctenafe; podstatné uspéchy a vysledky podpofit fakty,

- nechat si svoji verzi posoudit nezaujatou osobou, jiZ davétujete,

- zaméstunavateli predloZit original nebo kvalitni fotokopii, nikdy pripis.
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What’s so new about the New Economy?
Our real future lies in building sustainable
enterprises and an economic reality

that connects industry, society and the
environment,

Peter M. Senge and Goran Carstedt

Much of what is being said about the New Economy is not
all that new. Waves of discontinuous technological change
have occurred before in the industrial age, sparked by inno-
vations such as the steam engine in the 18th century; rail-
roads, steel, electrification and telecommunications in the
19th century; and auto and air transport, synthetic fibers
and television in the first half of the 20th century. Each
of those technologics led to whal cconomist Joseph

Schumpeter called “creative destruction,” in which old
industries died and new ones were born. Far from signaling
the end of the industrial era, these waves of disruptive tech-
nologies accelerated and extended it

What would constitute the beginnings of a truly postin-

dustrial age? Only fundamental shilts in how the econemic system affects the

ger systems within which it resides - - namely, society and nature, In many
ways, the industrial age has been an era of harvesting natural and social capi-
tal in order 1o create financial and productive capital. So far there is little evi-
dence that the New Economy is changing that.

'

The industrial-age assault on natural capital continues. Vague hopes about

“bits for atoms™ and “demassification” are naive at best, echoes of talk about

“paperless otfices” 20 years ago. The rate of ing species has not slowed.

Peter Senge is a senior leclurer at MIT Sloan School of Management and founding
chair of the Socrely for Organizational Learning (Sol). Goran Carsled! is a former Volvo
and IKEA senior executive. Contact Senge at psenge @mit.edu or jeanmac@mit edu and
L'arsted! af carsltedt@swipenet.se.
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Most New Economy products end up where Old Economy
products do: in increasingly scarce landfills. Globalization is
destroying the last remnants of stewardship for natural
resources in industries such as forest products: Today, buy-and-
sell decisions are executed by faceless agents living on the other
side of the world from the people and ecosystems whose futures
they decide. Moreover, New Economy growth stimulates related
growth in Old Economy industries — along with the familiar
pattern of suburban sprawl, pollution, loss of habitat and com-
petition for natural resources.

The New Economy's effects on social capital are more com-
plex but no less disturbing.! Industrial progress has tended to
destroy cultural as well as biological diversity, despite the
protests of marginalized groups like the Provengal farmers who
oppose the globalization of food production. Likewise,
although changes in traditional family and community struc-
tures have brought greater freedom for women and many eth-
nic groups, the past decade also has brought worldwide
increases in divorce rates, single-parent families and “street”
children. Global markets, capital flows and e-commerce open
up new opportunities for emerging economies, but they also
create new generations of technological haves and have-nots.
According to the World Bank, the poorest quartile of
humankind has seen its share of global income fall from 2.5%
to 1.25% over the past 25 years. More immediately, eroding
social capital manifests in the isolation, violence and frenzy of
modern living. Individuals and small circles of friends carve out
increasingly private lives amidst increasingly distrustful
strangers, preferring to “bowl alone” We almost take for grant-
ed road rage, deaths of spectators at sporting matches and kids
shooting kids at school.2 The “24-7" job has become the norm
in many industries, the latest step in subjugating our lives to the
clock, a process begun with the mechanization of work at the

outset of the industrial era.

Judged by its impact on natural and social capital, so far th
New Economy looks more like the next wave of the industri:
era than a truly postindustrial era. Why should we care? Because
the basic development patterns of the industrial era are not sus-
tainable. As U.S. National Academy of Sciences home secretary
Peter Raven says, quoting the Wildlife Conservation Society’s
George Schaller, “We cannot afford another century like the last
one.” Plus, there are other possibilities.

Corporate Heretics
“Is genuine progress still possible? Is development sustainable?
Or is one strand of progress — industrialization — now doing
such damage to the environment that the nex1 generation won'’t
have a world worth living in?"?

Those are not the words of the Sierra Club or Greenpeace,
but of BP chairman John Browne. In 1997, Browne broke rank

wn

with the oil industry to declare, “There is now an effective con-
sensus among the world’s leading scientists and serious and
well-informed people outside the scientific community that
there is a discernible human influence on the climate”
Moreover, he argued that “the time to consider the policy
dimensions of climate change is not when the link between
greenhouse gases and climate change is conclusively proven, but
when the possibility cannot be discounted.”

Equally important, BP looks at the situation as a business
opportunity. “There are good commercial reasons for being
ahead of the pack when it comes 1o issues to do with the envi-
ronment,” says Browne. Since 1997, the company has become
active in public forums on global climate, has begun to reduce
emissions in exploration and production, has started to market
cleaner fuels and has invested significantly in alternative sources
of energy (such as photovoltaic power and hydrogen). All the
while, Browne has led an effort to build a more performance-ori-

ented culture, and company profits have been at an all-time high.

The challenge today is to develop sustainable businesses that are compatible with the
current economic reality. Innovative business models and products must work financially,
or it won't matter how good they are ecologically and socially.
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The Dimensions of Sustainabilit

Rationalism, the belief in reason, has dominated society
throughout modern times. It remains the dominant per-
spective in business and education. Yet it has limits. It
cannot explain the passion that motivates entrepreneurs
committed to a new product idea nor the imagination of
scientists testing an intuition, Nor does it explain why a
quiet walk on a beach or a hike into the mountains may
inspire both. These can only be understood by seeing
how naturalism, humanism and rationalism infuse one
another. Naturalism arises from our innate sense of
being part of nature. Humanism arises from the rich
interior life that connects reason, emotion and aware-
ness — and ultimately allows us to connect with one
another. Epochs in human history that have nurtured all
three have stood out as golden ages.

Three Worldviews Required for
Building Sustaincble Enterprises

Rationalism

Naturalism Humanism

BP is but one example of the shift in thinking that is becom-
ing evident in many companies and industries. Appliance maker
Electrolux uses water- and powder-based paints (rather than haz-
ardous solvent-based paints), prioritizes the use of recycled mate-
rials, and has introduced the world’s first family of refrigerators
and freezers free of the chlorofluorocarbons that contribute to
ozone depletion. In 1999, Toyota and Honda began selling hybrid
cars that combine internal combustion and electric propulsion,
perform comparably to competitors — and can achieve up to 70
miles per gallon today, with prospects for two to three times that
mileage in a few years.” In 1998, Xerox introduced its first fully
digitized copier, the Document Centre 265, which is more than
90% remanufacturable and 97% recyclable. The product has only
about 200 parts, an order of magnitude less than its predecessor.

Its sales have exceeded forecasts. According to Fortune, remanu-
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facturing and wasle reduction saved Xerox $250 million in 1998.
Some firms, such as Interface [nc., a $1.3 billion manufacturer of
commercial carpet tiles, which saved about $140 million in sus-
tainable waste reductions from 1995 to 1999, are even rethinking
their basic business model. Interface’s goal is to stop selling prod-
uct altogether. [nstead, it will provide floor-covering services,
leasing products and later taking them back for 100% recycling.
Assessing the environmental impact of the carpeting industry,
chairman Ray Anderson says bluntly, “In the future, people like
me will go to jail™®

These examples are all just initial steps, as each of these com-
panies would readily admit. Ultimately, sustainability is a chal-
lenge to society as a whole. Nonetheless, business can play a
legitimate leadership role as a catalyst for larger changes. We
believe that a new environmentalisim is emerging, driven by
innovation, not regulation — radical new technologies, prod-
ucts, processes and business models. More and more businesses
are recognizing the opportunities this creates. “Sustainability
not only helps improve the world, but also energizes the com-
pany,” says ABB’s CEOQ Goran Lindahl.

The good news is that change through market-driven inno-
vation is the type of change our society understands best. The
problem is that much in today’s business climate appears to run
in the opposite direction. Short-term financial pressures, the
free-agent work force, dramatic opportunities to start new
companies and get rich quickly, often cynical mass media, and
industrializing countries aspiring lo catch up to the industrial-
ized world’s consumption standards — these hardly seem like
the conditions for increasing stewardship of the earth.

The challenge today is to develop sustainable businesses that
are compatible with the current economic reality. Innovative
business models and products must work financially, or it won't
matter how good they are ecologically and socially. To explore
how to achieve this, the SoL Sustainability Consortium was
formed to bring together like-minded corporate executives expe-
rienced in organizational learning who also see sustainability
becoming a cornerstone of their business strategy.” Together, we
are asking: Can organizations committed to sustainability work
with the forces propelling most of the New Economy in the oppo-

site direction? And, can orga

ational-learning principles and
tools help in realizing the changes that this will require?

Between Two Staries

The first reality confronting businesses that are serious about
sustainability is ambiguity, starting with the question: What do
we mean by sustainability? The ambiguity inherent in sustain-
ability has deep cultural roots.

“We are in trouble just now because we do not have a good
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story,” says cultural historian Thomas Berry.
“We are in between stories. The old story, the
account of how the world came to be and how
we fit into it...sustained us for a long period of
time. [t shaped our emotional attitudes, provid-
ed us with life purposes and energized our
actions. It consecrated our suffering and inte-
grated our knowledge, We awoke in the morn-
ing and knew where we were. We could answer
the questions of our children” In a sense, sus-
tainability requires letting go of the story of the
supremacy of the human in nature, the story
that the natural world exists as mere “resources”
to serve human “progress.” But most of us grew
up with this story, and it is still shared by the
vast majority of modern society. [t is not easy to

let it go, especially when we are uncertain aboul
what the new story will be. Businesses seeking
sustainability can casily feel like a trapeze artist
suspended in the air. They have let go of a
secure worldview without knowing what they
can hang on to.

Yet the dim outlines of a new story are
emerging. At its root are two clements: a new
picture of the universe and a new sense of
human possibility. “We are just beginning to
explore what it means to be part of a universe that is alive...not

)

just cosmos but cosmogenesis,” in the words of Barry and physi-
cist Brian Swimme. Moreover, the new universe story “carries
with it a psychic-spiritual dimension as well as a physical-materi-
alistic dimension. Otherwise, human consciousness emerges out
of nowhere...an addendum [with] no real place in the story of
the universe.”® Echoing Barry, Roger Saillant, former Ford execu-

tive and now Visteon vice president, says,

Lr

The new story will
have to do with personal accountability...new communities in
business and elsewhere based on knowing that there is no parent
to take care of us and that we have a stewardship responsibility
for future generations” Saillant adds that gradually “a larger intel-
ligence will emerge. Those special moments when we glimpse
that our actions are informed by a larger whole will become more
frequent.” Interface marketing vice president Joyce LaValle fore-
sees a similar shift: “[ think this will actually get easier as we pro-
ceed. But first we must go through a kind of eye of the needle.”
According to John Ehrenteld, president of the International
Society for Industrial Fcology, the challenge arises because sus-
tainability “is a radical concept that stretches our current ideas
about rationality. It has often been framed as environmentalists

against business. But this generates polarization and misses the

Why Industry Produces Waste
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three very different worldviews needed to move forward: ration-
alism, naturalism and humanism.” Only by embracing all three
can we begin to understand what sustainability actually means.

(See “The Dimensions of Sustainability.”)

Naturalism: Biomimicry and the Logic of Natural Systems
The diverse innovations that created the first Industrial
Revolution sprang from the same guiding image that inspired the
preceding scientific revolution — the image of the machine. *My
aim,” wrote 17th-century scientist Johannes Kepler, “is to show
that the celestial machine is to be likened not to a divine organism
but rather to a clockwork."!? The assembly line became the proto-
typical organization — with managers as controllers and workers
operating in rigid routines, all coordinated by bells, whistles and
production schedules. The assembly line was so successful it
became the model for other types of arganizations, including the
19th-century urban school system. Although the machine-age
organization achieved previously unimaginable productivity, it
also created a mechanized organizational environment that dehu-
manized and fragmented how people worked together.

If the machine inspired the industrial age, the image of the liv-

ing system may inspire a genuine postindustrial age. This is what
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Focusing on ecoefficiency may distract companies from pursuing radically different
products and business models — changes that require shifts in mental models. This is
unfikely to occur without mastering the human dimensions of learning and change.

life-sciences writer Janinc Benyus calls “biomimicry,” innovation
inspired by understanding how living systems work. “What is
consistent with life is sustainable,” says Benyus. For example, in
nature there is no waste. All byproducts of one natural system are
nutrients for another. Why should industrial systems be different?
We would not ask engineers to build bridges that defy the laws of
gravity nor chip designers to violate laws of physics. Why should
we expect businesses to violate the law of zero waste?

All living systems follow cycles: produce, recycle, regenerate.

By contrast, industrial-age systems follow a linear flow of
extract, produce, sell, use, discard — what “Ecology of
Commerce” author Paul Hawken calls “take-make-waste.” (See
“Why Industry Produces Waste,” p. 27.)

Indeed, the primary output of today's production processcs
is waste. Across all industries, less than 10% of everything
extracted from the carth (by weight) becomes usable products.
The remaining 90% to 95% becomes waste from production.!!
Moreover, what is sold creates still more waste — from discard
and from use {for example, from auto cxhaust). So, while busi-
nesses obsess over labor and financial capital efficiency, we have
created possibly the most inefficient system of production in
human history.

What would industrial systems that conform to natural prin-
ciples look like? First, they would be circular rather than linear,
with significant reductions in all waste flows. (See “How
Industry Can Reduce Waste.”) This implies three specific waste-
reduction strategies: resource productivity, clean products, and
remanufacturing, recycling and composting.”'?

Strategy 1. Resource productivity reduces waste from pro-
duction through ecoefficient production technologies and the
design of production processes in which wastes from one
process become nutrients for another.

Strategy 2. Clean products (say, hybrid cars) reduce waste
from goods in use through nonpolluting product technologies.

Strategy 3. Remanufacturing and recycling (creating “techni-
cal nutrients”) and designing more products that are biodegrad-
able (creating “natural nutrients”) reduce waste from discard.

Architect William McDonough and chemist Michael
Braungart summarize the three strategies with the simple dic-
tum: “Waste equals food.”
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Second, companies would invest in nature’s regenerative
processes. They would do fewer things that compremise regen-
eration, such as paving over wetlands, and would invest some
surpluses in restoring natural capital — for example, companies
like Interface plant trees to match business miles traveled
because increasing furest cover reduces greenhouse gases,

Third, following Buckminster Fuller’s dictum, companies
would “learn how 1o live on our energy income |solar, wind,
hydrogen| rather than off our principal [oil and gas].” Living on
our income would not only reduce resource extraction, but also
eliminate the side effects of using minerals, like auto emissions,

Thinking in more systemic terms may appear simple, but it
raises important questions about current corporate environ-
mentalism. For exarnple, ccoefficiency has become a goal for
companies worldwide, with many realizing significant cost sav-
ings from eliminating waste from production. That is good in
some ways, but troubling in others. Thinking about the larger
system shows that ecoefficiency innovations alone could actual-
ly worsen environmental stresses in the future.

Ecoefficiency innovations reduce waste from production,
but this does not alter the number of products produced nor
the waste generated from their use and discard. Indeed, most
companies investing in cost-reducing ecoefficiency improve-
ments are doing so with the aim of increased profits and
growth. Moreover, there is no guarantee that increased eco-
nomic growth from ecoefliciency will come in similarly ecoeffi-
cient ways. In today’s global capital markets, greater profits
show up as investment capital that could easily be reinvested in
old-style eco-inefficient industries.

To put it anuther way, nature dues not care about the indus-
trial system’s efficiency, Nature cares about its impact in
absolute terms. If a vastly more ecoefficient industrial system
grows much larger, it conceivably could generate more total
wasle and destroy more habitat and species than a smaller, less
ecoefficient economy.

The answer is not necessarily zero growth. The implications
of naturalism are more subtle: We can sustain growth only by
reducing total material. throughput and total accumulated
waste, Ecoefficiency gains are laudable but dangerously incom-
plete, as is any strategy that fails to consider the industrial-nat-
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ural system as & whole. A systemic approach would reduce all
sources of waste: from production, use and discard.

Managers’ faith in ecoefficiency also illustrates the power of
mental models. Industrial-age managerial practice has always
been about increasing efficiency. Increased natural-resource pro-
ductivity that translates directly into lower costs offers a com-
pelling business case, one that does not challenge established
thinking deeply. However, focusing on ecoefficiency may distract
companies from pursuing radically different products and busi-
ness models — changes that require shifts in mental models, not
just shifting attention within existing mental models.

This is unlikely to happen without mastering the human
dimensions of learning and change.

Humanism: The Logic of Learning
“The prevailing system of management has destroyed our peo-

ple/
born with intrinsic motivation, self-esteem, dignity, curiosity to

said lotal-quality pioneer W. Edwards Deming. “Pcople are

learn, joy in learning.” Echoing Deming, anthropologist Edward
Hall declares, “Humans are learning organisms par excellence.
The drive to learn is as strong as the sexual drive — it begins
earlier and lasts longer.” The premise of work on learning orga-
nizations has been that thriving in today’s knowledge-based
marketplaces means reversing the destructiveness that Deming
speaks aboul and cultivaling people’s drive to learn.

In fall 1999 the sustainability consortium was hosted by the
Xerox “Lakes” team that had developed the Document Centre

265 copier. Already aware of the team’s innovations in design for
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remanufacture (more than 500 patents came from the Lakes
project) and the product’s success in the marketplace, we learned
about how the team’s zero-waste vision translated into a manu-
facturing facility with virtually no waste and eventually became
embraced by many of the team’s suppliers. But it still wasn’t clear
ftow the team had achieved those accomplishments.

Late in the day, Rhonda Staudt, a young engineer who was one
of the lead designers, was talking about the team’s innovations
when she was interrupted by David Berdish, veteran of many
organizational-learning projects at Ford. “Rhonda,” Berdish said,
“I understand what a great opportunity this was for you and how
exciting it was. I work with engineers, and [ know the excitement
of pushing the technological envelope. But what [ really want to
know is why vou did this. What I mean is: "What was the stand
you took and who were you taking that stand for?"”

Rhonda looked at David for a long time in silence and then,
in front of many peers and a few superiors, began to cry. T am
a mom,” she answered. We had all heard the Lakes motto,“Zero
to landfill, for the sake of our children.” But now we were in its
presence. Roger Saillant of Visteon turned to Peter and whis-
percd, “Scamlessness.” Peter knew exactly what he meant: when
what we do becomes inscparable from who we are.

We have all spent much of our lives in institutions that force
us to be someone we are not. We commit ourselves to the com-
pany’s agenda. We act professionally. After a while, we have lived
so long in the house of mirrors that we mistake the image we are
projecting for who we really are. The poet David Whyte quotes

.

an AT&T manager who wrate, “Ten years ago, [ turned my face
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for a moment...and it became my life.”

Over the past decade, many companics have attempted to
build learning organizations with little grasp of the depth of the
changes required. They want to increase imagination and cre-
ativity without unleashing the passion that comes from person-
al vision. They seek to challenge established mental models
without building real trust and openness. They espouse systems
thinking, without realizing how threatening that can be to
established “quick fix” management cultures. There is a differ-
ence between building more-sustainable enterprises because

there is profit in it and because it is ones life’s work. The jour-

ney ahead will require both.

If understanding natural systems establishes the guiding
ideas for sustainability innovations, then learning provides the
means Lo translate ideas into accomplishments. But, just as the
logic of natural systems conflicts with take-make-waste indus-
trial systems, so too does the logic of a learning culture conflict
with traditional, control-oriented organizational cultures. To a
controlling culture, a learning culture based on passion, curios-
ity and trust appears to be out of control. But, in fact, it is based
on a different type of control. "We are not trying to eliminate
control and discipline in our organizations,” says retired CEQ
William O'Brien, formerly with Hanover Insurance Co. “We are
trying to substitute top-down discipline based on fear with self-
discipline. This does not make life casicer for people in organi-
zations. [t makes it more demanding — but also more exciting.”

These two tensions — between natural systems and indus-
trial systems on the one hand and between learning and con-
trolling on the other — may appear to make sustainable
enlerprises impossible. [However, deeper currents in the New
Economy could also cause those tensions to become immutable

forces transforming traditional industrial-age management.

A New Business Logic

Kevin Kelly, editor at large of Wired, observes that the “emerging
new economic order...has three distinguishing characteristics. It
is global. It favors intangibles — ideas, information and rcla-
tionships. And it is intensely interlinked.” Kelly sees electronic
networks generating new patterns of “organic behavior in a tech-
nological matrix” But he suggests that the real changes are
not ultimately about technology but communication. According
to Kelly, in the world that is emerging, “Communication is
the econamy™"?

Today, perhaps the earth as a living system is communicating
to us through increasingly turbulent weather patterns. Perhaps
our frayed social structures are communicating to us through
increasing acts of child violence. Are we listening? If the New

Economy is revolutionizing communication, can il enable
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Organizational Learning’s Ten-Year March

To attain sustainability, executives should
ponder Senge's earlier writings and the
experiences of those who have attempted
to build learning organizations.

By Patrick L. Porter

Ten years ago Ford Motor Company executive Nick
Zeniuk inherited the unenviable task of turning around
the company's storied Lincoln Continental franchise.
Zeniuk, the business and launch leader for the
Continental line, was asked to redesign the product,
while cutting costs, improving quality and speeding time
to market, Plagued by political infighting and disagree-
ments among 1,000 engineers and managers, the bil-
lion-dollar project was four months behind schedule and
failing on every measure.

Zeniuk's transformation efforts might have ended
then had he not learned about Peter Senge's work on
organizational learning. Zeniuk read Senge's then new
book, “The Fifth Discipline,” as well as a paper Senge
had published at about the same time in MIT Sioan
Management Review, "The Leader's New Work: Building
Learning Qrganizations” {fall 1990, pp. 7-23; reprint
3211). "I had an epiphany,” recalls Zeniuk. “Everything |
needed was there.”

A year-long effort ensued in which Zeniuk, program
manager Fred Simon and the leadership team practiced
the now familiar technigues that foster organizational
learning — systems thinking, personal mastery, surfacing
and testing mental models, and building shared vision.
Slowly, the ideas gained credence among rank-and-file
engineers who began to use the learning tools in their
work groups., “At first they thought it was a boondog-
gle,” says Zeniuk. “But then they noticed that we were
beginning to behave differently. We had started asking
them questions. We would stop and actually listen to
them. We began to encourage them to do things in a
different way.”

It took nearly three years, but Zeniuk and his col-
leagues completely transformed the troubled project.
“We saved a couple of hundred million dollars in expen-
ditures, including $60 million of a $32 million launch
budget for the 1995 Lincoln,” says Zeniuk, who today
travels the world teaching others about organizational
learning. “We launched the car two weeks ahead of
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schedule. And we were the first Ford program to produce
a prototype that was almost product-ready. Many of the
learning practices carried over to the highly successful
1998 Continental.”

Stories like Zenijuk's abound. Since Senge’s 1990
writings on organizational learning, scores of companies,
nonprofits, government agencies — even entire school
districts — have used his learning tools to move away
from industrial-age, command-and-control work enviran-
ments to ones founded on individual commitment.

Senge is the first to admit that his work on organiza-
tional learning has many antecedents, including lay
Forrester’s groundbreaking work on systems dynamics,

W. Edwards Deming's half-century evocation of quality
management, and the work of Chris Argyris on the impact
of mental models on shared work. But it was Senge who
pulled these and other threads together and connected
them to organizational learning in a way that captured
the imagination of business and government leaders.

What have we learned during the past decade about
the value of organizational learning? Richard Teerlink, the
recently retired chairman and CEO of Harley-Davidson,
believes that it is the only way to build a [asting company
that can adjust to changing times. “As Eric Hoffer, the
longshoreman philosopher said, ‘In times of change it is
the learners who will inherit the earth, while the duflards
are beautifully equipped for a world that no longer
exists,’ " says Teerlink. “If you believe as | do that people
are the only sustainable competitive advantage, then
leaders have to view their responsibility differently. They
must create an environment in which groups of people
voluntarily come together around a shared vision and
work toward shared goals. And that's what Peter Senge’s
learning tools enable you to do.”

Dave Meador, treasurer of DTE Enargy in Detroit,
Michigan, is using Senge's learning tools to help the util-
ity company profit from deregulation. “We're going
through a lot of change as the industry transforms,” says
Meador. “These tools help us avoid getting stuck in an old
mind-set. They help us stay open-minded to a changing
marketplace, which enables us to build the internal
capacity to learn and adapt.”

Meadar first learned of Senge’s work a decade ago at
Chrysler Corp., when he used organizational learning to
engage line managers in activity-based costing. “We shift-
ed from an environment of compliance to one of commit-

ment, in which people acted because they really believed
it would help them accomplish their business objectives,”
says Meador. “And | went from extreme frustration and
fear of failure to really making a contribution and adding
value to the enterprise.”

Today, Meador cannot imagine working for a company
that fails to embrace organizational learning. “At DTE,
we're creating an environment in which people can raise
questions and recommend alternative ideas, and do that
in the spirit of learning and trying to grow the business.
But we can engage many more people in solving complex
issues, which avoids putting the burden of decision mak-
ing on a handtul of senior executives.”

If you were to take the time, you could find hundreds
of stories like Dave Meador's. Zeniuk says he knows
dozens of teams that have transformed themselves with
these methods. *But there aren't a lot of stories about a
whole company transforming itself into a learning organi-
zation,” he adds. “The immune system in big companies
tends to resist this work. And the resistance is not neces-
sarily conscious. It's simply the inertia that's naturally
there. Ford continues to use these methods. Visteon does
50 too at very high levels. Shell is building a learning
organization. And even the U.S. government is starting to
use them. But | can't tell you that a whole company has
transformed itself using these tools.”

Perhaps someday a large company will institutionalize
organizational learning to the point that it becomes part
of the companywide cultural fabric. But many obstacles
stand in the way, says Senge. Some groups master organi-
zational learning only to backslide, ending up where they
began when learning champions retire or move on. At
other companies, short-term thinking makes managers
and employees unwilling to tackle fundamental change.

Says Senge, “The number one impediment in this work
is that it takes time, patience, perseverance and dedica-
tion. Most people in most organizations are not geared
for that. Most management groups want things to happen
quickly, because they're planning to be in the job for only
a short time and they tend to think that they'd better
reap the benefits on their watch. This has been and con-
tinues to be the main reason that Deming’s work didn’t
get applied and that our organizational-learning work
still struggles.”

Patrick L. Porter is a cantributing editor ta MIT Sloan Management Review.
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deeper listening? If so, we may discern a new business logic
emerging, one that starts with rethinking how firms create value

suppli-

"o "o

and continues by redefining “customers,” “employees,

ers” — and ultimately the company itself.

From Things to the Yalve Provided by Things “Production is increas-
ingly not where value is created,” says Ting Ho, vice president of
strategy for global-logistics Internet startup Zoho. “The tradition-
al company produced something that il then had to sell. Today, we
must understand a customer and serve a genuine need.”

At the heart of the industrial-age growth machine was a kind
of mass hypnosis — convincing consumers that happiness
meant owning a new thing. A new washing machine. A new
computer. A new car. However, people do not want a hunk of
steel in the driveway. They want the benefits it provides —
whether they are tangible benefits like transport or intangible
benefits like freedom or fun.

What does it mean to create new business models on the
basis of that understanding? For Interface, it means shifting
from selling carpets to providing floor-covering services, auto-
matically taking back worn carpet tiles or replacing entire sec-
tions if a customer wants a differcnt color. For Dow Chemical,
it means leasing “dissolving services,” then reusing the solvents.
For Carrier, the world’s leading manufacturer of air-condition-
ing equipment, it means renting cooling services rather than
selling air conditioners. For IKEA, according to its published
mission slatement, it means providing services to help people
“make a house or apartment into a home” rather than selling
furniture. All these firms believe that “higher profits will come
from providing better solutions rather than selling more equip-
ment,” in the words of “Natural Capitalism” authors Amory and
Hunter Lovins and Paul Hawken.

From the standpaint of sustainability, providing services rather

concept of ownership. Swiss industry analyst Walter Stahel and
chemist Braungart have proposed that, in the future, producers

own what they produce forever and therefore will have
strong incentives to design products to be disassembled and
remanufactured or recycled, whichever is more economical.
Owning products forever would represent a powerful step
toward changing companies’ attitudes about product discard.

Such ideas signal a radical shift in business models, one that
will not come easily. Il starts with how a company thinks of
itself in relation to its customers: as a producer of things people
buy or a provider of services through products made and
remade? Marketing strategist Sandra Vandermerwe argues that
such a view is essential to true customer focus, providing value
for customers as well as obtaining value from customers.' It
also shifts producers’ time horizons. As Volvo discovered years
ago, when a company is only selling cars, its rclationship with
the customer ends with the purchase. When it is providing cus-
tomer satisfaction, it just begins.

From Producers and Consumers to Cocreators of Value Focusing on
the services provided by products also shifts the very meaning
of “customer.” Customers are no longer passive; they are cocre-
ators of value. Thirty years ago, futurist Alvin Toffler coined the
term “prosumer,” people who actively participate in generating

5 e

the value they derive from any product.!® “Today, prosumers

"

are cverywhere,” says Kelly, “from restaurants where you
assemble your own dinner to medical self-care arenas, where
you serve as doctor and patient.” As Kelly says, the essence of
prosumerism taday is that “customers have a hand in the cre-
ation of the product.”'®

Prosumerism is infiltrating diverse marketplaces, especially
those where Internet technology is strong. One of

Amazon.com's most popular Web-site features is customer

than just selling products cre-
ates a potential new alignment
between what is sound eco-
nomically and what is sound
environmentally,. A company’s

business model no longer

Providing services rather than just selling products
creates a potential new alignment between what is
sound economically and what is sound environmentally.

reviews of books, CDs and
other products. The five-year-
old magazine Fast Company
now rivals Business Woeek,
Fortune and Forbes, partly
because of its “Company of

requires designed-in obsoles-
cence to push customers into buying new products. [nstead, pro-
ducers have an incentive to design for longevity, efficient
servicing, improved functioning, and product take-back. Such
design allows for maintaining relationships with customers by
continually ensuring that products are providing the services that
people desirc — at the lowest cost to the provider.

The shift from “the value is in the stuff” to “the value is in the
service the stuff provides” also may lead to a radical shift in the
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Friends,” a Web-site feature
that allows subscribers to get together to discuss common con-
cerns, form support networks for projects, or tell the magazine
their interests. “I can go to our Web site and determine which
are the 10 most lrequently forwarded articles,” says editor Alan
Webber. “Our readers are no longer just an audience but cocre-
ators of product.”

How does that shift 1o prosumers relate to sustainability? It

starts with activist customers who think for themselves. And
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Most companies respond by trying to rework the old contract. They increase salary and
benefits. They offer stock. They invent creative new perks. But in so doing, they miss entirely
the change that might make the greatest difference: a mission worthy of people’s commitment.

activist customers are organizing themselves. “Thanks largely
to the Internet,” say C.K. Prahalad and V. Ramaswamy, “con-
sumers have increasingly been engaging themselves in an active
and explicit dialogue with manufacturers of products and ser-
vices”!” They add, “The market has become a forum.” Or, as
the popular “Cluetrain Manifesto” puts it, the market is becom-
ing “a community of discourse”!® With the inmates running
the asylum, will they start to change the rules? What if people
start talking to one anather? What if they talk about the state of
the world and how different types of products affect the quali-
ty of people’s lives?

Leading Web-based companics, because they relate to their
customers differently, also gain a different sense of what truly
concerns customers. “Without a doubt, sustainability of our
current lifestyle — personally and environmentally — matters
to a lot of our readers” says Webber. “These were among the
concerns that motivated us to start the magazine, and we've
seen nothing to persuade us otherwise.”

At this stage, it is speculation whether self-organizing net-
works of customers will unearth the deeper values essential to
building sustainable societies. But it is no speculation that shifts
in consumer behavior will be essential in creating such societies.
One of the most significant concentrations of power in the
industrial era has been the growth of a massive advertising
industry applying psychological savvy to manipulate consumer
preferences. “Soap operas” acquired their name because they
were devised by Procter & Gamble and other consumer-goods
companies to market soap. Could this be another form of cen-
tralized control that becomes history, the victim of the freer
flow of information and interaction that allows people to know
more and learn faster?

Hormio sapiens has been around longer than Homo consumer.
People still care deeply about the world their children will live
in. Building sustainable enterprises will require tapping and
harnessing that caring.

Many market-oriented companies sense just such a shift
emerging in consumer preferences. For example, Nike has a host
of recycled and recyclable products coming to market. For a com-
pany that sells the image of fitness, it is not surprising that Darcy
Winslow, general manager of sustainable products and services,

says: “Corporations in the 21st century cannet be fit if we don’t
¥ P ¥

prioritize and neutralize our impact on the environment.”

From Compliant Employees 1o Committed Members of Sodal Networks
There are few companies today that do not struggle with the
implications of the frec-agent work force. The traditional
employment contract based on good pay and benefits in
exchange for loyalty is vanishing in many industries.
Entrepreneurial opportunities are enticing, especially to young
people. Most companies respond by trying to rework the old
contract, They increase salary and benefits. They offer stock.
They invent creative new perks. But in so doing, they miss
entirely the change that might make the greatest difference: a
mission worthy of people’s commitment.

In 1991, IKEA faced the daunting challenge of extending its
European business success to North America, the “graveyard of
Furopean retailers.” It was clear from the outset that IKEA man-
agers could not say, ‘Here's how we do it in Sweden,’ and expect
much enthusiasm. Achieving strong returns for a distant corpo-
rate office was not enough. Being part of a proud and widely
imitated European firm had limited meaning. It became clear
that IKEA's North American management team had to find
ways to truly engage people.

It turned out that North Americans, like Europeans, were
concerned about the environment. Eventually, some 20,000
IKEA employees in North America and Europe participated
voluntarily in a two-day training session on " The Natural Step,”
an intuitive introduction to the system conditions that must be
met by a sustainable society. Not only did that engage people in
selling the company’s environmentally oriented products and
creating related product and service ideas, it engaged them in
working for IKEA. From 1990 through 1994, North American
sales increased 300%.

The free-agent image connotes to many employers lack of com-
mitment, people seeking a purely transactional relationship with a
company. Perhaps the opposite is true, It may be a unique oppor-
tunity for organizations that truly value commitment. If we actu-
ally thought of people as free, we would have to approach them
with respect, knowing that they can choose where to work. “It is

amazing the commitment that people feel toward our focus on
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sustainability and the environment,” says Vivienne Cox, BP vice
president for marketing, “In a very tough business environment, it
really matters to people who have many options in their lives”
Most industrial-age companies wanted what they regarded as
committed employees. Today, the definition of commitment is
changing, and paternalism is giving way to more-adult relation-
ships. “People stay with a firm, in many instances, because they see
an alignment between their personal values and those they per-
ceive the firm to be committed to,” says Ged Davis, who is Shell’s
vice president for global business environment. If enterprises are
not committed to anything

pace with rapid changes and cxpanding knowledge.”
Paradoxically, the realization that all enterprises are part of
complex, cvolving systerns imparts new meaning to relation-
ships and trust. As Webber has said, “The New Economy starts
with technelogy and ends with trust"?? People who are co-inno-
vating must know each other and trust each other — in ways
unnecessary in traditional relationships between providers and
customers. That leads to the question: Can partners in complex

supply networks co-innovate more-sustainable practices?

For example, Nike has programs in place with six of its

malerial suppliers to collect

beyond making money, why
should managers be surprised
that workers make transac
tional commitments?

in the opposite direction?

Kelly also notes that in the

Can organizations committed to sustainability work
with the forces propelling most of the New Economy

100% of their scrap and recy-
cle it into the next round of
products. The goal is to scale
this up to all material suppli-
ers. Similarly, all the big steps

competitive labor markets
found in fast-growing industries, people change companies but
maintain their loyalty “to advancing technology or to the
region”'? And to trusted colleagues. One key person may take
groups of people from employer to employer like the Pied Piper.?®
Project teams form, un-form and then re-form like the teams of
writers, actors and lechnical specialists that make movies. Yet larg-
er social networks remain intact. Increasingly, such networks are
the keepers of values and commitments and the subtle know-how
thal makes winners and losers. Longer-term relationships embed-
ded in fluid but enduring social networks are a new phenomenon
that most companies have not yet understood.

“Companies have felt that workers needed them more than
they needed workers,” says Peter Drucker. “This is changing in
ways that most companies still do not seem to grasp.?

From Separate Businesses to Ecological Communities “The great ben-
efits reaped by the New Economy in the coming decades,” says
Kelly, “will be due in large part to exploring and exploiting the
power of decentralized and autonomous networks,” which in
many ways now resemble “an ecology of organisms, interlinked
and coevolving, constantly in flux, deeply entangled, ever
expanding at its edges.”

“In traditional businesses, everything was piccework,” says
Zoho's Ho. “Now we are all part of larger systems, and our suc-
cess depends on understanding those systems.” For example,
the traditional relationship between producer and supplier was
neat and tidy. Producers wanted reliable supply at the lowest
possible cost. Today, cost may be only ane of several criteria that
shape successful producer-supplier relationships. “Both as a
supplier and with our suppliers, we are continually codesigning
and co-innovating,” says Ho. “There is no other way to keep
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in design for remanufacture
require intense cooperation up and down supply chains. “If you
don’t have suppliers hooked in, the whole thing will fail,” says
former Lakes chief engineer John Elter. The Xerox team haosted
“supplier symposiums” where “we taught suppliers what
remanufacturing means and gave them the basic tools for
remanufacture,” says Elter. Even more important, they assured
suppliers that they would share in the cost savings — because
used parls would go back to the suppliers for remanufacture.
“The key 1s that suppliers participate in the ecanomic benefit of
remanufacturing because they don't have to make everything
new. This is a big deal. Plus, they are developing new expertise
they can apply with other customers.”

Building the necessary alignment for product take-back
among networks of wholesalers, retailers and customers is
equally daunting, “Without doubt, one of the biggest challenges
with our “Evergreen Service Contract’ [Interface’s model for sel]-
ing floor-covering services rather than carpeting},” says chair-
man Ray Anderson, “is transforming mental models built up
over generations” — such as those of purchasing departments in
big companies whase incentives are based purely on cost of pur-
chase, rather than on lifetime costs and aesthetic benefits.

Intense cooperative learning will never occur unless compa-
nies view their fates as linked. That is why the shift from secing
a world of supplicrs and customers to one in which “we are all
part of larger systems” is essential. Companies that do not rec-
ognize their interdependence with suppliers, distributors and
customers will never build the trust needed to shift established
mental models.

“Tennyson had it only half right when he said nature was ‘red
in tooth and claw, ” writes Janine Benyus. “In mature ecosystems,
cooperation seems as important as competition. [Species cooper-
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ate] in arder to diversify and. ..to fully use the habitat.” Companies
that see one another only as competitors may likewise find their

habitat disappearing as the world around them changes.

From Closed Doors o Transparency The world in which key corpo-
rate decisions could be made behind closed doors is disappearing.
In 1995, Shell encountered a dramatic and unexpected reaction to
its plans to sink in the North Sea its Brent Spar oil platform, which
was approaching the end of its productive lifetime. Despite the
fact that the company had gone through a three-year process to
identify the best environmen-

ers feel they must do this if they want to lead, rather than just
reacl to change”

But the path toward broader accountability is fraught with
perils. Last spring, Ford's first "Corporate Citizenship Report,”
based loosely on GRI guidelines, was greeted with as much cyni-
cism as appreciation. The New York Times ignored most of the
report (which included lengthy sections on reducing emissions
and radical redesign of manufacturing processes) to announce
that “Ford Is Conceding SUV Drawbacks® The article focused
on a three-page section of the 98-page report that discussed the
dilemma of having a profitable

tal option and had the concur-
rence of the U.K. government,
the situation became a public-
when

rclations  nightmare

The world in which key corporate decisions could be
made behind closed doors is disappearing.

product line that had environ-
mental and safety problems.

I'he Wall Street Journal was
mote personal, suggesting that

other governments objected to
the plan. Shell had failed to realize that its private decision had
become a public one, a harsh lesson learned by many other com-
panies, from Nike to Ford to Microsoft, in recent years.

There is an old saying in the field of ecology: “There is no
‘wway.” " The old world of corporate inner sanctums isolated
managers [rom many of their decisions’ social and environmen-
tal consequences, distant in time and space from those who
made the decisions. As transparency increases, these feedback
loops are closing, and consequences must be faced. In this sense,
transparency is a powerful ally 1o naturalism and may drive
many of the changes needed to implement more-naturalistic,
circular business processes and models.

Growing transparency already has led to the inclusion of
voices traditionally outside the inner circle. Several years ago,
Greenpeace objected to the chlorides IKEA used in the printing
of catalogs. Few in the industry thought there was any cost-effec-
tive alternative. But working together, Greenpeace and IKEA
found a Finnish printing company that could produce catalogs
without chlorides. IKEA presented its chloride-free catalog at
an environmental conference in Washington and set a new indus-
try standard. This experience showed that Greenpeace and IKEA
could work together productively by focusing on tangible prob-
lems and by believing that breakthroughs were possible. Such
trust can only be built over time.

Growing transparency is also leading to new accounting and
performance-management practices. Shell and others are mov-
ing toward “triple-bottom-line” accounting — assessing eco-
nomic, environmental and social perfermance in a balanced way.
The Global Reporting Initiative provides practical guidelines
for such changes. “Adopting GRI guidelines and triple-bottom-
line practices is an enormously difficult step,” says consultant

John Elkington. “But companies like Shell, Ford and many oth-

chairman William Clay Ford
was a hypocrite for both making and criticizing SUVs, a “guilt-
ridden rich kid” who should either embrace his customers’ pref-
erences or leave the business to those who do.

Ultimately, transparency is about awareness. With increas-
ing awareness will come pressures for greater accountability
for social and natural capital as well as financial capital.
Gradually, this will lead to innovations in the larger social con-
text as well.

It is impossible to predict the range of social innovations that
growing transparency will ultimately foster. Perhaps new col-
laborative action-research networks will create the right climate
of objectivity and compassion, tough standards and fair report-
ing combined with a spirit of learning together. {See “The New
Competencies,” p. 36.) Perhaps more-participative media,
building on successful cxperiments such as those of Fast
Company, will enable new levels of collaborative innovation. It
may even be time to question the traditional limited-liability
status of corporations, which uniquely favors owners of finan-
cial capital. Today's world of abundant financial capital and lim-
ited natural and social capital differs profoundly from the world
of a century ago, when there was a need to protect individual
investors. “In a world where learning and knowledge generation
are the basis for corporate survival and wealth creation, man-
agers must see a company as a living being, a human communi-
ty,” says writer and former Shell executive Arie de Geus. “Yet,
today's managers inherit a very different worldview, focused on
the optimism of financial capital. Is it not inconsistent to
emphasize knowledge creation, on the one hand, and then treat
a company as a machine for producing money, which is owned
by its financial investors an the other?”

Perhaps when we are able to rediscover “company” (from the

Latin com-panis, sharing of bread) as “living community,” we
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New Competencies

36

The challenges of building sustainable enterprises describe
a strange new world few firms are equipped to understand,
let alone navigate. The members of the Sol Sustainability
Consortium came together believing that their preceding
work with organizational-learning principles and tools
might make a difference in meeting these challenges.

Today, Consortium members are engaged in projects on
sustainability framewaorks (from which the ideas on natural-
ism and humanism came), new energy sources, implement-
ing new business models, and nurturing new leadership
networks embodying competencies that build upon the
leadership skills for learning organizations {published in
the MIT Sloan Management Review 10 years ago®):

m building shared vision,

m surfacing and testing mental
maodels, and

m systems thinking.

Research on mental models and
dialoguel needs to be scaled up to
allow strategic conversations that
involve hundreds and even thou-
sands of people. As Juanita Brown,
founder of Whole Systems
Associates, says, “The questions we
are facing will require members of
organizations to learn together at
an unprecedented rate, often on a
global scale.” Starting in 1999,
Brown's colleagues Bo Cyllenpalm
and David Isaacs helped several
large Swedish organizations con-
vene conversations on “Infocom
(information and communications
services) and the Environment." Convening and hosting
such large-scale conversations require particular method-
ologies. But Brown believes that the key lies in “questions
that challenge current experiences and assumptions, while
evoking new paossibilities for collective discovery.” For exam-
ple, “How can infocom technology and services support the
evolution of a sustainable and renewable environment?”

Most attempts at large-scale change fail because oth-
erwise competent leaders do not understand the com-
plex forces maintaining the status quo. Getting a CEQ to
support sustainability is not enough. Bottom-up environ-
mental innovations also often fail, Leaders at all levels
must understand the multiple “balancing processes” that,
on the one hand, make any complex organization viable,
but on the other, consistently defeat large-scale change.
Leadership strategies must address these balancing
forces. For example: relevance (people asking, “What

ing
d Viginon

Sensing and Actualizing
Cmerging Futures
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Core Learning Competencies for
Building Sustainable Enterprises

Conwvening and Hosting
Large-Scale Strateglc Canversatians

does sustainability have to do with my job?"), believers vs.
nonbelievers (the polarization that passionate advocates
for social and environmental causes can create), the
tyranny of established metrics (most current metrics
reflect take-make-waste mental models, and new metrics
aimed at life-cycle costs are useless without changes in
mental models), and purpose (if the company's core pur-
pose is perceived as making money, people's commit-
ment may be below the threshold required to lead
significant nzm:mmu.ﬁ

All meaningful work on shared vision rests on distin-
guishing “creating” from “problem solving.” Problem
solving seeks to make things we don't like go away.
Creating seeks to make things
we care about come into being.
This is a vital distinction for
innovation. When problem solv-
ing dominates an organizational
culture, life is about survival
rather than about bringing intc
reality things that people care
about. Recent research on |ead-
ership among entrepreneurs
and scientists reveals a particu-
lar creative capacity — sensing
and actualizing emerging
futures. Successful leaders see
the world as “open, dynamic,
interconnected and full of possi-
bilities."8 They are both commit-
ted and “in a state of
surrender,” as cognitive scientist
Francisco Varela expresses it.
Economist W. Brian Arthur adds
that “cognizing™ in business today follows three stages:

Systems
[hinking

Mental Models

Reshaping Forces
That Maintain Status Quo

m “Observe, observe, observe: become one with the world.”

m “Reflect and retreat: listen from the inner place where
knowing comes to the surface.”

m “Act in an instant: incubate and bring forth the new
into reality.”

* PM. Senge, 'The Leader's New Work: Building Learning
Qrganizations,” MIT Sloan Management Review 32 (fall 1990): 7-23,

T W. Isaacs, “Dialogue; The Art of Thinking Togeather” (New York;
Doubleday/Currency, 1999).

* These ars four of 10 basic challenges to sustaining deep change
addressed in P. Senge st al., "The Dance of Change: The
Challenges to Sustaining Learning Crganizations” (New York:
Doubleday/Currency, 1993).

§ J. Jawarski and O. Scharmer, “Leadership in the New Economy:
Sensing and Actualizing Emerging Future,” SoL working paper,
www.Solonline.org/Resources/working_papers.html.
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will also rediscover its place within the larger community of liv-

ing systems where it rightfully resides.

The Logic of Revolutions
The New Economy is both not new and new. It continues indus-
trial-age patterns, yet it also may hold the seeds for a truly postin-
dustrial world. As such, it brings us to a crossroads. We can either
continue maving ever more rapidly in a direction that cannot be
sustained, or we can change. Perhaps, no time in history has
afforded greater possibilitics for a collective change in direction.
“Creative engineers understand the role of constraints,” says
Elter of his Lakes experience. “Design engineers always deal
with constraints: time, weight, operability. These are all real.
The extraordinary creativity of [our| team had its source in rec-
ognizing a different constraint — the constraint of nature, to

produce no waste. Zero to landfill is an uplifting constraint. It's

worth going alter, [t's not manmade.” Constraint and creativity

are always connected. No artist paints on an infinite canvas. The

artist understands that rather than just being limits, constraints
can be freeing, especially when those constraints that have gen-
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ADDITIONAL RESOURCES

Several authors have made compelling business cases for environ-
mental stewardship in recent years, including Paul Hawken, "The
Ecology of Commerce" {(HarperBusiness, 1993); Amory and Hunter
Lovins, along with Hawken, “Natural Capitalism” {Litlle Brown and Co.,
1999); and William McDonough and Michael Braungart, “The Next
Industrial Revolution™ {Atlantic Monthly, October 1988, 82-92;

www theatlantic.com/fissues/9Boct/industry.htm). For radical ideas on
performance management, John Elkington explains triple-bottom-line
practices in “Cannibals With Forks" {Oxford: Capstone, 1997), while
accounting thearist Tom Johnsan, coinventor of activity-based costing,
argues in “Profit Beyond Measure” (Free Press, 2000) that companies
with outstanding performance, like Toyota, mimic nature in their
accounting practices, focusing on complex patterns rather than frag-
mented metrics. Janine Benyus' “Biomimicry: Innovation Inspired by
Nature” (William Morrow, 1998) offers a different slant on naturalism,
suggesting thal technologies in harmony with nature will arise when
biologists work with product designers. Lastly, Arie de Geus' “The
Living Company” (Harvard Business School Press, 1997} and Dee
Hock's “Birth of the Chaordic Age" (Berrelt-Koehler, 1999) examine
planning, leading and governing when organizations are seen as living
human communities.

To support those interested in building more-sustainable enterprises,

uine meaning are recognized. What if product and business
designers everywhere recognized that their constraints came
from living systems? What if they adhered to the simple dic-
tums: waste equals fuod; support nature’s regenerative process-
es; live oft energy income, not principal; and, borrowing from
Elter's team, do it for the children. As occurred with the Lakes
engineers, might this not free everyone's creativity in previous-
ly unimaginable ways?

Such rethinking will not happen all at once. It will not arise
from any central authority. It will come from everywhere and
nowhere in particular. The first Industrial Revolution, accord-
ing to author Daniel Quinn, was “the product of a million small
beginnings. [It] didn't proceed according to any theoretical
design [and] was not a utopian undertaking."? Likewise, the
next Industrial Revolution, if it is to happen, will have no grand
plan and no one in charge. It will advance, in Quinn's words, on
the basis of “an outpouring of human creativity,” innovations

not just in the lechnol

> human landscape as well

— the only way a new story

there are several Web sites focused on environmental education and
planning (The Natural Step at www.naturalstep.org), nalural capilalism
and hybrid cars (the Rocky Mountain Institute at www.rmi.org), ecoetfi-
ciency (the World Business Council for Sustainable Development at
WBCSD.org). triple-bottom-line reporting (www.sustainability.co.uk and
www.globalreporting.org) and organizational learning (Sol al
www.SoLonline.org).
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