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Uvod

V této bakalaiské praci jsem se rozhodla zabyvat manipulaci a motivaci pracovnikii
ve vefejné sprave. Existence téchto klicovych problémi na pracovistich je zcela
znama, ale t¢éméf nefeSena. Manipulace a motivace se mohou jevit jako dvé odliSna
témata, ktera nemaji nic spole¢ného. Opak je vSak pravdou, napfiklad prvnim
spoleénym rysem téchto pojml je to, ze oba dva jsou aktudlnimi tématy na
jakémkoliv pracovisti v kazdé dob&é bez ohledu na historickou a politickou

riznorodost spolecnosti.

Jednim z cilt této prace je nejdiive definovat a vymezit manipulaci a motivaci jako
dvé samostatné védni discipliny. Dalsi z cili se tykd podrobného vymezeni a
charakterizovani prvki, které manipulaci a motivaci spojuji. Zaroven cilem této
prace je zjistit, pomoci dotaznikového Setfeni, jak jsou tyto pojmy v dnes$ni dob¢

vnimany samotnymi pracovniky vefejné spravy.

Tato bakalarska prace je rozdélena na teoretickou a praktickou ¢ast. V prvni
kapitole teoretické ¢asti se zaméfuji na pojem manipulace ve vefejné sprave, jejim
obecnym vymezenim, jednotlivymi formami manipulace, definovanim
manipulatora a obéti, moznymi nasledky manipulace a obrané proti manipulaci.
Druhé kapitola je naopak vénovana motivaci, kde je jednak detailné rozebran tento
pojem, ale také i oblasti s ni tizce souvisejici. Nasledné je pozornost soustied’'ovana
pfedevS§im na pracovni motivaci, hodnoceni a odménovani pracovnikli vefejné
spravy. Tteti kapitola se tyka spojitosti mezi manipulaci a motivaci. V této kapitole
blize specifikuji jejich propojenost pomoci kli¢ovych termind, jakymi jsou manazer

a kolektiv.

Praktickéa ¢ast této bakalatfské prace se tyka prizkumu mezi pracovniky vetejné
spravy. Pomoci dotaznikového Setfeni zjiStuji, jakym zpisobem zaméstnanci
pocit'uji na svych pracovistich manipulaci a motivaci. Dotaznik bude rozdélen na
dvé Casti. V prvni ¢asti budou zakladni otazky, jejichz Gcelem bude specifikovat
dotazovanou osobu (naptiklad: muz/zena, v€k atd.) Druha cast dotaznikového
Setfeni bude konkrétngji zamétend na manipulaci a motivaci. Budou zde zahrnuty
otazky typu, zda si pracovnik mysli, Ze manipulace je na pracovistich bézna, jestli
se n€kdy setkal s manipulaci (osobné ¢i pfes spolupracovnika), o jaky druh
manipulace se jednalo a popiipadé, jaké byly nasledky manipulace. Motivacni
otazky budou zaméfeny na to, zda se citi pracovnik ve své praci spokojeny a jestli
si mysli, ze je v zaméstnani dostate¢né ohodnocen a motivovan atd.
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TEORETICKA CAST

1. Manipulace
1.1. Obecné vymezeni

Podle E. Kulhdnkové pochdzi pojem manipulace z latinského slova manipulo, jehoz
Cesky pieklad zni “délat néco rukama”. Autorka mimo jiné dodava, ze i navzdory
doslovnému ptekladu mize manipulo vyjadiovat hybani nejen s rukama, ale i

s jazykem.!

O. Skarka ve své diplomové praci vSak uvadi, Ze historie slova manipulace pochazi
z jiného latinského vyznamu manus, jez v prelozeni do Ceského jazyka znamena
slovo ruka.? Podle J. KlimeSe jsou obé tyto definice slova zcela v poradku, jelikoz

on sam vysvétluje v etymologii slova manipulace oba tyto vyznamy.

Souvislost ruky s manipulaci je zde na mist¢, nebot’ z logického usudku lze vyvodit,
7ze ruka je nepostradatelny nastroj kazdého cloveéka, slouzici k uchopovani
(manipulaci) vSech véci. De facto toto tvrzeni znamend, Ze ruka je hlavni nastroj k
tomu, aby se premistila dand véc tam, kde ji ¢lovek nejvice potiebuje. Ne jinak je
tomu i u manipulace v komunikaci, kde se doty¢na osoba (manipulator) snazi

nasmeérovat svoji obét’ presné do té pozice, kde ji chce mit.

Je tedy zfejmé, ze manipulace nemd jednotnou ucelenou definici, ale 1ze tento
vyznam vylozit nékolika zpisoby. Podle mého nazoru je zdkladni podstatou
manipulativniho jednani pokus o ovlivnéni myS$leni a chovani obéti s cilem
prosazeni manipulatorovych diikladné promyslenych zajmut. Dale také plati, ze
manipulovat mize kdokoliv s kymkoliv, coz znamend, ze bud’ jedinec fidi ostatni

svym chovanim, nebo vice manipulétorti ovliviiuje jednoho konkrétniho ¢lovéka.

! KULHANKOVA, Eva. Nejste jako loutka? Techniky manipulace a jak se jim branit. O
psychologii.cz. [Online] 2015. [Citace: 4. 7 2019.] http://www.opsychologii.cz/clanek/205-nejste-
jako-loutka-techniky-manipulace-a-jak-se-jim-branit/.

2 SKARKA, Ondiej. K psychologii manipulace v komunikacnim procesu. Olomouc,
2010. Diplomova prace. Univerzita Palackého, Fakulta filozoficka, Katedra psychologie.

3 KLIMES, Jeronym. Partners and breakups. Praha: Portal, 2005. str. 71. ISBN 80-7367-045-3.
2



A. Edmiiller a T. Wilhelm zminuji fakt, Ze manipulace pfedstavuje zaroven
,,zameérné nebo nevédomé pouzivani neférového zpiisobu chovani . Znamena to, ze

vétSina manipulator ovliviiuje ostatni, aniz by o tom védéli.*

Z toho téz vyplyva, Ze manipulatorem nemuseji byt pouze osoby, jejichz cilem je
uvédomélé dosazeni konkrétni véci pro své vlastni blaho, ale jsou jimi i lidé, jejichz

bezprostiednim zdmérem neni dosdhnout svého blaha a poskodit tak druhou osobu.

1.2. Formy manipulace ve verejné spravé

Podle A. Kaliny mame n¢kolik riznych forem manipulace. Za zékladni povazuje
lichoceni, vycitky neboli obvinovani a svalovani zodpovédnosti, zavislost, technika
nedobrovolného vybéru a neverbalnich projevil. Ostatnimi jsou podle autora také

moralizovani, pou¢ovani, kou¢ovani druhych a podobnég.>
A. Lichoceni

Tento typ manipulace se nejcastéji projevuje tim, ze manipulujici osoba se snazi
druhému jedinci zalichotit, aby dostala svou obét’ pfesné tam, kam potiebuje a aby
zmanipulovana osoba udélala pfesné to, co doty¢ny chce, aniz by k tomu byla
donucena nasilim. Za jeden z nejcastéjSich ptrikladi formy lichoceni, at’ uz ve
vefejné spravé nebo v soukromé sprave, se povazuje piipad, kdy manipulétor se
snazi své obéti co nejvice zalibit, naptiklad tim, Ze mu kazdy den sklada néjaké na
prvni pohled neskodné pochvaly. Konkrétni verzi lichoceni ve vetfejné spravé je
ptipad, kdy se klient ufednického aparatu snazi pomoci lichotivych pobidek dostat
ufednika na svou stranu, kde ho potfebuje mit. Uved'me nazorny piipad, jak

takovato situace miize vypadat:

Klient, ktery potiebuje stavebni povoleni, jenz mu Gfad odmitl vydat, uz nevi, co
vice ma délat. Klienta napadne, Ze na Gifad€ pracuje doty¢na zaméstnankyné. Klient
bude pravidelné chodit za touto zaméstnankyni aparatu a bude ji opakované skladat
lichotky, napt. jak ji to dnes slusi, jaké ma krasné Saty, jak mlad¢ vypada atd.

Pracovnice, jeZ tento post Gifednice zastdva, méa dvé moznosti.

* EDMULLER, Andreas; WILHELM, Thomas. 27 manipulativnich technik: Jak tic¢inné
manipulovat a jak se jesté ucinneji branit. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, 2010. str. 15. ISBN 978-
80-247-3300-5.

5 KALINA, Ales. Manipulator, jak ho poznat a odzbrojit? ales-kalina.cz. [Online] [Citace: 5.7.2019]
https://ales-kalina.cz/blog/osobni-rust/manipulator-poznat-odzbrojit/.
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Prvni moZnosti je, Ze pracovnice nebude na lichotky zadatele o stavebni povoleni
nikterak reagovat a bude trvat na stejném stanovisku, jako je rozhodnuti
ufednického aparatu. Tato moznost je spravné a méli by se ji fidit vSichni
zamé&stnanci, vcetné pracovnikii ve vefejné spravé, u kterych je dilezita

nepoddajnost ¢ili nestrannost.

Druhou moznosti je, Ze ufednice je snadna obét’, necha se zahrnovat pozitivnimi
pobidkami a postupem ¢asu stavebni povoleni klientovi vyda, kdyz je tak mily.
Na této varianté lze videt, Ze se jedna o Spatné rozhodnuti, jelikoz jsou zde dva
hlavni atributy tomu nasvédcujici jednak na strané¢ manipuldtora, tak na strané
ob¢éti:
a) Klient (tedy manipuldtor) pouzil klamné jedndni k “poblouznéni”
zaméstnankyné daného tufadu (obéti), nejednal ctnostné a snazil se

z pracovnice udélat svou loutku, coz se mu v této situaci opravdu podafilo.

b) Zaméstnankyné se neméla nechat okouzlit autoritativnéj$im jedincem, méla
si zachovat objektivni tsudek nehled€ na to, jestli jsou ji poskytovany
komplimenty. Navic zastava funkci ve vefejné spravé, a tudiz si musi
zachovat nestrannost, jelikoz by méla vydavat objektivni rozhodnuti, které
nenapomadhaji zadné strané. Zde tedy evidentné porusila moralni zasady i
pravidla, podle kterych se stanovuje vykonavani zaméstnani na postu

v sektoru vetejné spravy.

B. Vycditky, obviiovani a svalovani zodpovédnosti

V mnoha piipadech u této techniky cili manipulujici ¢lovék pomoci nescetnych
vycitek poskodit danou osobu tim, Ze se ji snazi co nejvice “znemoznit” riznymi
obvinovacimi prostiedky. I. Nazare-Aga uvadi: ,, Navozovani viny u ostatnich je
zcela bezny jev. Spociva v prendSeni zodpovédnosti na druhého s cilem, aby
pocitoval vinu. Z pocitu viny vznikaji postoje a chovani, které prinaseji vyhody

tomu, kdo vinu navozuje. “ ¢

Typickym ukazem z praxe je situace, kdy manazer anebo i kolega poukazuje na
domnélou neschopnost svého podiizeného/spolupracovnika. Konkrétni piiklad

muze mit ndsledujici scénai:

5 NAZARE-AGA, Isabelle. Nenechte sebou manipulovat? 7. vyd. Praha: Portal, 2014. str.70.
ISBN 978-80-262-0652-1.



Nadfizeny/kolega na pracovisti vefejné spravy zapomnél udélat ukol, ktery mu byl
stanoven z vysSich mist, misto toho, aby pfiznal svou vinu, snazi se obvinit svého
potizeného/kolegu, Ze kvili nému tento kol nemohl splnit, jelikoZ po ném chtél
udélat jinou véc. Obvinény se snazi branit, ale manipuldtor mu neddva moc
prostoru, protoze mu neustale podsouva argumenty, pro¢ k tomu doslo jeho vinou,
az se n€kdy muze pfestat ovladat a zacit ho obviflovat 1 z véci, které s timto
problémem nemaji nic spole¢ného. Tento zplisob manipulace neni jen typicky na
pracovistich, ale také i napfiklad v partnerském zivoté se stejnym pribéhem

situace.

C. Vytvareni zavislosti a “pseudoaltruismus”

Jednim z dalSich typl ovliviiovani je zavislost na jiném ¢lovéku. Méné¢ autoritativni
Clovek se snadno nechd od manipulatora k sob¢ tzv. ,pfipoutat”. Jedna se bud’ o
citové pouto, kdy autoritativni jedinec svym chovanim usiluje o to, aby jeho loutka
udélala pfesné to, co on chce tim, Ze si ho k sobé& pfipoutdva. Zkratka se snazi o to,
aby o svého obétniho beranka nepfiiSel, a napomahd mu to, Ze mu miiZe podsouvat

fakt, ze ho potiebuje ve svém Zivoté a Ze bez né¢j nebude moci normalné fungovat.

Za Kklasicky pfipad na pracovisti vefejné spravy lze povazovat situaci mezi
nadiizenym/kolegou a podiizenym/spolupracovnikem. Vedouci/kolega nam
poskytuje citové aspekty, pro¢ ho nesmime opustit, tieba tim, Ze ndm vyhrozuje
fyzickym ublizenim jeho samého, coz uz hrani¢i i1 s labilitou chovani. Mén¢
zavaznym typem by bylo, kdyby ndm manazer/spolupracovnik vyhrozoval jen tim,
Ze to bez nas nezvladne v pracovnim Zzivoté, ze bez nds by nebyl tim, kym je, a
proto ho nesmime za Zadnych okolnosti opustit. Nejprve se takovéto jednani nezda
byti projevem manipulace, avSak takovyto zdmér k tomu v nes€etnych ptipadech
smétuje.

Pseudoaltruismus oproti tomu vystihuje sloZzeninu ze dvou odlisnych slov “pseudo”
a “altruismus”. Pseudo v pfekladu znamena klamny, fale$ny a altruismus naopak
vystihuje nesobecké jednani jedince ve prospéch druhych,” jako je napiiklad

dobrodinnost.

7 HARTL, Pavel; HARTLOVA, Helena. Psychologicky slovnik. 1.vyd. Praha: Portal, 2000.
str.32, 468. ISBN 80-7178-303-X.



Pokud ddme kombinaci téchto dvou pojmii dohromady, vznikne ndm vyznam
vystihujici néco jako ,,pochybné jednani vic¢i druhému”, které se na pracovistich

také velmi hojné vyskytuje.

D. Technika nedobrovolnych vybéri a neverbalnich projevi

Technika nedobrovolného vybéru patii k formdm manipulace, jez jsou na prvni
pohled nejméné poznatelné. Zaroven je potieba zminit i fakt, ze pokud obét’ nema
vici tomuto druhu manipulace vhodny argument, t€zko se z takovéto manipulujici
situace pak dostava. Nejcastéji ma totiz ¢loveék, s nimz se manipuluje, od svého

ovliviiovatele striktné¢ vymezené moznosti, ze kterych si musi vybrat.

Ten, kdo je dobrym manipulatorem, vi velmi dobfe jakym zpisobem a za jakych
okolnosti takovouto formu pouzit. Nejdiive se tato technika jevi jako uplné€ nevinna
obvykla pobidka, jez zacind nesSkodnou frazi jako “Das si ¢aj nebo kavu?”, ale

banality jako ¢aj nebo kéava, které zavisi pravé na vybéru odpovedi obéti.

Ptikladt této techniky najdeme v praxi mnoho. Stejné jako u ostatnich ptipada
miZze tato forma nastat u vztahu kolega/kolega i podtizeny/nadtizeny.

Typicky ptiklad z praxe mizeme uvést ten, kdy kolega druhému kolegovi fekne:
,Budes dnes vydavat obcanské prikazy nebo pasy?” Zalezi také na tom, v jaké fazi

manipulace se obét’ a manipulator nachazi.

Jak uz jsem fikala, nejdiive se tato technika miize opravdu jevit neSkodné.
Manipulator by klidné totiz tuto otdzku polozit i docela jinak: ,,Budes rad¢ji vydavat
obCanské prikazy nebo povoleni?”, coz miZe znit spolupracovnikovi i jako

lichotka, ze kolega dava druhému na vybér, co vlastné chce délat radéji.

Nenechme se ale zmast, protoze v ptipad¢, Ze jde o tento zplisob manipulace budou
tyto otazky daleko agresivnéjsi a pokud je jedinec snadno ovlivnitelny, nebude

z nich Uniku.
E. DalSi techniky — moralizovani, poucovani a koucovani

e Moralizovani

Manipulator zde vystupuje jako takzvany znalec mordlky a etiky. V této situaci
poucuje obét’ o moralnich zasadach, jak se ma chovat. Sdm vSak tyto moralni

zpusoby mnohdy svym vystupovanim porusuje praveé on.



e Poucovani

Cilem ovliviiyjiciho je poucovat a vytykat chyby svému obétnimu berankovi.
Hranici téchto chyb obvykle nastavuje manipuldtor. Tedy véci, za které je obét’

kazana, viibec nemusi byt chybami.

e Koucovani

Dnes ve velkych spolecnostech existuji 1 pracovni pozice kouce, ktery pracovniky
uci, co a jak maji spravné délat, hlavné pii jednani s klientem, aby mu byli
v jakykoliv situacich schopni pomoci. Tito ,,ucitelé* nejsou povazovani za klasické
manipulatory, ale svym zpisobem v jejich chovani nalezneme i neskodné prvky
této formy. Nechci vSak tuto pozici hanit nebo poskozovat, ba naopak si myslim,
ze pokud je mentor/kouc zdsadovy a jeho imysly nejsou poskodit mentorovaného

a zmanipulovat ho, miiZe leccos uzite¢ného své posluchace naucit.

1.3. Manipulator

1.3.1. Obecna definice

Manipulujici osobou miize byt témét kazdy, kdo nad druhym ¢lovékem citi urcitou
moc a snazi se toho vyuzit ve svlij prospéch. Manipulator hraje zaroven i roli
taktika, jelikoz kazdy “spravny” manipulujici mé pfesn¢ promyslenou strategii vici
sveé obéti. Rozdil mezi tim, kdo ovliviiuje a kym je ovliviiovén, je hlavné v odlisSném
chovani v urcité situaci. Takovéto jedndni se projevuje riznymi, az mnohdy zcela
opac¢nymi reakcemi ucastnika.

Clovék, ktery manipuluje, se vyznaduje tim, Ze je mnohem sebevédomg;jsi,
agresivnéjsi, dynami¢téj$i a dominantngj$i nez jeho obéf. Zadna odezva od
utlacované osoby by ho neméla prekvapit. Pokud vSak k tomu dojde, nenecha to na

sobé znat a zachova kamennou tvar.

1.3.2. Typy manipulatora
Existuje mnoho rtiznych typiti manipuldtorti, které 1ze charakterizovat na zaklade¢

projevli a masek, za které se v dané situaci schovavaji:®

8 NAZARE-AGA, Isabelle. Nenechte sebou manipulovat? 7.vyd. Praha: Portal, 2014. str.18-35.
ISBN 978-80-262-0652-1.



o Sympaticky manipulator

Tento typ je velmi nebezpecny a zakeiny, jelikoZ mnohdy zprvu ¢lovek ani netusi,
ze za milym pozornym ¢lovékem se skryva praveé osoba s manipulujicim imyslem.
Manipulator nejdiive vystupuje hlavné jako vesely, pratelsky, piijemny a zajimajici
se o druhé. Zmanipulovany jedinec ma pocit, Ze takovyto ¢lovek je jeho pfitel, ktery
se o n¢j zajima a zalezi mu na ném. Postupem ¢asu mu ovlivnény stale vice véti a
svétuje se mu dobrovolné s ¢im dal vice detailn¢jSimi informacemi, coZ je prave
jednim z manipulatorovych cili. Pomoci Isti pak svou obét’ dostava do urcitych

situaci, v jakych chce, aby obét byla.

Tato technika je velmi obvykld i na pracovistich. Pokud pftijdeme jako novy
pracovnik do zaméstnani, tento ¢loveék se s ndmi snazi co nejvice skamaradit, aby
z nas vymamil divérné informace, které pak pouzije proti ndm. Velmi Casto se
jedna o vztah kolegy ke druhému kolegovi. Miize se vSak stat, Ze i takovyto postoj

zaujme 1 vedouci pracovnik ke svému podiizenému.

J Okouzlujici manipulator

Takovyto ¢lovek byva velmi charismaticky a Sarmantni. Vyznacuje se také velkym
sebevédomim projevujicim se mimo jiné upfenym ocnim kontaktem s druhou
osobou. Za zadnou jim vyfc¢enou otazku se nestydi a vzdy trva na svém ndzoru, i

kdyz vi, Ze jeho usudek nebyl spravny.

o Altruisticky manipulator
Altruisticky manipulator se vyznauje zasadou reciprocity,” to znamena, Ze pro
svou obét’ udéla téméet vse, co si preje, ale na oplatku po své kofisti pozaduje, aby

udélala vSe, co chce on.

Nikdy u néj neplati to, Ze néco da jen tak, aniz by za to on sdm néco nedostal. Ten,
s kym manipuluje, vSak podava zpétnou pomocnou ruku dobrovolné, jelikoz
vétSinou se fidi nepsanym pravidlem typu: ,,On pro mé ud¢lal, co jsem chtél, tak

pro n¢j udélam to, co zase chce on.*

9 NAZARE-AGA, Isabelle. Nenechte sebou manipulovat? 7.vyd. Praha: Portal, 2014. str.27.
ISBN 978-80-262-0652-1.



o Vzdélany manipulator

Velice Casto dava tento ovliviiovatel najevo své vyssi vzdélani, nez maji ostatni.
PovaZzuje se za toho chytiejsiho a inteligentnéj$iho. Rad se chlubi svymi nabytymi
védomostmi vefejné, aniz by to po ném nekdo zadal nebo k tomu byla ptihodna
chvile. Neustale se nad ostatnimi povySuje a dava najevo svou moc v oblasti

vzdélani.
o Nesm¢ély manipulator

Nesmély manipulator se vyskytuje velmi ziidka a je t&Zké ho odhalit.!” Radgji se
drzi v Ustrani a stranou od vSeho déni. Nazor na danou véc si nechava pro sebe a
vyjadii se v momenté, ve kterém by to malokdo ¢ekal. Byva tichy, ml¢enlivy a
nenapadny dokonce tak, Ze n€kdy mnozi jeho pfitomnost ani nevezmou v potaz.
Mivé upieny a propalujici pohled, mifici na svou obét’. Jeho tutoky byvaji spontanni

a necekané, avSak to neméni nic na jejich obrovské intenzité.

o Diktator — manipulator

Diktatora-manipulatora neni t€zké poznat, i kdyz se n¢kdy pretvaruje, diive nebo
pozdéji se neovladne a ukaze svou rozkazovacnou povahu. Mezi jeho vlastnosti
patéi hlavn& p¥imost a agresivita. Uto¢i na lidi okolo sebe a miva nepifjemnou
povahu. Neuznava své chyby a je velice netstupny. Usiluje vzdy o to, aby dosahl

urcitého cile, ktery si vyty¢il.

1.4. Obét
Zmanipulovanymi lidmi se zpravidla stavaji lidé malo pribojni a s nizkym
naopak stavaji manipulatofi. Manipuldtorim slouzi jako loutky, s nimiz si

postupem ¢asu mohou dé¢lat témét cokoliv.

Ulovena koftist nejdiive viibec ani netusi, Ze se dostala do sparii manipulatorti.
Zalezi sice, o jaky druh manipulujiciho jedince se jedna, ale ze zacatku u vSech

ptipadi vétSinou zacind ovliviiovatel s malymi pozadavky, jez se stale stuptuji.

10 NAZARE-AGA, Isabelle. Nenechte sebou manipulovat? 7.vyd. Praha: Portal, 2014. str.33.
ISBN 978-80-262-0652-1.



Manipulovany jedinec, tedy obét’, si ani vétSinou zprvu neuvédomuje, ze je s ni
néjakym zplisobem manipulovano. Zpravidla nepouziva svoje vlastni mysleni a fidi
se tim, co mu povi manipulator. Obvykle témito obétmi jsou lidé s niznim
sebevédomim, jak jsem jiz zminovala, dadle pak lidé se slabsim charakterem
(mirnéjsi povahou), ktefi nevédi, jak reagovat v urcité situaci vcas a mnohdy se boji

vyjadrit sviyj vlastni nazor.

1.5. Mozné nasledky manipulace

Moznymi disledky manipulovani na pracovisti vefejné spravy jsou problémy
psychického rdzu. Ve vyhranénych ptipadech (mezi né se fadi Sikana) jsou i
zalozeni fyzického. Bohuzel stale vice se stdva nepsanym pravidlem to, Ze obét’ se
z problémi spojenych s manipulaci nemize dostat svépomoci, ale musi vyhledat
odbornou pomoc. Nasledky takovych psychickych atakt si cloveék nese nékolik let
v podobé depresi, frustraci nebo v tom lepsim ptipad¢ v obdobé¢ stresu. Nekdy se
stava, Ze poSkozena osoba neunese takovouto tihu a sdhne si na to nejcennéjsi, a

tim je vlastni Zivot.

1.5.1. Stres, frustrace, deprese

° Stres

Stres se z hlediska psychologického d€li na eustres (pozitivni) a distres (negativni).
Bohuzel v pripad¢ manipulovéni se jedna o distres, kdy osoba ztraci silu bojovat a
snizuje to jeji uz tak nizké sebevédomi. Reaguje na to bud’ negativnimi fyzickymi
nebo psychickymi odezvami. Za fyzicky dopad na organismus lze povazovat proces
rychlejsiho starnuti nebo vétsi nadchylnost ke konkrétnim nemocem. Za dalsi faktory
projevujici se na fyzické strdnce jsou napf. poceni, zaludecni nevolnost
(zvraceni/nechutenstvi), pocit slabosti. Z psychologického hlediska nékdy stres

pieriista az v tizkost nebo ve frustraci a depresi.!!
o Frustrace

Frustrace znamend pocit nedosazeni neboli nenaplnéni urcitého cile, ke kterému
¢loveék sméfuje. Jedinec nemiize dosahnout takovéto potieby v disledku piekazky,

jez mu stoji v cesté a kterou se mu nedafi z n&jakého divodu piekonat.!?

1 KOSTKA, Karel. Techniky zvladani stresu. kostka-skola.cz. [Online] [Citace: 22. 8 2019.]
https://www kostka-skola.cz/archiv/soubor/KOSTKA-72798-techniky-zvladani-stresu.pdf.

12 STEPANIK, Jaroslav. Uméni jednat s lidmi 3. Stres, frustrace a konflikty. 1.vyd. Praha: Grada
Publishing, 2008. str.11. ISBN 978-80-247-1527-8 .
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Z dlouhodobé frustrace se stavd deprivace, ktera signalizuje ,nedostatecné

uspokojeni zdkladnich potieb “."3

° Deprese

Deprese je psychicka porucha, popisovana Hartlem a Hartlovou, jako ,,dusevni stav
charakterizujici pocity smutku, skleslosti, vnitrniho napéti*“ s nasledkem tzkosti a
pocitu nenaplnéni a nespokojenosti, jez se projevuje jak fyzickymi, tak i

psychickymi zdravotnimi ptiznaky.!*

1.5.2. Sikana
1.5.2.1. Obecné vymezeni

V pftipadég, ze se manipulaci nezabrani a neché se rozvinout, mize piejit do horsi
formy, a tou je Sikana. Tento projev suzovani mize byt jednak fyzického, ale i
psychického razu. Termin Sikana se velmi casto objevuje ve Skolnim prosttedi mezi
détmi, ale stane se, Ze se Sikanou setkaji i dospéli jedinci. Tato forma ublizovani
nemusi probihat vzdy fyzickym kontaktem, existuje totiz i virtualni Sikana
(kybersikana) probihajici na internetu, vétSinou na socidlnich sitich, nicméné ta ve

vetejné sprave neni tolik obvykla.

Pojem Sikana mé velké mnozstvi riznych definic. Podle odborniki na détskou
Sikanu P. Ricana a P. JanoSov¢ je Sikanovani chdpano jako “ublizovani nékomu,
kdo se nemiize nebo nedovede branit, toto ublizovani se projevuje pravidelné, ale

Jjsou i pripady, kdy se jedna o jednordzovy proces bez opakovani.”’

Dalsi moznosti vysvétleni tohoto slova je definice od Bendla, ktery tvrdi, Ze Sikana

se vyznacuje jako ,fyzické nebo psychickeé, popr. kombinované ponizovani, az

tyrani ,,slabsich “ jedincii (vétSinou ve skupiné) ,,silnéjsimi “.'¢

' HARTL, Pavel; HARTLOVA, Helena. Psychologicky slovnik. 1.vyd. Praha: Portal, 2000.
str.107. ISBN 80-7178-303-X.

' HARTL, Pavel; HARTLOVA, Helena. Psychologicky slovnik. 1.vyd. Praha: Portal, 2000.
str.105 ISBN 80-7178-303-X.

15 RICAN, Pavel; JANOSOVA, Pavlina. Jak na Sikanu. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, 2010.
str.21. ISBN 978-80-247-2991-6.

16 BENDL, Stanislav. Prevence a reseni Sikany ve Skole. 1.vyd. Praha: ISV, 2003. str.26. ISBN
80-86642-08-9.
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Prave z tohoto konstatovani vyplyva podobnost a uzka spojitost s manipulativnim
chovanim, protoze v obou piipadech hraji velkou roli silni jednotlivci jako aktéfi
celého tohoto procesu a podobnost je i u projevu (Sikany a manipulace), jejiz cilem

je ponizit a podmanit si slabsiho.

1.5.2.2. Sikana a manipulace

M. Kolaf vymezuje celkem pét stupiid Sikany.!”

Podle n&j se manipulace fadi na 2.stupen Sikany spole¢né s fyzickou agresi.!®
Tomuto stadiu predchézi 1.stupeni, v némz se silngjsi jednotlivei snazi pomoci intrik
pusobit na slabsiho. Pokud se nepodati takovéto jednani v této fazi zastavit, nastdva

wev

manipulaci. V této fazi mohou byt cile Sikanujicich celkem tfi.

v

Prvnim z nich je ten, Ze oslabend osoba funguje pro silnéjsi jako ventil pro prichod
potlaované agrese (v praxi ve vetejné sprave to funguje tak, ze kolega si na druhém
kolegovi vybiji zlost, jehoz plvodcem spolupracovnik ani nemusi byt).
Za druhy cil Ize povazovat soustiedéni agresora na svou obét’ jen proto, aby se
zabavil. Napftiklad pracovnik vetejné spravy nemusi proti druhé osob¢ nic mit, ale
tuto formu poskozovani chape pouze jako jakysi druh netypické zébavy. Poslednim
cilem, ktery je typicky pro skupinu Sikanujicich, je uspokojeni svych potfeb pomoci
dosazeni pocitu moci a nadfazenosti nad ostatnimi. Ani tento piipad neni ni¢im
ojedinélym a opravdu se dé€je Casto na rtiznych pracovistich, nejen ve vefejném
sektoru. Dokonce ani v tomto stadiu nemusi Sikana propuknout naplno, proto Kolar

vymezuje dalsi stupei.

Ve tietim stupni procesu ublizovani dochézi k velice klicovému momentu, a tim se
mysli tzv. vytvoreni pevného jadra agresord, ktery oproti minulym etapam zacina

uz spolupracovat vice systematicky.

Ctvrty stupen charakterizuje pfijeti nepsanych zakonti mezi Sikanujicimi osobami,
v tomto kroku dochdzi k zdsadnimu zvratu, a tim je nastoleni a fizeni se podle
urcitych norem, od nichz by se manipulujici neméli pomyslné odchylit. Situace se

opet miize v tomto cyklu zastavit, anebo ne.

7 KOLAR, Michal. Skryty svét Sikanovani ve skolach: priciny, diagnostika a skrytd pomoc.
1.vyd. Praha: Portal, 1997. str. 31-37. ISBN 80-7178-123-1.

18 KOLAR, Michal. Skryty svét Sikanovani ve §kolach: priciny, diagnostika a skrytd pomoc.
1.vyd. Praha: Portal, 1997. str. 32. ISBN 80-7178-123-1.
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Jestlize Sikana neustane, nastupuje pata nejkrutéjsi ¢ast, ktera se vyskytuje hlavné
v ndpravnych zafizenich mezi psychicky labilnimi jedinci nebo mezi vézni.
V tomto zavérecném patém stupni pak dojde k nastoleni pravidel a uréeni roli, kdo

je opravdu kofisti a kdo je dominujicim.

1.5.2.3. Typy Sikany na pracoviStich verejné spravy
e Bossing

Oznaceni terminu bossing je odvozeno od anglického slova boss, jez Ize pielozit do
cestiny jako ,,$éf”, aneb ten, kdo porouci. Bossing se od mobbingu odliSuje tim, ze
u mobbingu, kde je inicidtorem utoku kolega, je zde plivodcem nadfizeny
pracovnik. Tento druh Sikany byvé zejména psychického razu, ale i v nékterych
ptipadech se miize jednat i o utok fyzicky, hlavné pokud se jedna o opacné pohlavi
(sexudlni atak). V tomto konfliktu vedouci zneuzivd svého postaveni vici
podfizenému, a ma tim padem tzv. navrch v mnoha ohledech. Svému zaméstnanci
se snazi vytvofit nepiijemnou atmosféru a ur€itym zplisobem se ho snazi ponizit
pred ostatnimi kolegy. Bosser toho dosahne n¢kolika moznymi zpasoby. Hojné
vyuzivanou formou je napt. zadani nesplnitelnych ukolt ve velmi kratkém ¢asovém

useku, s naslednou kritikou viici pracovnikovi.

V roli manipulédtora zde vystupuje bosser neboli nadfizeny, co Sikanuje. Obéti je
pak jeho podtizeny, kterym je manipulovano (proces se nazyva bossing). V tomto
typu Sikany na pracovisti méa vedouci pracovnik strategickou pozici vuci
pracovnikovi s niz$i pozici. Vyhodou pro bossera je i to, ze pokud ulozi tkol svému
podfizenému, tak to nejdiive neni nikomu podezielé, jelikoz $éf byva vzdy bran
jako autorita. AvSak po neustalém opakovani téchto nesplnitelnych zadani uz je
obéti jasné, ze neni ndhoda, ze dostava tyto slozité véci na vypracovani, za které je
posléze svym nadfizenym, v ptfipadé¢ nesplnéni, ponizen. Inicidtor socialniho
konfliktu se zamétuje spise na jedince nez na skupinu jednotlivet, jelikoZ samotna

osoba je snadnéj$im cilem, a také proto, ze ma urcitou zast’ vici podiizenému.

Tento odpor vici podiizenému mize mit n€kolik pficin, jednak ho mizeme brat
jako zavist druhému, at’ uz jde o vzdélani nebo o néco jin¢ho, nebo jako

nesnasenlivost z osobnich divodi, které nesouviseji s témi pracovnimi.

13



P. Betio ve své knize podrobné popisuje a rozlisuje nékolik typt bosserd: '

a) Klasicky bosser
Betio popisuje klasického bossera jako jedince, ktery si musi dokazovat, ze ma nad
nékym moc, a ktery svému podiizenému neustale musi davat najevo, kdo tu vS§emu

veli. 20

b) Zavistivec
Tento typ bossera trpi ur¢itou zavisti vii¢i svému zaméstnanci. Tato zavist mize byt

jakéhokoliv druhu, at’ uz se jednd o dosazené vzdélani, o soukromy Zivot atd.

c) Zbabélec
Zbabely bosser se citi byt podiizenym ohrozen, a vykazuje proto vii¢i nému kritické

a uto¢né chovani, aby zmensil sviij komplex ménécennosti.

d) Skodolibec
Bosser skodolibec se vyziva v Sikanovani, predev§im v ramci dosazeni pro sebe

samého uspokojujiciho pocitu.

e) Tradicionalista
Zaméftuje se hlavné na nové prichozi pracovniky, jelikoz se boji, aby neohrozili jiz

zavedené normy na pracovisti. Boji se jakékoliv zmény zavedenych pravidel.

f) “Uslechtily pomocnik*
Radami a lichotkami se tento typ bossera snazi pouze o manipulaci nad svymi
podfizenymi, ktetfi nenechaji sebou manipulovat, na ty si nasledné rad stéZuje a

kritizuje je.

19 BENO, Pavel. Miij $6f, miij nepritel?: Pro ty, kdo se boji jit rano do prdce, i pro ty, kdo jim $éfuji.
Co je to mobbing a bossing, jak je rozpozndte a jak témto jeviim zabranit. 1.vyd. Slapanice: ERA,
2003. str. 75-76. ISBN 80-86517-34-9.

20 BENO, Pavel. Miij $éf, miij nepritel?: Pro ty, kdo se boji jit rano do prdce, i pro ty, kdo jim $éfuji.
Co je to mobbing a bossing, jak je rozpozndte a jak témto jeviim zabranit. 1.vyd. Slapanice: ERA,
2003. str.76. ISBN 80-86517-34-9.
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e Mobbing

., Vyraz mobbing puvodné razil rakousky etolog a nositel Nobelovy ceny Konrad
Lorenz, ktery jim oznacoval utok zvireci tlupy na vetielce. Do oboru lidského
chovani prenesl zminény vyraz v 60. letech minulého stoleti $védsky chirurg
Heinemann. V roce 1993 zavedl v Nemecku pojem mobbing svédsky psycholog

prace prof. Leymnann. ““ !

Mobbing je ptivodné pievzaty pojem z anglického slovesa to mob, coz znamena
srocovat se, hromadné utocit nebo dotirat. V angli¢tin€ zaroven existuje i podstatné
jméno mob, jehoz pieklad do ¢eského jazyka vystihuji nejlépe slova jako dav, tlupa
¢i srocujici se skupina lidi.

Vyznam mobbingu je tedy chdpan jako ublizovani mezi spolupracovniky v praci.
Jednim ze zaméri takovych atakt byva ponizeni spolupracovnika ptred ostatnimi a
nasledné vylouceni osoby z kolektivu. Citlivgjsi obét’ po utoku trpi rlznymi
vétSinou psychickymi nemocemi. Mirnéjsim zdravotnim disledkem je stresova

zatéz, v hor§im piipadé konéi takovato situace i sebevrazdou.?

Nésledkem mobbingu byva velice ¢asto odchod Sikanovaného z pracovisté, coz je
hlavni imysl manipuldtora. Jednani pochazejici od ostatnich spolupracovnikli

byvaji velmi neptatelské a mnohdy forma komunikace presahuje hranici etiky.??

Ve vétsing piipadi se teréem mobbingu stava jedinec, kterého utlacuje vice kolegi.
Podle profesora Leymana mobbingem muzeme oznacit utoky na pracovisti, které

byvaji provadény jednou tydné minimalné podobu Sesti mésict.>*

2l KRATZ, Hans-Jiirgen. Mobbing. Jak ho rozpoznat a jak mu Celit. 1.vyd. Praha: Managament
Press, 2005. str.15. ISBN 80-7261-127-5.

22 BENO, Pavel. Miij §éf, miyj nepritel: Pro ty, kdo se boji jit rano do prdce, i pro ty, kdo jim $éfuji.
Co je to mobbing a bossing, jak je rozpozndte a jak témto jeviim zabranit. 1.vyd. Slapanice: ERA,
2003. str.9. ISBN 80-86517-34-9.

2 SVOBODOVA, Lenka. Nenechte se Sikanovat kolegou. Mobbing-skrytd hrozba. 1.vyd. Praha:
Grada Publishing, 2008. str.15. ISBN 978-80-247-2474-4.

2 HUBEROV A, Brigitte. Psychicky teror na pracovisti. Mobbing. Martin: Neografie, 1995. str.11.
ISBN 80-85186-62-4.
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a) Mobbing a Sikana

Existuji dva zcela protichtidné nazory na otazku, zda se mobbing da povazovat za
Sikanu na pracovisti®® nebo nikoliv.2® Osobn& se piiklanim spiSe k néazoru
L. Svobodové, kterd uvadi, Ze narozdil od Sikany, kde se objevuje fyzické i
psychické omezeni, se u mobbingu objevuje zpravidla Gjma psychického razu.
Mobbing se podle ni vyskytuje pouze na pracovistich v kolektivu mezi dospélymi
jedinci, za to Sikana muze byt vidéna i ve Skolnich institucich mezi détmi nebo
napiiklad v armadé¢. Zaroven podotykd i fakt, ze Sikana a mobbing maji také i
spolecné znaky, a to byva prave jeden z diivodii, pro¢ dochédzi k zdméné téchto dvou

pojmi.?’

a) Mobber a obét’

Mobber je clovek, ktery ma pozitek z toho, kdyz miize druhym ublizovat,
poskozovat a ponizovat je pfed ostatnimi spolupracovniky. Témito uto¢nymi
projevy se zejména snazi o to, aby obét co nejrychleji opustila dosavadni
pracovisté. Mobbefi v§ak mnohdy nemysli na nasledky, které¢ timto chovanim
zpUsobi a které si poSkozeni nesou s sebou i do osobniho Zivota.??

Podle némeckého psychologa M. Resche si kazdy mobber diive ¢i pozdéji
uvédomi, ze obé&t’ trpi a pak zalezi pouze na moralni Grovni samotného pachatele,

zda ve svém utoCeni pfestane nebo ba naopak jesté pritvrdi.?’

Mobber se zpravidla projevuje jako vidc¢i, dominantni a panovacna osobnost se
sklonem prosazovat své nazory. Neni mu cizi ani nadfazenost a povysenost nad
ostatnimi. Byva velmi sebevédomy a rdd dava vefejné najevo svou dileZitost.
Takovyto jedinec se stupiiujicim se mobbingem posiluje svou moc a své ego. Citi
se byt vyjime¢ny nad ostatnimi a snazi se, aby ostatni mohl plné ovladat a

kontrolovat. Neuznava jiné nazory nez ty jeho, mysli si, Ze je nejlepsi a neomylny.

25 BENDL, Stanislav. Prevence a FeSeni Sikany ve Skole. 1.vyd. Praha: ISV, 2003. str.19. ISBN 80-
86642-08-9.

26 SVOBODOVA, Lenka. Nenechte se Sikanovat kolegou. Mobbing - skrytd hrozba. 1.vyd. Praha:
Grada Publishing, 2008. str. 20. ISBN 978-80-247-2474-4

27 SVOBODOVA, Lenka. Nenechte se Sikanovat kolegou. Mobbing - skrytd hrozba. 1.vyd. Praha:
Grada Publishing, 2008. str. 20. ISBN 978-80-247-2474-4.

28 SVOBODOVA, Lenka. Mobber uto¢i aneb pro¢ mé kolega Sikanuje. Prevence. Praha: 2008.
str. 15-16

2 HUBEROV A, Brigitte. Psychicky teror na pracovisti. Mobbing. Martin: Neografie, 1995. str.23.
ISBN 80-85186-62-4.
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Obecné, aplikovat Sikanu na pracovisti mize témét kazdy. Tfemi nejznaméjSimi
typy mobberi byvaji zejména strijci, ndhodni pachatelé a spoluacastnici. 3°

J Strijci

Striijci si svou strategii dokonale pfipravuji od pocatku a jednaji bud’ sami, nebo

hledaji i spojence.

o Néhodni pachatelé
Dalsi skupinou jsou ndhodni pachatelé, kteti ptivodné od pocatku o zaddny spor

neusiluji, ale na zaklad¢ néjaké udalosti se pak stanou ti¢astniky mobbingu.

o Spoluucastnici
Spoluti¢astnici jsou rozdéleny na dva zékladni typy:

Jsou jimi jedinci, ktefi se do sporu aktivné zapojuji, a druhou skupinou jsou ti, ktefi

se problém snaZi ne¢inné& piehlizet nebo ho pIné ignorovat.3!

Chovani mobbera k obéti se jevi velmi neptatelsky az nedlstojné. Nejprve mobbing
mize vypadat jako dobirani si druhého nebo jako nevinné Zertovani na ucet kolegy.
Pokud si doty¢ny neché takovéto projevy libit, mobber vyciti ihned pfilezitost, Ze
nasel tu spravnou kofist a jeho lov bude brzo GspéSny. Ze Zertovani velmi rychle
vSechno. Vadi mu jeho styl oblékdni, smé&je se jeho slovnimu projevu, pfi
komunikaci s ostatnimi se ho snazi tzv. piehlizet, pfi vyjadfeni nézoru pted

ostatnimi mu Sikanujici skace neustale do feci, navazi se do jeho soukromi atd.

Pii takovychto urdzkach je nesmirn¢ dulezité, jak se k tomu postavi sama obét,
jestli v sobé posbira dostatek sil, aby se uto¢nikovi vzeptela, anebo jestli bude potrad
necinng piihlizet jeho Gtoklim. Pokud se dokaze vzepfit a bojovat, bud’ samostatné,
nebo sné¢i pomoci, mize byt mobber vyveden zrovnovdhy, coz ho muze
vyburcovat jesté k tvrdsim atakiim, nebo se stahne a najde si jinou obét’. V ptipade,
ze si takovéto jednani obét’ bez odezvy necha libit, mobbera jeste vice vyburcuje a
mobber prida na intenzité ve svych Utocich, dokud nedosédhne svého cile - aby obét’

odesla z prace.

3 HUBEROV A, Brigitte. Psychicky teror na pracovisti. Mobbing. Martin: Neografie, 1995.
str.23. ISBN 80-85186-62-4.

3'HUBEROVA, Brigitte. Psychicky teror na pracovisti. Mobbing. Martin: Neografie, 1995. str.23-
24. ISBN 80-85186-62-4.
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Podle psychologa M. Resche typickd obét pro mobbing neexistuje, ale tento
némecky prukopnik mobbingu tvrdi, Ze ve vétsim ohrozeni jsou lidé, jez se od
ostatnich odliSuji uréitym zpiisobem, napt. ktefi jsou Uspésni, nadani, osamoceni

nebo novi v kolektivu.3?

e Bullying
Ohledn¢ terminu bullying existuji opét rozdilné nazory. Profesor Leymann zastava
nazor, aby se terminy bullying a mobbing spolu neztotoziovaly. Dle n¢ho u
mobbingu neni kladen diiraz na fyzicky atak vii¢i obéti, za to u bullyingu ano. Slovo
bully totiz v angli¢ting vystihuje rvace nebo surovce, ktery uto¢i fyzicky.??
Barancova vsak vysvétluje, Ze mnoho autori pojmy bullying a mobbing vyjadtuji

zcela shodnou definici.’*

Vétsina autort se shoduje, Ze bullying je termin pouzivany nejcastéji v anglicky
mluvicich zemich - Australii, Velké Britanii a USA. Nicméné pouzivani terminu
bullying pouze v anglo-saskych zemich popirda H.J. Kratz ve své knize:
“...nezavisle na puvodnim anglickém vyrazu se ve Velké Britanii prosadil pro

mobbing spi§ pouzivanéjsi termin ,, bullying “, v USA pak ,,employee abuse. *“ 3°

o Staffing

Staffing je termin odvozeny z anglického slova staff vyjadiujici v ¢eském jazyce
slova jako personal nebo zaméstnanci. Staffing oznacuje formu Sikany odehravajici

se ze strany podiizené¢ho/podiizenych k nadiizenému pracovnikovi.

Tato forma utoCeni na pracovisti neni tak obvykla jako mobbing nebo bossing,
nejvice hrozi mladym a nezkuSenym vedoucim pracovnikiim nebo nové zvolenym
$éfim. Projevuje se slovni kritikou nadfizeného, opakované neuposlechnuti zadani
ukoll a pokynt od manaZzera atd. Takovéto chovani pfiméje nejcastéji nadiizené
pracovniky k odchodu ze své funkce a nasledné i z préace. Jedinci postizeni témito

utoky mohou mit i dlouhodobé psychické problémy.

32 HUBEROV A, Brigitte. Psychicky teror na pracovisti. Mobbing. Martin: Neografie, 1995. str.20-
21. ISBN 80-85186-62-4.

33 LEYMANN, Heinz. leymann.se. Leymann in english. [Online] 2020. [Citace: 17. 02 2020.]
http://www.leymann.se/English/frame.html. ISBN 8072611275.

3 BARANCOVA, Helena. Sikana a mobbing na pracovisku. Pravné problémy. 1.vyd. Praha:
Leges, 2014. str.21. ISBN 978-80-7502-036-9.

35 KRATZ, Hans -Jiirgen. Mobbing. Jak ho rozpoznat a jak mu Celit. 1.vyd. Praha: Management
Press, 2005. str. 15. ISBN 80-7261-127-5.
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1.5.2.4. Sikana na pracovisti dle Zakoniku prace

Dle §la pismene e) Zéakoniku price musi byt zaméstnanci stanoveno rovné

zachéazeni se zaméstnanci a zakaz jejich diskriminace.3®

Dalsi ustanoveni tykajici se rovného zachazeni a zdkazu diskriminace lze nalézt

v hlavé IV v §16 odstavcich 1-4°7 a §17°%, jeZ jsou vysvétleny nize.

V odstavci 1 §16 je obsaZeno ustanoveni, Ze zaméstnanci jsou povinni zajistovat
rovné zachazeni se v§emi zaméstnanci v ramci jejich pracovnich podminek, podle
odstavce 2 §16 je zakazana jakakoliv diskriminace, at’ uz z diivodu pohlavi nebo

sexualni diskriminace atd.

Odstavec 3 §16 odkazuje na antidiskrimina¢ni zakon.*® Dale dle odstavce 4 § 16 se
za diskriminaci nepovazuje rozdilné zachazeni, pokud z povahy zachazeni vyplyva,
ze je nutné pro vykon prace. Déle se ustanovuje, Ze za diskriminaci se nepovazuje
opatfeni vyplyvajici z antidiskrimina¢niho zakona. §17 uvadi, ze pravni prosttedky

jako ochranu pfed diskriminaci upravuje antidiskriminacni zakon.

1.6. Obrana proti manipulaci

Jak jsem jiz zdUraziiovala v pfedchozi kapitole, ze neexistuje zadny univerzalni
navod na obranu proti mobbingu, tak podobné je to i u samotné manipulace.
Dovolim si jen pfipomenout zékladni pravidlo, jak ptedejit manipulaci uplné, a to
je prevence. Jestlize doty¢ny manipulaci objevi véas a nedovoli tak manipulujicimu
ho ovlivnit, ma zcela vyhrano. Pokud v§ak manipulaci nepozna v pocatcich a necha
Jji rozvinout, je obrana proti tomuto chovani ¢im dal tim t&éz$i, proto je prevence
velmi zasadni (ochrana jest¢ pred samotnym skutkem). A. Edmiiller a T. Wilhelm
radi, Ze mezi nejucinngjsi techniky, jak se branit manipulaci, patii tato zékladni

pravidla:*

Ptat se, naslouchat Ignorovat a pokracovat. D¢lat ze sebe hlupaka
Zména thlu pohledu. Pteruseni rozhovoru Vystoupeni ze situace
»Preskakujici gramofonova deska* Odmitnuti blokady

36 ZAakon €.262/2006 Sb., Zakonik prace. §1a pismeno ).

37 Z4kon &.262/2006 Sb., Zakonik prace. §16.

38 ZAkon &.262/2006 Sb., Zakonik prace. §17.

39 ZAkon &.198/2009 Sb., o rovném zachazeni a o pravnich prostfedcich ochrany pied diskriminaci
a 0 zmén¢ nékterych zédkonl (antidiskriminan¢ni zakon).

4 EDMULLER, Andreas, WILHELM, Thomas. 27 manipulativnich technik: Jak ticinné
manipulovat a jak se jeste ucinneji branit. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, 2010. str.27. ISBN 978-
80-247-3300-5.
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2. Motivace

2.1. Obecné vymezeni

Motivace patii k nejzdkladnéjSim psychickym procestim. Pochéazi z latinského
slova movere, coz v ptekladu znamena pohybovat nebo hybat. Podle Hartla a
Hartlové motivace vyjadiuje ,proces usmérnovani, udrzovani a energetizace

chovani, které vychazi z biologickych zdrojii. “*!

Motivaci lze chéapat jako interni popud (pohnutku) ¢lovéka, jez podnécuje a
reguluje konkrétni jednani v urcité véci. Zaroven se zabyva otazkami, ¢im bylo
konkrétni chovani vyvoldno a pro¢ se, popfipadé zmenilo a jakym podnétim a

z jakého diivodu bylo k této zmén¢ tfeba.

Zavelmi uznavanou a pouzivanou definici se v odborné literatuie povazuje definice
od P. T. Younga, amerického psychologa, ktery se motivaci intenzivn¢ zabyval a
jenz motivaci popisuje jako proces, pomoci né¢hoz dojde ke vzbuzeni a podniceni
urcitého chovani, a zaroven je to i proces, kterym je aktivita udrzovéana a stanovena
ur¢itym smérem.*? Jako dalsi dileZitou definici Ize zminit definici od ¢eského
autora M. Nakone¢ného, ktery motivaci vysvétluje jako ,postulovany proces,

urcujici zaméreni (zacileni), trvani a intenzitu chovani (jednani) “. 3

Stejné jako u manipulace, ani u motivace neni jednotn¢ ucelena definice jejiho
vyznamu, a i kdyz se vysvétleni tohoto terminu u mnoha autorti 1i8i, vSichni se
shoduji na tom zdkladnim, Ze zjednoduSené¢ motivace znamena urcity proces,

ovlivilyjici jednani a chovani jedince.
2.2. Pojmy souvisejici s motivaci

e Motivy

Pojem motiv lze chapat jako pfic¢inu ¢innosti, tedy jednani, smétujici k uspokojeni

konkrétni potteby. Kazdy motiv ma smér, cil, intenzitu a trvalost.**

4 HARTL, Pavel; HARTLOVA, Helena. Psychologicky slovnik. 1.vyd. Praha: Portal, 2000.
str.328. ISBN 80-7178-303-X.

2 MRKVICKA, Jifi. Clovék v akci.1.vyd. Praha: Avicenum, 1971. str.13. ISBN 08-030-71 .

4 NAKONECNY, Milan. Motivace lidského chovani. 1.vyd. Praha: Academia, 1996. str.15.
ISBN 80-200-0592-7.

4 HARTL, Pavel; HARTLOVA, Helena. Psychologicky slovnik. 1.vyd. Praha: Portal, 2000.
str. 327. ISBN 80-7178-303-X
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Podle Ri¢ana je motiv pievzaty z latiny ze slova motus, vystihujici preklad pohybu.
Autor déle uvadi, Ze motiv vyjadifuje uvedeni ¢innosti ¢i procesu do pohybu.*’
Zjednodusené lze fici, ze motiv je jakysi motor (pohon) motivace. Bez motivu, tedy

pohnutky, by totiz nedoslo k aktivizaci ¢innosti.

Balcar mimo jiné dodava, ze motiv hraje velice diilezitou roli v motivaci a bez této
zékladni, obsahové rozliitelné, jednotky by motivace viibec existovat nemohla.*¢
Smékal dodava, ze v kazdé Cinnosti jedince musi byt hnaci sily a témi jsou prave
motivy.*” Dalo by se v podstaté Fici, ze motiv tedy vyjadiuje interni pohnutku

s cilem uspokojeni a dosazeni urcité potieby.
e Stimulace

Hartl a Hartlova stimulaci chdpou ponékud jinak, podle nich je stimulace zdmérné
podnécovani neboli povzbuzeni organismu k uréitému vykonu, jez ptrichdzi bud’

z vnitiku (pfani) nebo zvenku (pobidky ze soc. okoli). **

e Stimul

Stejné jako motiv je i stimul chapan jako urcitd pobidka, avSak s tim rozdilem, ze
motiv je interni pohnutka, ale stimul vychazi z vnéjsku.

Provaznik a Koméarkova upozoriiuji, ze mnozi autoii ve svych publikacich chybné
oznaCuji pojmy stimulace, stimul a motivace, motiv jako synonyma, coz
demonstruji na zdsadnim rozdilu mezi motivaci a stimulaci, jenz tkvi v tom, ze
stimulace vyjadiuje vn&j$i plsobeni na psychiku cloveéka (tedy z iniciativy

nejéastéji druhého ¢loveéka), kdezto motivace vychazi z vnitiku. +°

4 RICAN, Pavel. Psychologie osobnosti: Obor v pohybu. 6.vyd. Praha: Grada Publishing, 2010.
str.96. ISBN 978-80-247-3133-9 .

4 BALCAR, Karel. Uvod do studia psychologie osobnosti. 1.vyd. Praha: Statni pedagogické
nakladatelstvi , 1983. str. 115. ISBN 14-343-83.

4 SMEKAL, Vladimir. Pozvdni do psychologie osobnosti: Clovék v zrcadle védomi a jedndni.
1.vyd. Brno: Barrister & Principal, 2002. str.232. ISBN 80-85947-80-3.

S HARTL, Pavel; HARTLOVA Helena. Psychologicky slovnik. 1.vyd. Praha: Portal, 2000.
str.565. ISBN 80-7178-303-X.

4 PROVAZNIK, Vladimir; KOMARKOVA, RiiZzena. Motivace pracovniho jedndni. 1.vyd.
Praha: Vysoka skola ekonomicka., 1996. str.37. ISBN 80-7079-283-3.
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e Potieby

Dle V. Provaznika jsou potieby chapany jako ,,...prozZivané nebo pocitované
nedostatky neceho subjektivne dilezitého pro Zivot. Prostrednictvim konkrétni
cinnosti usiluje pak clovek o odstranéni ¢i prekonani pocitu nedostatku, o
uspokojeni specifické potreby. Potreby jsou tak vidy bezprostiedné spojeny

s ¢innosti. “>°

Lze tedy fici, Ze potieby jsou chapany jako nedostatky néceho, co jedinec potiebuje
pro svij zivot, a ur€itou ¢innosti se snazi pak tuto potfebu plné naplnit a zbavit se

tak nedostatku.

Kohoutek dodava, Ze potifeba nemusi byt vzdy specifikovana jako nedostatek, ale
mize byt charakterizovana jako nadbytek, avSak obé dvé pfi€iny maji stejny
disledek, a to ten, Ze ¢lovéku zplsobi naruseni rovnovahy v jeho organismu. Autor

také dodava, Ze motiv jako pohnutka jednani cili na uspokojeni potieby.!

R. Kocianovéa stejné¢ jako V. Smékal charakterizuje potieby jako projevy
nedostatku, ale zaroven poukazuje i na vzajemnou souvislost potieb s pracovni
motivaci, kdy autorka uvadi, ze ,,prostrednictvim prdce uspokojuje clovek mnohé
své potieby (projevy nedostatku), a to potieby existencni i socidlni.>* Z tohoto
vyplyvd, Ze nemame pouze osobni potfeby v nasem soukromém zivote, které se
nutné snazime naplnit, ale mame také urCité pracovni potieby, které nas pfi
dosazeni napliluji. Mezi pracovni potieby miizeme zafadit napiiklad pracovni

povyseni, zlepSeni pracovnich vztahi, vyssi vydélek, vyssi kvalifikace aj.

2.3. Pracovni motivace

Motivace zaméstnanci vede k posileni pracovniho vykonu, odpovédnosti a
iniciativy. Tak Ize vyjadfit tvodni slova docenta Urbana, zabyvajiciho se motivaci

a hodnocenim pracovniki.>?

50 PROVAZNIK, Vladimir a kol. Psychologie pro ekonomy. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, 1997.
str. 90-91. ISBN 80-7169-434-7.

S KOHOUTEK, Rudolf. Zdiklady psychologie osobnosti. Brno: Akademické nakladatelstvi, 2000.
str.123. ISBN 80-7204-156-8.

52 KOCIANOVA, Renata. Persondini ¢innosti a metody persondlni prdace. 1.vyd. Praha: Grada
Publishing, 2010. str. 22. ISBN 978-80-247-2497-3.

SURBAN, Jan. Motivace a odméiiovani pracovnikii: Co musite védét, abyste ze svych
spolupracovnikii dostali to nejlepsi. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, 2017.str. 9. ISBN 978-80-271-
0227-3.
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Autor mimo jiné poznamenava, ze motivace nema automaticky piedpoklad, Ze k ni
dojde. Velikou roli v této otdzce hraji zejména vedouci pracovnici, od nichz ma

nejvétsi a nejsilngjsi motivace vychazet.>*

Kazdého Cloveéka v jeho praci motivuje néco jiného, dnesni vyzkumy ukazuji, ze
nejvice vSak u zaméstnanct prevladaji motivatory typu finan¢ni odmény (véetné
raznych prémii a benefitll), dobrého kolektivu, vyhovujiciho vedouciho pracovnika
atd. Motivovani lidé jsou velkym pfinosem pro organizaci (podnik), ve které
pracuji, jelikoz pozitivné stimulovany c¢lovek vykazuje v praci daleko lepsi

vysledky a podéava vétsi vykon nez jeho demotivovani kolegové.

V dnesni dobé byva nejucinnéjsim motiva¢nim aspektem financni odména. Lidé si
vybiraji budouci praci spiSe podle financniho ohodnoceni nez podle pracovni
naplné. BohuZzel takovy vybér vede spiSe k demotivaci pracovnikd, jelikoz vidina
vysokého finan¢niho ohodnoceni miva pozitivni ucinek jen po omezenou dobu.
Poté si pracovnici hledaji znovu jiné misto opét na zéklad¢ toho, Ze je jejich
pracovni naplii neuspokojuje, a touzi proto po zméné. Avsak ve vetSiné piipadi
dochazi ke kolob¢hu a pracovnici si neustale svou dalsi praci vybiraji opét podle

vyssiho finan¢niho ohodnoceni.

2.3.1. Vnéjsi a vnitini pracovni motivace

Vnitini motivace znamena motivovani z vlastni vile, tedy to, co chceme my sami.
Vhodnym piikladem vnitinich motivatort v pracovni motivaci mize byt kariérni
rist a tim i nasledné zvyseni platu. Podle M. Amrstronga’> by méla vnitini motivace
vyplyvat z prace samotné a zaroven by méla lidem ptinéaset pocit, Ze je tato prace
uspokojuje a je pro né dulezitd. Vnitini motivaéni faktory byvaji daleko
dlouhodobéjsi nez vnéjsi, hlavné z toho divodu, Ze vznikaji z vlastni pobidky

¢lovéka samého a jsou dillezité pro samotnou praci.

SYURBAN, Jan. Motivace a odméiiovani pracovnikii: Co musite védét, abyste ze svych
spolupracovnikii dostali to nejlepsi.1.vyd. Praha: Grada Publishing, 2017. str.9. ISBN 978-80-271-
0227-3.

SSARMSTRONG, Michael; TAYLOR, Stephen. Rizeni lidskych zdrojii. 13.vyd. Praha: Grada
Publishing, 2015. str.218. ISBN 978-80-247-5258-7.
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Autor Pink®® navrhl tfi nastroje uréené manazerim, pomoci nichz se vnitfni

pracovni motivace u zaméstnanci mize o néco zvysit.

e autonomie — zaméstnanci maji naprostou svobodu ve zpusobu, jakym se

dopracuji k vysledkiim

e dokonalost — manaZzeti by se méli svym podiizenym pomoci k dosazeni

jejich pracovnich vysledki a sledovat cestu k tomuto pokroku

e ucel — vysvétlit zaméstnanci nejen, jak se urcity ukol fesi, ale i pro€ se tak
resi

U vnéjsi motivace ¢innost nevykonava jedinec z vlastni iniciativy, ale je k tomu

nasmérovan, at’ uz urcitymi okolnostmi nebo z viile druhych osob. Pfikladem vnég;js$i

pracovni motivace mize byt vzdélavani pracovnika v nové dovednosti v jeho

oboru, kterou by se on sam dobrovolné ze svého rozhodnuti neucinil, ale je k tomu

ur¢itymi faktory dotlacen.

2.3.2. Motivace a jeji vztah vykonu, vykonnosti a spokojenosti

Spokojenost, vykon a vykonnost v praci jsou spolu velmi tzce souvisejici pojmy,
jelikoz ¢im vétsi spokojenost v praci pracovnik vykazuje, tim vétsi vykon bude

podavat. Jejich blizky vztah k motivaci v pracovnim prostiedi je tedy evidentni.

Nejprve je potieba zduraznit, ze motivace vzdy nemusi pfinaSet uspéch, nebot’ je

dilezité, v jaké intenzité je motivace na pracovniky praktikovana.

Obecné patii motivace na pracovisti k velice pfinosnym a fungujicim atributiim, jak
Jiz jsem zminovala. Ale je také potieba motivaci korigovat, aby nebyla pfili§ mala
ani velkd. Miize dochazet k oslabeni vykonu pracovnika, coz se negativné odrazi
na jeho pracovnim postaveni (pozici), ale hlavné také na vlastni spokojenosti
zamé&stnance, nebot’ pokud je pracovnik demotivovan, nebude podavat ani tak
dobré vysledky, coz bude neptiznivé jednak pro n¢ho, ale také pro zaméstnavatele.
Bohuzel se stava, Ze vtakovych to pfipadech si zaméstnavatelé¢ hledaji za

pracovniky nahradu.

56 ARMSTRONG, Michael; TAYLOR, Stephen. Rizeni lidskych zdrojii. 13.vyd. Praha: Grada
Publishing, 2015. str.218-219. ISBN 978-80-247-5258-7.
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Provaznik a Komarkova upozoriiuji, Ze piili§ velkd motivace nema pozitivni vliv
na vykon pracovnika, zplsobuje psychické napéti, které oslabuje normalni
fungovani lidské psychiky, coz vede kzeslabeni vykonu a tim padem i

k nespokojenosti s praci.’’

e Motivace versus vykon a vykonnost

Velmi uzkou spojitost ma pracovni motivace s vykonem. Zde je velmi dulezité
zminit, jakou intenzitu motivace v pracovnim prostfedi ma, jelikoz s vyssi silou
motivace pracovnika logicky poroste i jeho pracovni vykon. Velky pracovni vykon
u zaméstnancu si preji mit vSichni zaméstnavatelé, proto se snazi pracovniky co
nejvice motivovat. Velice Casto takovymto motivatorem byva financni odména,
rizné benefity (penézni i naptiklad v podobé vzdélavacich nebo kvalifikacnich

kurzt), prémie, dovolena atd.

Armstrong uvadi vSeobecn¢ znamou definici, jez zni: ,,Presvédceni, Ze zvysSovani
spokojenosti s praci vede ke zlepsovani vykonu, je vSeobecné uznavané a nikoliv
nerozumné. “ Autor zadroven poznamenava, ze ackoliv stejnou myslenku zastavalo
vice predstaviteld (Mayo, Roethlisberger a Dixon), tak se nasli i taci, ktefi se tuto
ideu snazili vyvratit. Kratz naptiklad tuto teorii vyvraci svymi vyzkumy, ve kterych

dosahl stejnych vysledki urovné spokojenosti pfi nizké a vysoké produktivite.’®

M. Mayerova® uvadi, ze vztah vykonu a motivace lze obecné vyjadrit

matematickym vzorcem:

kdy P vyjadfuje predpoklady (zkuSenosti, znalosti, dovednosti), M znamena
motivaci (ochotu) a vysledek téchto dvou veli¢in je V, jenZ vyjadiuje samostatny

vykon.

57 PROVAZNIK, Vladimir; KOMARKOVA, Riizena. Motivace pracovniho jedndni. 1.vyd.
Praha: Vysoka skola ekonomickd, 1996. str.66-67. ISBN 80-7079-283-3.

58 ARMSTRONG, Michael; TAYLOR, Stephen. Rizeni lidskych zdrojii. 13.vyd. Praha: Grada
Publishing, 2015. str.229. ISBN 978-80-247-5258-7.

> MAYEROVA, Marie. Stres, motivace a vykonnost. 1.vydani Praha: Grada Publishing, 1997.
str.91. ISBN 80-7169-425-8.
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e Motivace a spokojenost s praci

Vétsina pracovnikl potvrzuje, ze kdyz jste v praci spokojeni, podavate nejenom
snadné&ji lepsi vykon, ale jste i daleko rychleji motivovani. Armstrong® na toto
tvrzeni navazuje teorii, ze pokud pracovnik projevuje a zastava pozitivni piistup
k praci, tak to nejcastéji vede k dosazeni jeho k pracovni spokojenosti, naopak
pokud ¢loveék ke své praci zastava negativni postoj, vede to vétSinou k pracovni
nespokojenosti.

Stejné jako u vykonu a vykonnosti v praci i spokojenost v praci mize urcovat rizné
mnozstvi atributll, mezi né se velmi Casto fadi finan¢ni odména (+ benefity, prémie,
bonusy), dal$im znamym prvkem motivace byva kolektiv, vedouci pracovnik nebo
pracovni prostiedi. Armstrong déale uvadi, ze mezi faktory, které vedou k pocitu

spokojenosti zaméstnance v praci, patii:®!

e Vnitini motivacni faktory
o Urovei kontroly

o Uspéch nebo neuspéch

2.3.3. Motivace, hodnoceni a odménovani

Motivace, hodnoceni a odméinovani jsou terminy, které spolu velmi tzce souviseji,
ac se to na prvni pohled nezda. V ptipad¢, kdy pracovnik byva nélezit¢ motivovan
(a to 1 znamend, ze podava lepSi vykon nez bézné), je nalezité¢ za tuto Cinnost

odmeénén (at’ uz se jednd o odménu penézni nebo slovni) a hodnocen.

J. Koubek predstavuje moderni hodnoceni jako ,,jednotu zjistovani, posuzovani,
usili o ndapravu a stanovovani ukoli (cilu) tykajicich se pracovniho vykonu. Je

povazovano za velice ucinny nastroj kontroly a usmériiovant pracovnikii. “ ©

Dle této definice Ize tedy fici, Ze hodnoceni miizeme chépat i jako jakousi kontrolu
pracovnikd, s cilem udrzet pofadek na pracovisti, kdy zaméstnanec vlastné musi
tzv. pracovat, jak nejlépe umi, aby byl nasledné¢ co nejlépe posouzen, tedy

ohodnocen.

60 ARMSTRONG, Michael; TAYLOR, Stephen. Rizeni lidskych zdrojii. 13.vyd. Praha: Grada
Publishing, 2015. str.228. ISBN 978-80-247-5258-7.

61 ARMSTRONG, Michael; TAYLOR, Stephen. Rizeni lidskych zdrojii. 13.vyd. Praha: Grada
Publishing, 2015. str.228- 229 ISBN 978-80-247-5258-7.

2 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii. Zdiklady moderni personalistiky. 1.vyd. Praha:
Management Press, 1995. str. 166. ISBN 80-85943-01-8.

26



Oproti tomu odménovani je chapano jako ,urcita forma ocenéni, zpravidla

vkonu. “ 93

Nejobliben¢jsi byva mezi pracovniky ve vetejné sprave klasicka finanéni odména
(viz prakticka ¢ast této prace), avSak zaméstnanec za praci mize dostat rozmanité
mnozstvi benefitd, jako jsou stravenky na jidlo a piti, benefity ve formé slevovych
poukazek, flexipasii, sodexo, penézni ptispévek na dovolenou atd. Velmi obliben
je v posledni dob¢ systém Cafeteria, jenz spociva v libovolném vybéru dané vyse

ptispévku na dovolenou, lazenisky pobyt, vzdélavaci program, relaxacni sluzby atd.

Za typickou slovni odménu lze povazovat pochvalu od nadfizeného, motivacni
rozhovor na povyseni, kariérni rist, moznost vykondvani manazerské pozice atd.
DalSimi vyhodami, které je mozné za dobtfe odvedenou praci ziskat, miize byt i
pruznd pracovni doba, uzptsobeni pracovni doby podle potieb zaméstnancii (velice
Casto rodinné diivody), zkracené pracovni ivazky (nej€astéji zeny na MD), moznost
vyuziti home office (prace z domova), ptispévek na penzi a zivotni pojisténi, tyden

dovolené navic atd.

2.3.4. Odménovani dle zakoniku prace

Odménovani za praci a odménu za pracovni pohotovost spolecné se srazkami
ptijmu ze zékladniho pracovnépravniho vztahu nalezneme v zakoniku prace v Sesté
Casti, v rozmezi mezi §109-150%, jejichz blizsi specifikace je uvedena dale. Dle
§109 odstavce 1 je stanoveno, ze ,,za vykonanou prdci prislusi zaméstnanci mzda,
plat nebo odmeéna z dohody za podminek stanovenych timto zakonem, nestanovi-li
tento zdakon nebo zvlastni pravni predpis jinak. “ ® Mzda dle odstavee 2 §109 je
definovana jako ,,penezité plneni a plneni hodnoty (naturalni mzda) poskytované
zaméstnavatelem zaméstnanci za praci, neni-li v zdkoné stanoveno jinak.* °°
Ustanoveni tykajici se mezd zakotvuje hlava I v §113 - §121. Plat je pak dale
definovan v hlavé III v §122-§137 a odménu z dohody zakotvuje pak ¢lanek 138.
Podle §140 nalezi zaméstnanci za pracovni pohotovost nejméné 10 % prumérného

vydélku.5” Spole¢na ustanoveni o mzdach, platu, odméné z dohody a odméné za

pracovni pohotovost 1ze nalézt v hlavé VII v §141-§144a.

6 HARTL, Pavel; HARTLOVA, Helena. Psychologicky slovnik. 1.vyd. Praha: Portal, 2000.
str.367. ISBN 80-7178-303-X.

64 Zakon &. 262/2006 Sb., Zakonik prace. §109-§150.

65 Zakon &.262/2006 Sb., Zakonik prace. §109 odstavec 1.

66 Zakon &.262/2006 Sb., Zakonik prace. §109 odstavec 2.

67 Zakon &.262/2006 Sb., Zakonik prace. §140.
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3. Znaky spojujici manipulaci a motivaci
3.1. ManaZer ve verejné spravé
3.1.1. Obecné vymezeni

. Manazeri ovladaji organizace, maji pravomoci a zodpovédnost, aplikuji
principy, programy a metody managementu, vyuzivaji nové pristupy, jejich znalosti

a dovednosti vyznamné ovliviiuji konkurenceschopnost organizace.*“

Manazer, tedy vedouci pracovnik je chapan jako klicova osoba tymu, kterd ma za
ukol vést skupinu lidi k dosazeni pozadovanych tkolii v organizaci, k Cemuz
vyuziva rizné metody a postupy. Mél by oplyvat prirozenym respektem, autoritou

a charisma.

V ptipadé, ze vedouci pracovnik mé moznost sestavit si svilj tym, tak je to pro n¢j
idedlni stav. V praxi bohuzel spiSe plati, Ze si tym sestavit nemiiZe a piebira skupiny
podiizenych jako uceleny a pln€ obsazeny tym. Zde je velmi diilezité podotknout,
ze v takové to situaci maji navrch podtizeni, ktefi se jiz navzdjem znaji a vi, jak to
v préaci probihd a vétSinou byvaji opravdu fungujici tym, kdezto manazer je tzv.
,hozen do cizich vod* zcela sam, a proto mu ze zacatku mize chvili trvat, nez si

sjedné respekt nebo nez ho podfizeni pfijmou a zaénou uznavat.

Manazer musi také kontrolovat podfizené, aby dosahli pozadovaného vykonu.
Zaroven je 1 zodpovédny za hodnoceni svych zaméstnancl, coz zdiraziuje i
J. Koubek, ktery poznamenava, ze ,klicovou roli u vsech forem hodnoceni
pracovnikii hraje bezprostiedni nadrizeny hodnoceného pracovnika.* *° Autor
mimo to také poukazuje na to, Ze pravé pfimy nadfizeny je bezprostiedné
,hejkompetentnéjsi osobou pro hodnoceni pracovnika. Ten také provadi zavérecné

vyhodnocovani vsech podkladii hodnocent. “7°

68 KOCIANOVA, Renata. Persondlni fizeni. Vychodiska a vyvoj. 2.vyd. Praha: Grada Publishing,
2012. str.14. . ISBN 978-80-247-3269-5.

% KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii. Zdklady moderni personalistiky.1.vyd.Praha:
Managament Press, 1995. str. 167. ISBN 80-85943-01-8.

7 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii. Zdklady moderni personalistiky.1.vyd.Praha:
Managament Press, 1995. str. 176. ISBN 80-85943-01-8.
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3.1.2. Manazer versus lidr

Vétsina lidi, v€etné autord mnoha publikaci, nedé€la rozdil mezi pojmy manazer a
lidr a poklada tyto vyznamy jako zcela shodné bez rozdili. Nicméné v mnoha
ptipadech plati, Ze manazer je zaroven i lidr, ale tato slova maji sama o sob¢ trochu

odli$né pojeti a situace, kdy manazer a lidr nemusi nutné znamenat tu samou osobu.

Pojem manazer vychazi zanglického origindlu managament, coz v CeStiné
znamena fizeni. Manazer je tedy jakasi ,,fidici osoba® celé¢ho tymu. Jednou z mnoha
pouzivanych definic pro manaZerskou pozici je od V. Lednického:”! , Manazer je
predevsim profese a jeji nositel je zodpovédny za dosahovani cilii svérené mu
organizacni jednotky s vyuzitim kolektivu spolupracovnikii a poskytnutych zdroju,
véetné tvirci ucasti na stanoveni cili a jejich zajisténi ‘. M. Armstrong oproti tomu
uvadi, Ze vést znamend uskuteciovat néco prostfednictvim druhych lidi a vedeni
znamena podnécovat a inspirovat jednotlivce a tymy, aby se ze vSech sil snazili

dosahnout zadoucich vysledki.”

Vedeni lidi je tedy potieba praktikovat ve vzajemné interakci mezi vice lidmi,
v tomto piipade ve vztahu vedouci pracovnik-podtizeni. Aby mohl lidr vést, musi
s jeho vedenim souhlasit sami podfizeni. ,,Vidcem* mlize byt i manaZzer, ktery své
podfizené vede k urcité ¢innosti a ukoltim, avsak jeho podiizeni musi s takovym to

ovliviiovanim souhlasit.

Na zékladé téchto poznatkli se manaZzeti déli do dvou neoficidlnich skupin. Prvni
skupinu tvoii manazefi, kteti jsou soucasné i lidfi. Do této skupiny se fadi ti vedouci
pracovnici, kteti vzbuzuji u svych podfizenych respekt a autoritu a jejichz podfizeni
se nechaji dobrovoln€¢ od nich fidit a vést. Druhd skupina zahrnuje manazery
,Hnelidry®, ktefi nejsou od podfizenych uznavani a ostatni zaméstnanci se od nich

nenechaji vést.

7' LEDNICKY, Vaclav. Ziklady managmentu. 1.vyd. Ostrava: Akademie Jana Amose
Komenského, 2000. str.7. ISBN 80-7048-017-3.

2 ARMSTRONG, Michael; TAYLOR, Stephen. Rizeni lidskych zdrojii. 13.vyd. Praha: Grada
Publishing, 2015. str. 378. ISBN 978-80-247-5258-7
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3.1.3. Osobnost manazZera

U manazert zavisi daleko vice na jejich osobnostnich vlastnostech, rysech a
osobnich kvalitach nez u jinych zaméstnanct, jelikoz manazer svych chovanim a

jednanim ovliviluje a plisobi na svoje podfizené.”

Uspésnost manazera je dana kvalitou jeho jednani s lidmi. Osobni profil manaZera
musi byt pfikladem celého tymu, ktery jeho osobu musi respektovat, aby vse
fungovalo tak, jak ma. ManaZer by mél by mit pfirozenou autoritu, dale by mél
prijimat svou sebereflexi. M¢l by byt schopen analyzovat jakoukoliv vzniklou
situaci a vyhodnotit ji — naptiklad jednd-li se o stiznosti ze strany klientli na jeho
podtizené. Pfi takové stiznosti reklamaci je potieba, aby manazer zGstal objektivni.
to znamena, ze za kazdou cenu nemusi byt vzdy pravda u svych zaméstnancii a je
dilezité i takovouto moznost uznat. Na druhou stranu je také nutné se za tym
postavit, pokud je opravdu pravda na jejich stran¢. Pokud tym uvidi, Ze manazer
stoji na stran€ svych lidi a neboji se za né postavit, kdyz jde o spravedlnost,
podiizeni si svého $éfa o to budou vazit vice a budou ho i vice uznéavat a

respektovat.

DalSim dalezitym atributem sprdvného manaZera je vcasné diagnostikovani a
vyfeseni chyby v tymu. Musi zkratka reagovat na jakykoliv nastaly okamzik, 1 kdyz
se jednd i o velmi nepfijemny moment v kolektivu. Musi zachovat chladnou hlavu
a danou situaci vyfeSit co nejrychleji a nejspravedlivéji, aby tak zameszil
nepiijemnostech mezi spolupracovniky. Musi byt razantni, pfesvédCivy a

neovlivnitelny za kazdé situace.

Velkou roli u jeho osoby hraji také temperament, spolecenské a charakterové
vlastnosti, jako je upfimnost, otevienost, pravdomluvnost, a dile nemit sklon k
intrikdm. Nejenom uplna znalost problematiky, nabyté védomosti a vzdélani je u
funkce manazera podstatnd, ale také jsou to pravé charakterové vlastnosti a
chovani. Clovék na pozici manaZera musi byt schopen vysoké komunikaéni
schopnosti a prezentace na vetejnosti. M¢l by se vyjadfovat jasné a struc¢né. Musi
byt schopen dokonalé¢ho zvladani ukoll, které jsou na néj kladeny jako na

manazera, a Uplné kontrole svych zaméstnancu.

7> BEDRNOVA, Eva a kol. Manazerskd psychologie a sociologie. 1.vyd. Praha: Managament
Press, 2017. str.418.ISBN 978-80-7261-239-0.
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e Motivujici manazer

Vedouci pracovnik by mél své podfizené motivovat k pracovnimu vykonu a
zaroven by mél zajistit, aby lidé chodili do prace radi, tedy aby v pracovnim
prostiedi byl dobry kolektiv, v ramci vzdjemnych mezilidskych vztahi. M¢l by byt
svym podfizenym uréitym vzorem, predevsim jak v pracovnim, tak miize byt i
v osobnim Zivoté. Zaroven by m¢l byt schopen lidem jednoduse vysvétlit, co maji

délat, tedy to, kdo ma jaky ukol v tymu.

Lidé by k takovéto osobnosti manazera m¢li pfirozené vzhlizet a respektovat ho.
M¢l by byt jakymsi hnacim motorem skupiny. Takovyto §éf by mél piikladem svym
podtizenym, mél by byt lidsky, pfirozeny, spravedlivy.

e Manipulujici manazer

Neupiimnym zplisobem vede zaméstnance k dosaZeni vysledku. Manipulace je
forma intrik, neuptimnych frazi. Pokud manipulujiciho manaZera tym pozna a
odhali, mtze to vést k zahub¢ celého tymu nebo naruseni vztahl. Pod takovymto

clovekem se Spatné pracuje.

3.1.4. ManaZerské styly

Manazerskym stylem se rozumi ten zpisob, kterym manazer rozhoduje, planuje,
organizuje, fidi a kontroluje. Kazdy manazer ma rizny styl, vybér takovéto stylu

zavisi praveé na jeho osobnostnich vlastnostech, povaze, charakterovych rysech atd.

Za zékladni manazerské styly jsou povazovany autoritativni, demokraticky a

liberalni styl fizeni.

e Autoritativni styl
Vsechna moc a rozhodovani jsou soustiedény jen v rukdch manaZera. Ten nikdy
nediskutuje, nesmlouvé a nebere na védomi nazor druhych. Komunikace mezi nim
a jeho podfizenymi zde nefunguje. Vzdy se do disledku musi udélat vSe, co on
chce, je nekompromisni. Takovym to chovani potlacuje veSkerou motivaci svych

zaméstnancl a byva neoblibeny u svého tymu.

e Demokraticky styl
Funguje zde komunikace mezi podfizenymi a nadfizenym. Manazer, jenz
praktikuje takovyto styl, se pta svych spolupracovnikii na jejich nazor. Nejvetsi
vahu ma nakonec sice jeho slovo, ale nazor druhych ho mize pfi kone¢ném
rozhodnuti mnohdy ovlivnit.
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Byva u svého tymu vice oblibeny nez autoritativni manazer, jelikoz zamé&stnance

potési, kdyz se o jejich ndzor na véc jejich §éf zajima, a ptipadaji si tak dileziti.

e Liberalni styl
Manazer nechava pribéh rozhodovani zcela na svych podtizenych. Celou svou
zodpovédnost na n¢ pfenese a pln¢ jim divéfuje. Interesuje se plné na konecny cil,
a nechava tak volny pribéh jeho projednavani na druhych. Podfizené témér
nekontroluje, a proto ho vétSinou neberou jako autoritu a nerespektuji ho. Nekteti
takového pfistupu zneuzivaji tim, ze svého $éfa ve vécech obchazi a délaji si, co

chtgji.

3.2. Kolektiv

Makarenko oznacuje kolektiv jako ,, termin pro skupinu lidi, kteri maji spolecny cil,
spolecnou cinnost, jsou organizovani, maji své vedeni, své normy chovani a
spokojenost lidi v praci, je to skupina spolupracovniki, s kterymi pracuji a jsou
s nimi v kazdodennim kontaktu. Nové pfichozi ¢loveék to ma vzdy tézké, pokud

ptichazi do jiz zabéhnutého kolektivu, kde se vSichni znaji.

e Motivujici kolektiv

Motivujici kolektiv je skupina spolupracovnikii, ve kterych se zaméstnanec citi
spokojené. Clenové tohoto kolektivu si navzajem podévaji pomocnou rukou a jsou
opravdovy tym. V piipadé, Ze jedinec z jejich fad potiebuje jakoukoliv pomoc
(ptevazné pracovniho razu), nevéhaji mu podat pomocnou ruku. V motiva¢nim
kolektivu existuje i pfirozena soutézivost mezi jednotlivymi ptislusniky, coz vSak
neni na Skodu. Dale zde Clovék dosahuje rychleji lepSich vykont, jez jsou
automaticky spojeny s uspéchem a tim i s riznymi odménami. I kdyz jedince jeho
pracovni ndpli zcela nenapliiuje, chodi do prace rad kvili kolegim. Sen kazdého
pracovnika a také vedouciho pracovnika je mit v praci skvély a viely kolektiv, na

ktery se mize spolehnout.

7 HARTL, Pavel; HARTLOVA, Helena. Psychologicky slovnik. 1.vyd. Praha: Portal, 2000.
str.262..ISBN 80-7178-303-X.
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e Manipuluyjici kolektiv

Byt soucasti manipulativniho kolektivu neni pro zadného pracovnika nic
pfijemného. Lidé, ptsobici dlouhodobé v takovémto kolektivu, byvaji Casto
nepratelSti, uzavieni, da se fici i agresivni, vyznacuji se také vymyslenim riznych
intrik atd. Kolektiv bud’ odmitd pfijmout nové pfichoziho pracovnika nebo se
vyznacuje vyhradami ke konkrétnimu kolegovi. MliZe se jednak stat, ze v kolektivu
jde kazdy ¢len proti sobé, ale také mlize nastat ptipad, kdy se skupina v kolektivu
zaméti na konkrétniho ¢loveka a snazi se ho ur€itym zplisobem znemoznit. Velmi
Casty ditvod, pro€ jsou lidé nespokojeni ve své praci, (kterou i nasledné mnoho
z nich opusti), byva pravé nevyhovujici kolektiv.

Konkrétnich ptikladii z vetejné spravy je hned nékolik. Napt. kdyz se skupina
kolegli rozhodne, ze vycleni konkrétniho jedince z jejich kolektivu. Takovéhoto
spolupracovnika budou ignorovat, jakékoliv jeho pokusy vést se skupinou
konverzaci budou sabotovat, nebudou si ho v§imat atd.

Tento ptipad z praxe bych se Vam chtéla pokusit vysvétlit na konkrétnim piikladu:
Jisty pracovnik ,,A* jiz po nékolikaté jde o poledni pauze do ,.kuchynky*, kde opét
vidi, Ze postavaji n¢kteii jeho spolupracovnici z tymu. Z dalky vidi, Ze skupina je
v naramn¢ debaté a o néem diskutuje. Kdyz se vSak zaméstnanec ,,A* pfiblizi
blize, lidé ve skupiné ihned svou konverzaci umlcuji a predstiraji, jako by se o
ni¢em nebavili. Timto chovanim dévaji kolegovi ,,A* najevo, Ze neni v jejich
kolektivu vitan a ze jakékoliv pokusy o konverzaci s nim jsou hned zatraceny.
Dal8im hojné vyskytujicim se manipulujicim chovanim na pracovisti je situace, kdy
stavajici kolektiv nechce do svych tad pustit nové pfichoziho spolupracovnika.
K takovému to ¢lovéku se tym chova velmi neptatelsky, neochotné, neuptimné atd.
Dava mu tim najevo, ze ho v kolektivu nechtéji a ze ho jen tak lehce mezi sebe
nepiijmou.

Nebo dal§im pifipadem, ktery se miize stait novému zameéstnanci je ten, kdy ho ma
seznamit s jeho praci jeho kolega, ktery mu misto toho déla vSak naschvaly:
Pracovnik je v kolektivu novy a pottebuje poradit s ukoly, kterému byly ptidéleny,
aby je splnil. Vedouci pracovnik nafidil, aby nového kolegu s praci seznamil jiny
kolega. Tento povéteny zaméstnanec vSak novému spolupracovnikovi nepomaha.
Nevysvétluje vse, co je potieba, aby k vykonu své prace znal, vysvétli mu jen
nékteré obecné véci nebo mu schvalné fekne Spatny postup pii feSeni tkolu

s takovym cilem, aby novy pracovnik odvedl svou praci Spatné a byl za to pokaran.
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PRAKTICKA CAST

4. Dotaznikové Setieni

Dotaznikové Setfeni probéhlo ve tiech mésicich kalendainiho roku 2019—v zafi,
fijnu a listopadu. Celkem bylo rozeslano a pfedano 85 dotaznikli pracovnikim

vetejné spravy, z tohoto celkového poctu se mi vratilo vyplnénych pouze 50 (graf
1).

Dotaznik obsahoval celkem 15 otazek rozdélenych do dvou Césti. Prvni cast
obsahovala 5 otdzek, jejichz cilem byla blizsi specifikace dotazovanych, druhd ¢ast

s 10 otazkami byla zamétena konkrétné na manipulaci a motivaci na pracovisti.

Netuspésné
vyplnéni

41% Uspé&né

vyplnéni
59%

m Uspésné vyplnéni

Uspésné Neuspésné SR o
p P ® Neuspesné vyplnéni

vypInéni vypInéni

Graf 1: Uspésnost vyplnéni dotazniku (pocet dotazovanych a procentudlni zastoupeni)

Vyzkum byl provadén predevsim v elektronické podobé pomoci emailu. Emailové
adresy jsem Cerpala jednak z internetového portalu vetejné spravy s nazvem Epusa,
ale jednak jsem také dotazniky rozesilala na jednotlivé ufady v riznych méstech.
N¢ékolik dotaznikli jsem osobné roznesla po svych znamych, kteti ve vefejné sprave

pracuji.

Mgsta, ve kterych bylo dotaznikové Setfeni provadéno, byla: Praha, Kladno, Plzen,
Klatovy, Ptestice, Karlovy Vary, Usti nad Labem, D&gin, Liberec, Hradec Kralove,
Jarom&F, Caslav, Pardubice, Olomouc, Ostrava, Zlin, Brno, Jihlava, Ceské
Budé¢jovice. Tato mésta byla vybrana zamérné, jelikoz jsem chtéla udé€lat nazorové
srovnani z celé Ceské republiky, a proto jsem se snaZila dotazniky sméfovat do

vétsich, predevs§im krajskych mést.

Bohuzel kviili pfislibu anonymity, nemohu specifikovat, v jakém mésté bylo
vyplnéno nejvice dotaznikli a do kterych konkrétnich instituci vefejné spravy byly
dotazniky poslany.
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4.1. Prvni ¢ast dotazniku — zakladni otazky

Otazka: ,,Jste muZ nebo Zena?“

Z celkového poctu 50 vyplnénych dotazniki bylo vyplnéno 38 dotaznikl Zenami
a 12 dotaznikd muzi (graf 2).

H Muzi

= Zeny

Muzi Zeny

Graf 2: Podil muzii a zen (pocet dotazovanych a procentudlni zastoupenti)

Otazka: ,,Kolik je Vam let?“
a) do 30 let, b) 31-45 let, c) 46-60 let, d) nad 60 let

Vyzkum zahrnoval celkem 4 vékové kategorie — za a) do 30 let, b) 31-45 let, ¢)
46-60 let, d) nad 60 let. Prvni moznost (do 30 let) vybralo z celkového poctu 50
respondentti 9 jedincti, druhou (31-45 let) zaskrtlo 17 dotazovanych, kategorii
(46-60 let) uvedlo 22 osob a posledni skupinu (nad 60 let) zminili 2 lidé, jak je

uvedeno v grafu 3.

do 30 let 31-45 let 46-60 let nad 60

mdo30let © 31-45]let
let 46-60 let  nad 60 let

Graf 3: Vekoveé kategorie (pocet dotazovanych a procentualni zastoupeni)
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Otazka: ,,Jaké je VaSe nejvySe dosaZené vzdélani?“

a) zakladni, b) stiedoskolské, c) vysokoSkolské

Nejmensi pocet respondenti byl u kategorie zdkladniho vzdélani (pouze 1
dotdzany), naopak pro mne velkym piekvapenim bylo, Zze velké mnozstvi jedinct
(celkem 26) uvedlo moznost vysokoskolské vzdélani. Ostatnich 23 respondentil
uvedlo, Ze jejich nejvyssim dosazenym vzdelanim je vzdélani sttedoskolské (graf
4).

m Stredoskolské
B Vysokoskolské
Graf 4: Dosazené vzdelani (pocet dotazovanych a procentualni zastoupeni)

Otazka: ,,Na jaké pozici pracujete?“ - a) Fadovy pracovnik, b) vedouci pracovnik

U této otazky 43 dotazovanych osob uvedlo, Ze pracuji ve vetejné spravé na pozici

fadového pracovnika a zbylych 7 na pozici vedouciho zaméstnance (graf 5).

Radovy Vedouci [ | Radovy pracovnik

pracovnik pracovnik B Vedouci pracovnik

Graf 5: Pracovni pozice (pocet dotazovanych a procentualni zastoupeni)
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Otazka: ,,Jak dlouho pracujete ve veiejné spraveé?“

a) do 5 let, b) 6-15 let, c)16-25 let a d) nad 25 let

Respondenti mohli vybirat ze 4 riznych kategorii, za a) do 5 let, b) 6-15 let, ¢) 16-
25 let a d) nad 25 let. Celkem 21 osob oznacilo moznost za a) do 5 let, kategorii (6-
15 let) vybralo 14 osob, (16-25 let) dalo 11 lidi a moznost vice jak 25 let zaskrtli 4

jedinci (graf 6).
III- T
m6-15 let
do 5let 6-15let 16-251let nad 25 16-25 let
let nad 25 let

Graf 6: Odpracovana léta ve verejne sprave (pocet dotazovanych a procentudlni zastoupenti)

4.2. Druha ¢ast dotazniku - hypotézy jednotlivych otazek

Hypotéza otazky Cislo 1:

»Myslite si, Ze problém manipulace/Sikany se déje na pracovistich béZné?“

a) ano b) ne c¢) nejsem si jist/nevim

U této otazky predpokladdm, Ze pomérnd vétSina dotazovanych odpovi za a),
jelikoz si myslim, Ze manipulativni chovani na pracovistich, jak ze strany

vedouciho pracovnika ¢i ze strany fadového pracovnika neni nic neobvyklého.

Hypotéza otazky Cislo 2:

wSetkal/a jste se Vy osobné nebo nékdo 7 Vasich spolupracovnikit na VaSem
pracovisti s manipulaci/Sikanou?

a) ano b) ne

Pfizndm se, Ze u této otdzky jsem vahala, jestli dotdzani zaskrtnou ano nebo ne,
protoze si myslim, ze odpovéd’ na tuto otazku zavisi na mnoha riznych aspektech,
které se na jednotlivych pracovistich vyskytuji, napt. jaky kolektiv je na daném

pracovisti nebo jaké vztahy mezi jednotlivymi spolupracovniky na ném panuji atd.
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Nicméné i na zékladé téchto domnének u mne zvitézil nazor, ze bude prevladat

spiSe odpovédét ano.

Hypotéza otdzky &islo 3:

»Pokud ano, prosim zaSkrtnéte, o jaky typ manipulace/Sikany se jednalo.

a) mobbing (=utlacovdni ze strany zaméstnancii)

b) bossing (=utlacovani ze strany nadiizenych)

¢) staffing (=tlak zaméstnancii na vedouciho pracovnika, jeho? cilem bylo jeho
zniceni)

d) vice variant sprdavné

U této otazky si myslim, Ze vétSina respondentt zaskrtne odpoveéd’ a) nebo b), nebot’

moznost za c) totizZ nebude na pracovistich Casta.

Hypotéza otdzky &islo 4:

wJaka by byla VaSe/VaSeho spolupracovnika obrana proti této
manipulaci/Sikané? “

a) Zadna

b) svéieni se rodinnému prisluSnikovi, ¢i blizkym osobam (pritelé,
spolupracovnici)

¢) FeSeni tohoto problému s nadiizenym, jeni nebyl piimym ucastnikem
manipulace/Sikany

d) jiné

Myslim si, Ze na tuto otazku bude nejcastéjsi odpoveéd’ za a) zadna z divodu toho,

ze si dnes lidé jakékoliv své problémy nechavaji v sob¢ a tzv. je v sob¢ dusi.

Hypotéza otazky cislo 5:

wJaké nasledky na Vis/Vaseho kolegu méla zkuSenost s manipulaci/Sikanou?
a) destruktivni (stres, psychické problémy)

b) posilujici (ve vysledku Vs tato zkuSenost posilila)

c) Zadné

d) vice variant sprdavné

Dle mého nazoru bude nejcastéji pouzivana odpoveéd a).
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Hypotéza otdzky Cislo 6:

wJste spokojen/a ve Vasi praci?“

a) ano b) ne

Zastavam nazor, ze mnozi dotazovani odpovi, ze ano. Myslim si, ze lidé, kteti
nejsou ve své praci spokojeni bud’ v této praci nezlistanou, anebo si nechaji svou

odpovéd pro sebe.

Hypotéza otdzky &islo 7:

»Myslite si, Ze jste dostateCné motivovan/a na VaSem pracovisti? “

a) spise ano b) spise ne

Myslim si, Ze u této otazky bude ptevladat odpovéd’ ne, protoze vzdy mize byt

motivace daleko vétsi, nez je ve skutecnosti.

Hypotéza otdzky Cislo 8:

wPokud ano, co Vas v prdci nejvice motivuje? “

a) financni odména

b) pochvala

¢) rizné benefity (dovolend, stravenky atd.)

d) pracovni prostiedi

e) pruind pracovni doba (zkrdcend pracovni doba, home office atd.)

J) vedouci pracovnik

Muj néazor je, ze velké mnozstvi odpovi za a).

Hypotéza otdzky ¢islo 9:

»Myslite si, Ze jste za svou dobie vykonanou praci dostateéné ohodnocen/a?

a) ano b) ne c) nejsem si jist/nevim

Ptiklanim se, Ze bude zde ptevazovat odpovéd’ b).

Hypotéza otazky &islo 10:

»Co by Vas nyni motivovalo k poddvani vysSich vysledkii v praci?“

Prosim, popiste, jaky faktor Vs nejvice motivuje.

Uptimné si myslim, Ze nejcastéji budou prevladat odpovédi typu: vyssi odmény,

benefity, pfidani penéz...
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4.3. Druha ¢ast dotazniku - vysledky jednotlivych otazek

Vv v

1. ,,Myslite si, Ze problém manipulace/Sikany se déje na pracovistich bézné?“
Na tuto otazku 16 respondentt uvedlo, Ze si mysli, Ze manipulace se na pracovistich
déje bézné. Dalsich 33 zaskrtlo, ze ne a 1 dotdzany uvedl, ze si neni jisty (graf 7).

Zde se moje hypotéza tedy nepotvrdila, nebot jsem byla ptesvédCena, ze

ptevladajici vétSinova odpovéd bude ano

35 33
30

25

20 16

15

10

(€]

1

0 I

B ano M ne ®nevim

ano ne nevim

Graf' 7: Problém manipulace a Sikany se déje na pracovistich bezné? (pocet dotazovanych a
procentualni zastoupenti)

2. ,,Setkal/a jste se Vy osobné nebo nékdo z Vasich spolupracovnikit na VaSem
pracovisti s manipulaci/Sikanou?

Celkem 24 respondentil se setkalo na pracovisti s manipulaci/Sikanou, naopak 26

zvolilo moznost, Ze s manipulaci/Sikanou nesetkali (graf 8).

Moje hypotéza se i u 2. otazky zcela nepotvrdila, avSak moje domnénka se od

reality nezdala byt tak vzdalend, jelikoz pocet respondentti u odpovédi ano/ne byl

téméf shodny
26,5
26
25,5
25
24,5

24

23,5

Hano H ne

23

ano ne
Graf 8: Setkani s manipulaci/sikanou na pracovisti - osobné nebo nekdo ze spolupracovnikii-
(pocet dotazovanych a procentualni zastoupeni)

40



3.,,Pokud ano, prosim zaSkrtnéte, o jaky typ manipulace/Sikany se jednalo. “

Tato otdzka se tykala jen téch dotdzanych, kteti se s manipulaci/Sikanou setkali na
pracovisti. Z celkového poctu 24 lidi, jez pfisli do kontaktu s manipulaci/Sikanou,
11 z nich uvedlo, ze se setkalo s mobbingem, dalSich 11 lidi se potykalo
s bossingem a 1 respondent uvedl, Ze zazil na pracovisti staffing. Jeden respondent

v dotazniku uvedl, Ze se v praci setkal jak s mobbingem, tak s bossingem (graf 9).

Zde se moje hypotéza potvrdila.
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mobbing bossing  staffing vice ’

variant = bossing
spravnych = staffing

vice variant spravnych

Graf 9: Vyber typu manipulace/ Sikany na pracovisti (pocet dotazovanych a procentualni
zastoupent)

4.,,Jaka by byla VasSe/VasSeho spolupracovnika obrana proti této
manipulaci/Sikané? “

Z poctu 24 jedinct jen jediny sdélil, Zze se proti manipulaci/Sikané nijak nebranil,
dalsich 8 uvedlo, ze se s problémem svéfili rodinnému piisluSniku nebo jinak blizké
osobé, 7 lidi se pokusilo feSit manipulaci/Sikanu s nadfizenym pracovnikem a

zbylych 8 uvedlo, ze jejich obrana byla jina (graf 10a-b).

U této otazky byla moje hypotéza zcela chybnd, jelikoz nejmensi pocet osob

zaSkrtlo zddnou obranu, u které¢ jsem si myslela, Ze bude nejvice odpovédi.

8 - 8
; I I I
Zadna svéreni se rodiné a svéreni se jina obrana
blizkym osobam nadiizenému

O R, N W D U1 OO N 0O

Graf 10a: Obrana proti manipulaci (pocet dotazovanych)
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m Zadna
m svéfeni se rodiné a
blizkym osobam

m svéreni se nadrizenému

jina obrana

Graf 10b: Obrana proti manipulaci (procentualni cast)

5.“ Jaké nasledky na Vas/VaSeho kolegu méla zkuSenost
s manipulaci/Sikanou? “

19 osob odpovédelo, ze jejich nésledky byly destruktivniho charakteru, 2 lidé
zaskrtli, Ze manipulace/Sikana mela pro né posilujici dopad a 2 lidé nevykazovali
po manipulaci/Sikan¢ zadné¢ nasledky, zbyly 1 respondent wuvedl, ze

manipulace/Sikana méla ve vysledku pro néj destruktivni i posilujici efekt (graf 11).
Zde se moje hypotéza zcela potvrdila, vétSina lidi se ztotoznila s odpovédi a).

20 19
18
16
14
12
10

ON B~ OO

B destruktivni
& m posilujici
m zadné
vice variant spravnych
Graf'11: Nasledky manipulace/sikany (pocet dotazovanych a procentualni cast)
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6. ,,Jste spokojen/a ve Vasi praci?“
Z celkového poctu 50 vyplnénych dotazniki, 35 osob odpovédelo, ze jsou ve své

préace spokojeni, ostatnich 15 jsou pak ve své soucasné praci nespokojeni (graf 12).
Hypotéza u této odpovédi se potvrdila, vétSina lidi se citi ve své praci spokojena.

40
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Graf 12: Spokojenost s praci (pocet dotazovanych a procentudlni zastoupeni)
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7. ,,Myslite si, Ze jste dostate¢né motivovdn/a na VaSem pracovisti?“

27 dotazanych odpovédélo, ze se citi byt ve své praci motivovani, naopak 23 lidi si
nepiijdou dostate¢né motivovani (graf 13).

Moje hypotéza u této otazky se zdala byti nepravdiva, jelikoz vétsi ¢ast respondenti

se citi byt spiSe motivovana nez demotivovana.

28 27
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23

23

22 v
m spiSe ano

21 H spiSe ne

spiSe ano spiSe ne

Graf 13 Dostatecnd motivovanost na pracovisti (pocet dotazovanych a procentudlni zastoupeni)
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8. ,,Pokud ano, co Vis v prdci nejvice motivuje? “

9 lidi uvedlo, Ze jejich nejvetsim motivatorem je finanni odmeéna, pro 2 jedince je
nejdulezitéj$i pochvala, pro dalsi 2 jsou to rtizné benefity. Pracovni prostfedi
motivuje v praci 6 osob, pruzna pracovni doba je lakava pro 3 pracovniky a pro 1
pracovnika je nejvétSim motivatorem vedouci pracovnik.

Pro 13 osob neni motivujici ani jedna z variant a 14 jedincti vybralo vice spravnych
odpovédi z nabizenych moznych variant: 3 respondenty motivuje finanéni odména
ve spojeni s pochvalou, 2 jedinci se priklani k nabidce riznych benefitd a pruzné
pracovni dob¢ a ostatni po jednom uvedli, Ze je motivuje nejvice financni odména
ve spojitosti s benefity nebo s pruznou pracovni dobu, dal§im motivatorem pak je
pracovni prostiedi ve spojitosti s pruznou pracovni dobou, s vedoucim
pracovnikem, anebo s obéma variantami. Déle byly oznaceny moZznosti finan¢ni
odmeéna + pochvala + pracovni prostiedi + pruzné pracovni doba, finan¢ni odména
+ pracovni prostfedi + pruznd pracovni doba + vedouci pracovnik, finan¢ni odména
+ pochvala + pracovni prostfedi + vedouci pracovnik anebo finan¢ni pracovni doba

+ pochvala + rizné benefity + pruzna pracovni doba (graf 14).

Myslim si, ze u této otazky se moje hypotéza potvrdila, nebot’ odpoveéd’ finanéni

odmeéna se v odpovédich vyskytovala nejvice.

15 14 13
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5 3
. H = H -
finanéni pochvala rGzné pracovni pruzna  vedouci vice zadna
odména benefity prostfedi prac. doba pracovnik moznosti varianta
m finan¢ni il
odména finanéni odména g ova a
B pochvala 18% 4%

Zadna varianta

riuzné benefity 26% GRRE x
S r(izné benefity
pracovni 4%

prostiedi
B pruzna prac. pracovni prostredi

doba
m vedouci vice moZnosti

pracovnik 28%
B vice moznosti

mZadna vedouci pracovnik
varianta 2%
Graf 14. Faktor nejvétsi motivace (pocet dotazovanych a procentualni zastoupeni)
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9. ,,Myslite si, Ze jste za svou dobie vykonanou prdci dostatecné ohodnocen/a?“

Z 50 dotazovanych si 25 mysli, Ze jsou za svou praci dostatecné ohodnoceni, 24 se
naopak citi nedostatecné¢ ohodnoceni a 1 respondent nevi, zda se citi dostate¢n¢

ohodnocen ¢i ne (graf 15).

Zde se opét ma hypotéza nepotvrdila, jelikoz ptevazuje odpoveéd’ za a), avSak rozdil

v odpovédich neni velky, vysledky jsou u odpovédi ano a ne jsou témer stejné.
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Graf 15: Dostatecné ohodnoceni za prdaci (pocet dotazovanych a procentudlni zastoupenti)

10.,,Co by Vis nyni motivovalo k podavani vyssich vysledkii v prdaci? “Prosim,
popiste, jaky faktor Vs nejvice motivuje.

16 jedinct neuvedlo zddnou odpovéd, 3 lidi v praci momentalné nic nemotivuje,
jelikoz jsou ve své praci naprosto spokojeni, 15 jedinci by motivovalo financni
ohodnoceni (jako je lepsi platové podminky pro praci, finan¢ni odména, vyssi plat
atd.). Déle 2 zaméstnance by uspokojili lepsi vztahy na pracovisti, tzn. lep$i
kolektiv, 3 pracovnici by preferovali v zaméstnani pfimé férové jednani a
spravedlivé zachdzeni, 1 z nich by si ptal vetsi specializaci v praci, 2 z nich vidi
nejveétsi pracovni motivaci v pochvale a v ocenéni od nadfizeného pracovnika, 1
pracovnik spatfuje nejveétsi motivaci v povyseni, dalsi 2 by chtéli mit lepsi pracovni
dobu (tzn. zkracenou a flexibilni), 3 lidé vyjadfili pfani dostavat smysluplng;si
ukoly a dosahovat tak efektivnéjSich vysledkd, 1 ¢loveék by chtél v praci lepsi
technické vybaveni a posledniho jedince by nejvice motivovali vykonnéjsi

podtizeni (viz graf 16).
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Zavér

Jednim z cild této prace bylo charakterizovat pojmy manipulace a motivace jako
samostatna témata. V kapitole manipulace jsem nejdiive obecné definovala, co to
manipulace je, dale jsem se zamétila na formy manipulace, na vymezeni pojml
manipulator a obét’. Dalsi podkapitola se zabyvala moznymi nasledky manipulace.
Zde byl velky prostor vénovan zejména Sikané€. Zavér kapitoly manipulace se tykal
obrany proti manipulaci. Druha kapitola se pak tykala motivace. Zde jsem nejprve
struéné charakterizovala motivaci a pojmy sni souvisejici. Dale jsem se zde
zaméfila na pracovni motivaci, a také na hodnoceni a odménovani pracovnikl

vefejné spravy a na hodnoceni a odménovani dle Zakoniku préce.

DalSim cilem bakalarské prace bylo dokazat, Ze manipulace a motivace maji i
spolecné prvky, které je spojuji. Témito znaky jsou manazer a kolektiv.
V podkapitole manaZzer jsem se snazila obecné definovat pojem manazer, rozdil
mezi manazerem a lidrem, osobnost manazera a manazerské styly. V zavérecné
podkapitole kolektiv je pak vysvétleno, co je to kolektiv a jak se 1i§i motivujici a

manipulujici kolektiv.

Jak jiz jsem avizovala v uvodu, jednim zcili této bakalarské prace byl také
prakticky vyzkum, realizovany pomoci dotazniku. UGelem praktické &asti bylo
zjistit nadzor pracovnikli vefejné sprdvy na manipulaci a motivaci na jejich
pracovistich. Na zékladé mnou provedeného priizkumu mezi pracovniky si vétSina
oslovenych myslela, Ze manipulace/Sikana se na pracovistich ned¢je bézné. Avsak
skoro polovina dotdzanych uvedla, ze se s manipulaci/Sikanou na pracovisti, setkala
bud’ osobné nebo pies svého kolegu. Z prizkumu dale vyplynulo, Ze tfi Ctvrtiny
zamé&stnanct, ktefi se s manipulaci/Sikanou setkali na pracovisti, se neboji o ni
mluvit a také se s ni svéfit, coz si myslim, ze je velmi dobfe. U motivace byl pro
mne piekvapujici fakt, Ze skoro polovina lidi se neciti byti spravedlivé ohodnocena
za vykonanou préci, ale pfesto se i tito lidé citi ve své praci spokojeni. VéEtSina

respondentl zaroven uvedla, Ze se ve své praci citi byt dostatecné motivovani.

Manipulace a motivace jsou aktudlnimi problémy dne$ni doby, které skutené
existuji na pracovistich vefejné spravy, jak bylo zjisténo mnou provadéném
prizkumu. Zaroven je dilezité se t€émto problémim snazit i pfedchazet urcitou
prevenci, kterou by mél fesit kazdy zaméstnavatel na pracovisti. Je vSak jen na nés

lidech, jak se k t€émto tématiim postavime a jak na n€ budeme reagovat.

47



RESUME

Manipulation and motivation belong to the actual and key social topics in every
historical period. These two topics are usually identified as separate problems
although they are close to each other in particular way.

This thesis is divided into theoretical and practical parts. Theoretical part deals with
the definition of manipulation, motivation and their common characters. Chapter
Manipulation in public administration consists of definition of manipulation, forms
of manipulation, meaning differences in definitions of manipulator and victim,
consequences and defense against manipulation.

Chapter Motivation deals with the meaning of motivation and related definitions.
The main part of this chapter focuses on the work motivation, particularly
evaluation and fees of employees in public administration. On the other side,
chapter about connection between manipulation and motivation deals with the
definitions of manager and team.

Practical part of this thesis describes the survey among the employees in public
administration. This survey focuses on the manipulation and motivation in public
administration and how this problem is connected to these employees.

The results of this survey revealed that most part of the respondents think that
manipulation (or bullying) is not quite common in public administration. However,
half of these people has experience with manipulation.

Interesting results were found out, one-quarter of the respondents is not afraid of
talking about manipulation or even start to solve. This reaction is perfectly correct
and seems to be promising in sharing this problem with others.

Surprisingly, most people are not satisfied with the salary but they like their work.
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PRILOHY
Ptiloha €. 1.
Dotaznik pro zaméstnance vetejné spravy

Zakladni otazky

Jste muz/Zena?
a) Zena
b) muz

Kolik je Vam let?
a) do 30 let

b) 31-45 let

c) 46 -60 let

d) nad 60 let

Jaké je Vase nejvyse dosazené vzdélani?
a) zakladni

b) stiedoskolské

c) vysokoskolské

Na jaké pozici pracujete?
a) tadovy pracovnik
b) vedouci pracovnik

Jak dlouho pracujete ve vetejné sprave?
a) do5let

b) 6-15let

c) 16-251let

d) nad 25 let

Manipulace a motivace na pracovisti

1.Myslite si, Ze problém manipulace/Sikany se dnes d&je na pracovistich bézne?
a) ano

b) ne

c) nejsem si jist/nevim

2. Setkal/a jste se Vy osobné nebo n¢kdo s Vasich spolupracovnikli na VaSem
pracovisti s manipulaci/Sikanou?

a) ano

b) ne

3. Pokud ano, prosim zaskrtnéte o jaky typ manipulace/Sikany se jednalo.

a) mobbing (= utlacovani ze strany zaméstnanct)

b) bossing (= utlacovani ze strany nadiizeného)

c) staffing (= tlak zaméstnanct na vedouciho pracovnika, jehoZ cilem bylo jeho
znicent)

d) vice spravnych variant
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4. Jaké byla Vase/Vaseho spolupracovnika obrana proti této manipulaci/Sikan¢?

a) zadna

b) svéfeni se rodinnému piislusnikovi, ¢i blizkym osobam (ptatelé,
spolupracovnici)

c) feSeni tohoto problému s nadfizenym, jenz nebyl pfimym ucastnikem
manipulace/Sikany

d) jiné

5. Jaké nésledky na Vas/Vaseho kolegu méla tato zkuSenost s
manipulaci/Sikanou?

a) destruktivni (stres, psychické problémy)

b) posilyjici (ve vysledku Vs tato zkusSenost posilila)

c) zadné

d) vice variant spravné

6. Jste spokojen/a ve Vasi praci?
a) ano
b) ne

7. Myslite si, Ze jste dostatecné motivovan/a na VaSem pracovisti?
a) spiSe ano
b) spiSe ne

8. Pokud ano, co Vas v praci nejvice motivuje?

a) finan¢ni odména

b) pochvala

c) ruzné benefity (dovolend, stravenky atd.)

d) pracovni prostiedi (kolektiv, vybaveni pracovisté atd.)

e) pruzna pracovni doba ( zkracena pracovni doba, home office atd.)
f) vedouci pracovnik

9. Myslite si, Ze jste za svou dobfe vykonanou praci dostatecné ohodnocen/a?
a) ano

b) ne

c) nejsem si jist/nevim

10. Co by Véas nyni motivovalo k podavani vyssich vysledkl v praci?
Prosim, strucné popiste.

Mnohokrat Vam dékuji za Vas ¢as a ochotu k vyplnéni dotazniku ©
Lenka Tauschova.
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