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Management

— S pojmem management se jiz nekdy setkal kazdy z nas. Bez této Cinnosti se
totiz neobejde zadny vetsi organizacni celek - podnik, Skola, nemocnice nebo
jakakoliv organizovana skupina, ktera ma nejaky spolecny cil.

— Pojem management pochazi z anglickeho ,to manage*(ridit, vést, spravovat,
vladnout, dosahnout) a ma nékolik vyznamu:

»>urcity zpusob vedeni lidi

»vedouci predstavitelé organizace

»predmet studia a vyzkumu (védecka disciplina)
»dovednost a ¢innost Cloveka
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Definice managementu

— Nejobecneji Ize management charakterizovat jako souhrn vsech Cinnosti,
které je treba udelat, aby byla zabezpecCena funkce organizace.

— Management je proces planovani, organizovani, vedeni, kontroly a rizeni
pracovniku organizace a jimi vyuzivanych zdroju, jehoz pusobenim
organizace smeérfuje k vyty€enym cilum s vynalozenim co nejmenSich
nakladu.
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Definice managementu

— Management predstavuje soubor ovérenych pfistupu, nazoru, zkuSenosti,
doporuceni a metod, které vedouci pracovnici — manazeri — pouzivaji k
reseni specifickych fidicich Cinnosti — manazerskych funkci, za uCelem
dosazeni cile organizace.

— Management lze definovat jako cileveédomou Cinnost, vyuzivajici poznatky,
doporuceni, metody, nastroje vedouci k dosazeni stanovenych cilu
spolecnosti, podniku, skupin a ¢lovéka.
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Definice managementu

— Uceleny soubor ovérenych pristupu, metod, nazoru, jakoz i vynakladani usili
ridicich pracovniku-manazeru, ktefi vyuzivaji financni, materialné technicke,
informacni a Casove zdroje, tak i lidske, aby se dosahlo urcitého, predem
definovaneého cile.

_ Ceskym synonymem managementu je pojem Fizeni - pojem Fizeni je
nahrazovan pojmem management, kterym je oznacovana téz skupina
ridicich pracovniku, fizeni urcité slozky organizace (finanCni management,
personalni management) nebo je slovo management pfifazovano k ruznym
procesum a Cinnostem (krizovy management).
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Zakladni pozadavky na rizeni

— Effectivness - ucelnost (delat spravné veci)

— Efficiency - ucinnost (délat véci spravné, spravnym zpusobem)
— Economy - hospodarnost (delat veci s minimalnimi naklady)

— Equity - odpovednost (delat veci spravedlive a podle prava)
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Management jako proces
— Management je proces systematickeho:

1. Planovani
2. Rozhodovani
3. Organizovani
4. Vedeni lidi
5. Kontrolovani

ktery sméruje k dosazeni cilu
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1. Planovani

— Funkce planovani zahrnuje vybér ukolu, cilu a ¢innosti potfebnych pro
dosazeni vybranych Ci zadanych ukolu - volba cilu, analyza zdroju, definovani
ukolu, sestaveni poradi jejich realizace

2. Rozhodovani

— Funkce rozhodovani spociva v tom, co se ma vykonat. Obsahuje planovani,
projektovani, formulovani cilu, metod a prostfedku k dosahovani zadanych
cili a ¢asovy harmonogram
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3. Organizovani

— Funkce organizovani zahrnuje Cinnost, kdy se soustfeduji a usporadavaji
prostredky, které jsou nutné pro dosazeni zadaneho cile. Vysledkem je vytvoreni
systému slozeneho z lidi a veci, ktery se nazyva organizacni systéem — organizace.

— Pridélovani ukolu ¢lenim nebo usekim organizace a koordinace jejich ¢innosti

— Pridélovani a distribuce zdroju

— Organizovani by mélo kazdému ¢lenovi organizace objasnit jeho misto v procesu
fizeni a jeho osobni prinos k uspésnému splnéni ukold

— ldentifikaci a klasifikaci pozadovanych Cinnosti

— Vytvareni pracovnich skupin

— Popis pracovnich funkci manazera v skupinach vcCetné urCeni pravomoci nad
pracovniky ve skupinach
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4. Vedeni lidi — operativni rizeni

— Funkce operativniho fizeni, ktera je nekdy nazyvana procesem rizeni a
kontroly v uzsim smyslu, je charakteristicka primou komunikaci mezi fidici
slozkou a tim, kdo se prikazy ridi; jedna se o vedeni lidi — personalistika.

— Lidi neridime, ale vedeme.

5. Kontrolovani

— Funkce kontrolovani je zalozena na zpétnovazebnych informacich o
reakcich objektu (systemu) na usmérnovaci zasahy managementu. Proces
kontrolovani je podle freseného problemu bud jednorazovy — na konci, nebo
prubézny — v prubéhu procesu.
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Urovné managementu

— Operativni rizeni — zabyva se Cinnosti uvnitr organizace, ma rutinni
charakter, zabyva se konkrétnimi problémy a ukoly, tyka se malych zmen a
rozhodnuti

— Strategickeé rizeni — sirSi perspektiva, zahrnuje celostni pohled na

organizaci, véetné porozuméni vztahum organizace k prostredi a jejich
vzajemnym vlivum.
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Manazerskeé techniky

— Manazerské techniky predstavuji systematicke a analyticke metody
pouzivané manazery pri jejich manazerskych Cinnostech smerujicich ke
zlepSovani vykonnosti a efektivnosti organizace. Slouzi jako zakladni nastroj
manazerskeho rizeni organizace a jejich uplatneni je dano manazerskymi
dovednostmi konkrétniho manazera.

* Obecny management - vyzaduje spiSe manazerské dovednosti, z

manazerskych technik se radi napr. analyza SWOT, efektivni porada atd.
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Manazerskeé techniky

« Marketingovy management - jedna z kliCovych Cinnosti organizace,
techniky - pruzkum trhu, prognézovani

* Provozni management - planuje, uziva a kontroluje zdroje (vstupy) tak, aby
bylo dosazeno pozadovaného vysledku (vystupu) za pouziti manazerskych
technik napf. TQM (total quality management — komplexni fizeni jakosti).

* Finan¢ni management -pfi planovani financnich prostredku, jejich
ekonomickém ziskani a uziti hraji analyticke, planovaci, rozpoctove a
kontrolni techniky zasadni roli.
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Manazerskeé techniky

* Personalni management - uziva techniky, jako jsou audit lidskych zdroju,
plany jejich rozvoje, karierove plany, analyzy pracovni pozice k zajisteni
poctu kvalifikovanych, kompetentnich a motivovanych pracovniku, jaky
organizace potrebuje.

* Védecky management

* Vykonnost a efektivita - techniky, jako je audit fizeni, monitorujici vykonnost
organizace, a napravné techniky snizovani nakladu a zvysovani produktivity
jsou k dispozici ke zlepseni vykonnosti a vysledku.
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Manager

— vedouci ridici pracovnik organizace

— profese a jeji nositel je zodpovédny za dosahovani cilu svéfené mu
organizacni jednotky s vyuzitim kolektivu spolupracovniku a poskytnutych
zdroju, v€etné tvurci ucasti, za stanoveni cilu a jejich zajisténi.

— na zaklade jmenovani, povereni, ustanoveni, zmocneni nebo zvoleni aktivne
realizuje ridici Cinnosti, pro které je vybaven prislusnymi kompetencemi
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Manager, lidr

— V soucasnosti vnimame v manazerské praxi 2 rozdilné pohledy na vedeni

pracovniku:
»Bézné funkéni vedeni spolupracovniku: Managementship
»Tvuréi verze vedeni spolupracovnikl: Leadership — vudcovstvi

Zatimco leadership je o vudcovstvi Ci vedeni, management v sobé ukryva fizeni.

==
m e

BSZM021p Zaklady zdravotnického managementu — pfednaska nebo BSZM021c¢ Zaklady zdravotnického
managementu - cviceni

=



Manager, lidr

Leadership - Ize definovat take jako proces davani smyslu toho, co lidé spolecné délaji

tak, ze tomu porozumi a ztotozni se s tim.

»Lidr ziskava svou moc od svych nasledovniku.

»Lidr povzbuzuje energii pracovniku, dodava jim sebeduvéru a tahne je vpfed svym
osobnim nasazenim.

»Lidr ma charisma.

Management je fizeni lidi za u€elem dosazeni cile, které v sobé obsahuje planovani,

organizovani, vybér pracovniku a kontrolu.

»Manazer dostane moc od svého nadrizeneho.

»Manazer k uspesnemu rizeni potrebuje mit nadhled a osobni zralost, chut brat na sebe

zodpovednost a musi mit odborné, organizacni a komunikacni dovednosti.
BSZM021p Zaklady zdravotnického managementu — pfednaska nebo BSZM021c¢ Zaklady zdravotnického IVI U I\I I

17 managementu - cviceni I\/l E D



Manager

— Tvrdé kompetence - znalosti, schopnosti, dovednosti

— Mékké kompetence - komunikacni dovednosti, feSeni konfliktu a
vyjednavani, asertivni jednani, sebereflexe (kritické vnimani sebe sama),
tymoveé feSeni problému, strategické mysleni, mysleni vedouci k rozpoznani,
pochopeni a reseni problemu, podnikatelské mysleni, rozhodovani v
podminkach nejistoty, budovani tymu, vytvareni socialnich siti, schopnost
prijimat kritiku, ochota riskovat, zvysovani kvalifikace, ochota ucit se novym
vécem, otevienost, flexibilita, schopnost se adaptovat a pfijimat zmény
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Znalostl manazera

— Explicitni (otevrené, pristupné) znalosti a uceni: to je to, na co je zaméreno
vzdelavani: ,,Vedet co,,

— Tacitni (nevyslovené, nezverejnéne) znalosti, resp. know how: jde o tzv.
,,vedet jak,,

Usp&3ny manazer

— 1Q - Inteligencni kvocient-schopnost zachazet s problemy, ukoly a penézi

— EQ - Emocni kvocient-schopnost zachazet s lidmi a se sebou samym

— PQ - Politicky kvocient-schopnost ziskat moc na uskutecneni veci
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Dovednosti managera

— Je ambiciozni a skromny

— poskytuje prostor k samostatnému rozhodovani a vse ridi
— podporuje a kontroluje

— Je orientovany na cil a na lidi

— orientuje se na celek a na detall

— Je intuitivni a logicky

— Je soustredeny na cil a citlivé vnima proces

— je analyticky prisny a dusledny a emocionalni vrely;

— Je podnikavy a spolehlivy

— Je dynamicky a metodicky
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Urovné managementu/manazer

— vrcholovi manazeri (top management) — odpovidaji za celkovou vykonnost
organizace

— stfedni manazefi (middle class) — odpovidaji za fizeni liniovych manazeru,
pfipadné i fadovych pracovniku, uskutecCnuji plany a strategické cile vedeni
organizace tim, ze koordinuji vykonavané ukoly se zamerem dosazeni
organizacnich cilu

— liniovi manazefi (first line management) — odpovidaji za vedeni zaméstnancu
pfi plnéni jejich kazdodennich ukolu, kontroluji, napravuji chyby a resi
problemy, které se bézne objevuji v provozu
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Role manazera

Manazer musi v ramci fidicich funkci vykonavat aktivity
ruznorodého charakteru:

— Interpersonalni — manazer vystupuje v mezilidskych vztazich jako:
— predstavitel — reprezentuje organizaci, pritomnosti vyjadruje zajem
firmy na urcité skupiné pracovniku, uznani vysledku prace nebo

hodnotovou orientaci firmy

— vedouci — ve vztahu k podrizenym

— spojovatel (zprostredkovatel) — v kontaktech s jinymi manazery
nebo mimo organizaci
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Role manazera

— Informacni — vychazi z informaci, které manazer ziskava v
interpersonalnich vztazich a dale je prenasi;

— Rozhodovaci — znamena tvorbu strategickych, taktickych a
operativnich rozhodnuti na zaklade manazerske autority a
pristupu k informacim

— Administrativni — predstavuje potrebu vykonavat ekonomicke
ukoly, vede agendu, sleduje prijmy a naklady
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Vedeni lidi
— predstavuje ovliviiovani druhych k dosazeni cill, které jsou dulezité pro organizaci a
také pro vedouciho. Tato manazerska Cinnost je spojena s rozdilnym vyuzivanim moci.
— P¥i vedeni jsou vyuzivany ruzné styly, coz predstavuje zpusob chovani vedouciho,
individualni pfistup a motivovani pracovniku.
— Zpusob vedeni zavisi na povaze ukolu a lidech, které je tfeba vést.
— Manazera pri vedeni pracovniho tymu ovlivauji predevsim:
»individualni schopnosti ¢lenu tymu — jejich znalosti, dovednosti, moralni normy
»interpersonalni vztahy ve skupiné — pracovni atmosféra, kultura a etika jednani
»obtiznost a charakter ukoll, které skupina plni — operativa, rutina, tvurci prace
»vneéjsi podminky prace — technické, ekonomické, hygienické, bezpecnostni
»prevazujici styl rizeni v podniku, systém kontroly a motivace
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Styly vedeni - Zakladni styly vedeni

» autokraticky - vedouci sam rozhoduje, vydava prikazy podrizenym a
oCekava jejich splnéni. Jde o jednostrannou komunikaci shora dolu

» demokraticky — vedouci se radi se o navrhovanych ukolech a rozhodnutich,
jakoz i postupech na jejich zvladnuti, oboustranna komunikace mezi
vedoucim a podrizenymi

» styl laissez faire (liberarni styl) - vedeni ,,s volnou uzdou,, - vedouci
zridkakdy vyuziva svou moc a spolupracovnikum pfenechava velkou volnost

Vv fizeni, takze jsou znacné nezavisli
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Styly vedeni - Dalsi styly vedeni

» Situacni moderni styly vedeni lidi:

* Direktivni styl (primy, prikazové vedeni) - poskytuje navod, co se ma udélat a jak se to
ma udelat, planuje praci - vysoka mira direktivhino usmeérnovani a mala mira motivace.

 Koucovani (prodavajici vedeni) predstavuje vedeni lidi soustavné ovlivhovane a
podporované zkusenéjsim kolegou (kou¢em). Cilem je pomoci lidem, aby si uvédomili,
jak pracuiji, kde je treba se zlepsit a co se potrebuji naucit.

* Mentorovani (podporovani) - podpurny styl vedeni - vpravovani nového pracovnika do
problematiky pracovniho mista prostrednictvim starsiho zkuseneho pracovnika.

* Delegovani (zplnomocnujici vedeni) - uplatnéni omezeného primeho usmérnovani,

pracovnikovi je sverena znaCcna samostatnost.

— Participaéni vedeni - trvala konzultace vedouciho a pracovniku pfi feSeni problému.
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Teorie vedeni

— Teorie rysu - fyzickeé faktory (vyska vaha zjev, vék), schopnosti
(inteligence, vyrecnost, znalosti), rysy osobnosti (konzervatismus,
dominance, sebeduvéra, interpersonalni citlivost, emocionalni
kontrola)
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Teorie vedeni

—Teorie XayY

— rozdeluje pracovniky a manazery v organizaci do dvou typickych skupin podle
toho jak manazefi vedou sve podrizené, respektive jak se podrizeni chovaiji.

— Tvurce profesor management Douglas Murray McGregor

« Teorie X - zaméstnanec nerad pracuje a vyhyba se praci, motivace je
zalozena na donucovacich faktorech pomoci vnéjSich stimulu (tresty,
odmeény), prace musi byt kontrolovana

« Teorie Y - pro zamestnance je prace stejne prirozenou aktivitou jako zabava
Ci odpocCinek, rad prijima samostatnost a odpovednost, ztotoznuje s cili
organizace a Cini v souladu s nimi
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Analyza SWOT

— Osobni SWOT analyza — prehledna a rychla metoda, ktera se venuje
Ctyfem aspektum - silnym a slabym strankam uzivatele, pfilezitostem a
ohrozenim na trhu prace.

— SWOT analyza je idealni nastroj pro dukladnou sebereflexi.

— Metoda ukazuje, jakym zpusobem se divame na své silné a slabé stranky a
také jakym zpusobem vnimame okolni prostredi trhu prace, jaké na ném
vidime prilezitosti a ohrozeni.

— Zakladem SWOT analyzy je identifikace jednotlivych vnitfnich a vnéjsich
faktort osobnosti, a jejich rozdéleni do nasledujicich Ctyf kategorii:
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Analyza SWOT

— Silné stranky — interni vlastnosti pozitivhé ovlivnujici dosazeni cile (znalost
PC, cilevedomost, absolvované kurzy, touha se vzdelavat, efektivni reseni
problému, zdravé sebevédomi)

— Slabé stranky — interni vlastnosti negativne ovlivnujici dosazeni cile
(neefektivita, nedokoncené vzdelani, zbrklost, nediplomacie)

— Prilezitosti — externi podminky pomahajici dosahnout cile (prace v zahranici,
zmena zameéstnani, zvyseni vzdelani, znamosti)

— Hrozby — externi podminky ztézujici dosazeni cile (nemoc, pracovni selhani,
ztrata zameéstnani, zkusengjsi a vzdélanéjsi osoby na trhu prace)
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Motivace

— Slovo ,motivace” ma puvod v latinském ,movere* — hybati, pohybovati. Je
obecnym oznacenim pro vsechny vnitrni podnéty, které vedou k urcité
cinnosti, k urCitému jednani.

— Motivace je jednim ze zakladnich psychickych procesu.

— Motivace je vnitrni pohnutka, ktera podnéecuje jednani Cloveka k neCemu. Je
to to, co nas pohani néco delat.

— Motivace muze byt aktivovana pomoci ruznych stimuld (stimulacnich Ci
aktivizaCnich faktort) - vnéjSich i vnitfnich (sebemotivace).

_ Uzce souvisi s vykonnosti élovéka - motivovany &lovék je vykonngjsi, vice se
soustredi na dosazeni urcitého cile.

— Primet lidi chtit to, co chcete, aby sami chtéli.
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Zdroje motivace

— Potreba - nedostatek né€eho dulezitého pro zivot jedince a je pocitovana jako stav
napéti, které je pak spoustécim momentem motivacniho procesu. Dochazi k vyvinuti
cinnosti, ktera vede k odstranéni vzniklého napéti, a tim k naplnéni potreby.

— Hodnoty - Hodnotou muze byt pro ¢lovéka cokoliv, €eho si ceni. Pokud je zpusob

_ Zivota v souladu s hodnotovym systémem, piinasi clovéku spokojenost. Clovék pak
je vice motivovan k Cinnostem, ktere jsou v souladu s jeho hodnotovym systemem.

— Zajmy- trvalejSi zaméreni Clovéka na urcitou oblast predmeétu.

— Navyky jsou opakované zautomatizované zpusoby jednani ¢lovéka v urcité situaci.

— ldealy predstavuji urcCitou ideovou Ci nhazornou predstavu o neCem subjektivné
zadoucim, co dava jedinci vyznamny cil pro jeho snazeni.
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Motiv

— Motiv predstavuje jednotlivou vnitrni pohnutku, silu, ktera lidskou Cinnost orientuje,
aktivizuje a udrzuje. Urcité zmény v motivaci ¢lovéka jsou vyvolavany ruznymi stimuly
(vnejSi podneéty vyvolavajici zmény). Proces motivace byva nejCastéji prezentovan v
souvislosti s potfebami, cili a o€ekavanim jedincu.

— Motivy — penize, osobni postaveni, pracovni vysledky, pratelstvi, jistota, odbornost

— Pracovni motivace — Pracovni €innost je povazovana za cilevédomou, zamérnou a
systematicky vykonavanou, je to tedy Cinnost motivovana. Vyjadruje pristup Cloveka k
praci — jaka bude motivace, takové budou vykony pracovniku. Kdyz nejsou zaméstnanci
motivovani, nemohou se pak identifikovat s ukolem a organizaci, ve které pracuiji,

nemohou byt loajalni, nemohou mit radost z prace, pocit uspokojeni a seberealizace.
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Typy motivace

— Vnejsi motivace — to, co se dela pro lidi, abychom je motivovali. Tvori je
odmeny jako napr. zvyseni platu, povyseni, ale take tresty, jako napr.
disciplinarni fizeni, kritika nebo srazky na mzde. Vnitfni motivatory se tykaji
kvality pracovniho zivota, maji hlubsi a dlouhodobgjsi ucinek, protoze jsou
soucasti zameéstnance, a nikoliv vnuceny z vnejsku jako vnejsi motivace,
které mohou mit bezprostfedni ucinek, ale nemuseji pusobit bezprostfedné.

— Vnitrni motivace — faktory, ktere si lidé sami vytvareji a které je ovlivnuji, aby
se urditym zpusobem chovali nebo aby se vydali urCitym smérem. Tyto

faktory tvori odpovednost, autonomie nebo zajimava a podnétna prace a
dalsi.
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Typy motivace

— Véedoma a nevedoma — vychazi z psychoanalyzy, lidé ¢asto neznaji své
skuteCne motivy

— Primarni a sekundarni — primarni motivace je potéseni ze samotné Cinnosti,
u sekundarni motivace nevychazi toto poteseni z pracovni Cinnosti, ale
z vydélku, prestize Ci jiného duvod

— Motivace ma tri slozky:
»smer — co se nejaka osoba pokousi delat
»usili — s jakou pili se o to pokousi
»vytrvalost — jak dlouho se o to pokousi
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m e
O =

BSZM021p Zaklady zdravotnického managementu — pfednaska nebo BSZM021c¢ Zaklady zdravotnického
managementu - cviceni

=



36

Teorie motivace

Maslowova hierarchie potreb - teorie predpoklada, ze zakladem lidské aktivity
je uspokojovani potreb, které Clovek uspokojuje od ,nizSich” k ,,vyssim®, kazdy
jedinec ma individualni systém motivu, ktery je hierarchicky usporadan.

McGregorova teorie X a Y:

X - Prumérny Clovék dava prednost tomu, aby ho Fidili, touzi se vyhnout
odpovednosti, ma skromné ambice a nadevsSe potrebuje pocit jistoty.

Y - Prumérny Clovék se za vhodnych podminek nauci nejen akceptovat, ale i
vyhledavat odpovednost.
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Teorie motivace

Herzbergova dvoufaktorova teorie - zalozena na dvou dulezitych faktorech
motivace, jako jsou hygienické faktory a motivacni faktory.

— Prvni sada s nazvem ,uspokojujici“ jsou motivatory nebo rustové faktory
(naro€na prace, uspéch, rust v praci, uznani) a druha sada s nazvem
,2nevyhovujici® souvisi s faktory hygieny nebo udrzby (mezilidske vztahy,
organizacni politika, pracovni prostredi, mzdy nebo plat, vztah s podrizenymi)

— Hygienické faktory nemusi motivovat k lepsimu vykonu; tyto faktory vsak
zpusobuji nespokojenost s jejich nepfritomnosti, ale jejich pfitomnost nepfinasi
uspokojeni.

— Motivatory - podnecuji jedince k vyssimu vykonu a usili, vyjadruji vztah k

vykonavané pracovni Cinnosti.
BSZMO021p Zaklady zdravotnického managementu — pfednaska nebo BSZM021c¢ Zaklady zdravotnického
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Teorie motivace

Motivace intrinsicka - souvisejici s praci samotnou, potfeba ¢innosti

— potreba kontaktu s druhymi lidmi —u téch povolani, jejichz zakladnim
pracovnim obsahem je prave kontakt s lidmi

— potreba vykonu —vyznamnym aspektem je radost Ci uspokojeni, které Cloveku
prinasi prozitek uspesného vykonu

— touha po moci —vyssi pozice v hierarchii pracovnich pozic

— potreba smyslu zivota a seberealizace — jejiz uspokojeni nabizi prace
poskytovanim prilezitosti k Cinnostem, ktere jsou smysluplne, vysledky jsou
hodnotné a Clovék muze prokazat své osobni kvality, vykonem muze své
osobnostni predpoklady dale rozvijet.
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Teorie motivace

Motivace extrinsicka
— motiv penez
— motiv jistoty — ktera je do jisté miry identicka s potfebou penez, je vsak vice
spojena s budoucnosti Cloveka
— motiv sebepotvrzeni — spojen s prestizi zastavanéeé pracovni Ci jiné
spolecenské pozice

— motiv socialnich kontaktl — uspokojeni poskytuje prace a vSe, co s ni souvisi
— sexualita — moznost navazat kontakty
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Nastroje motivovani

Pochvala - je mimoradné ucCinny motivacni nastroj. Mnozi vedouci nechvali — proC
také, kdyz pracovnici plni své povinnosti, za které jsou placeni. | bézny chod oddéleni
vyzaduje Casto znacné usili a fesit kritické situace.
— Pochvala ma byt adresna, konkrétni, méla by se dostat k tém, kdo se o to zaslouzili,
je tfeba hledat pfilezitosti pro pochvalu.
Kritika - umoZzfiuje upozornit na nespravny zpusob provadéni véci a sou¢asné by
méla byt stimulem k napravé. Kritika, i kdyz opravnéna, pokud je podana Spatné, miva
opacny ucinek, nez kritik zamyslel.
— Vytka ma byt adresna, ma probihat mezi Ctyfma oCima, vytykat je treba konkretni
VECi - je tfeba zjistit skute€né duvody selhani
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Nastroje motivovani

Odmeénovani - uCelem je odménovat pracovniky slusné, spravedlivé a dusledné
v souladu s jejich hodnotou pro organizaci a s jejich prispénim k plneni
strategickych cilu organizace.
— Hmotné odmeény - primé (financ¢ni) - prémie, pfiplatky za presCasy
- neprimeé (naturalni)- priplatky na pojistéeni, delSi placena dovolena
— Nehmotné odmeény - ucast na rozhodovacich procesech, moznost odborného
rustu, ucast na prestiznich projektech, pocit jistoty a bezpedi
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