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Uvod

“Kazdy proziva v zZivoté frustrace a napéti - nékteri vic nez jini. Neékteri reaguji na
stresy apaticky, jini se chovaji emocionalné. Prispiva to k formovani takovych
podrizenych, kteri se snazZi pouze vyhnout neprijemnostem (napv. emociondlnim
vybuchiim a hadkam), misto aby usilovali o dosazeni skutecnych pracovnich uspéchii a

plné se venovali vysoce kvalitni praci” (Malone, 1993, s. 113).

Moje bakalarska prace ,Frustrace — nepfitel motivace™ se zabyva vlivem frustrace na
pracovni vykon a produktivitu zaméstnancli v organizaci. Toto téma jsem si vybrala
nejen z vlastni prozivané situace, ale pravé i proto, ze mnoho teoretikii a teorii se
zabyva pojmem motivace, spokojenosti zaméestnancii atd., ale méalokdo si uvédomi, Ze i

motivace ma svou odvracenou stranu.

VSechny déje v prirodé sméfuji k dosazeni rovnovahy — Kk dosazeni pifijemného a
vyhnuti se nepifjemnému. Casto i motivovani zaméstnanci ztraci o svou praci zajem,
pokud se jim nedostava podpory ze strany organizace, svou frustraci a nespokojenost se
boji dat najevo a pravé mnohdy frustrace byva divod castych absenci nebo dokonce i

fluktuace. A pfitom by stacilo jen malo — snazit se omezit tyto stavy.

Prace vychazi z predpokladu, Ze existuji takové prekazky (vngjsi faktory), které brani
jinak vnitiné motivovanym pracovnikiim v dosahovani jejich cilti. Tudiz zamérem mé
prace je identifikovat tyto faktory navozujici stavy frustrace a piipadného stresu
V organizaci. A poté v ndvaznosti na uvedené poskytnout odpovidajici doporuceni a

zpusoby feseni vedouci k minimalizaci téchto stavil.

Prvni kapitola se zabyva pojmem motivace, jejim vyznamem a naznacuje, co se miZze

stat, pokud se motivace nedostava.

Dalsi, obsahlejsi, kapitola pfiblizuje odvracenou stranku motivace — frustraci. Popisuje
pfiCiny a druhy frustrace, rozebira jednotlivé jeji determinanty a dusledky na pracovni

vykon zamé&stnanct.

Posledni kapitola prezentuje vyzkum ve firmé¢ ABC za pomoci dotaznikového Setieni.
Byly zde zjistovany frustrujici faktory majici vliv na vykonnost pracovniki. Na zakladé
analyzy téchto ziskanych dat jsou doporu¢ena mozné opatfeni na minimalizaci frustrace

a nasledné demotivace zaméstnancu.



| Teoreticka ¢ast
1 Motivace

1.1 Motivace lidské ¢innosti

Pro pochopeni pojmu frustrace, je vhodné se kratce seznamit s tim, co je to vlastné

motivace.

Z psychologického hlediska pojem motivace nema zcela jednotny obsah. Je nutné
odlisit dvé urovné fizeni: 1. je to konkrétni cesta (uceni) k dosazeni urcitych objektu, 2.
motivovany jedinec néco hleda, od urcitych objektli se odvraci, u jinych prodléva a
vykazuje tak, ze motivované chovani ma orientaci, cil. Zkratka ma zamé&feni na néco, co
pfindsi uspokojeni. Pojem motivace vysvétluje také ditvody chovani, jeho vyznam a
taktéz riznou variabilitu chovani, pro¢ se rtizni lidé orientuji na rizné cile. Obecné
vzato - je to néco mezi tim, co Clovek aktualné proziva a co prozivat touzi. Pravé

motivace vyjadfuje nedostatky a chovani sméfuje k udrzovani a obnové psychické

nerovnovahy, tzn. k odstranéni nedostatkti (Nakone¢ny, 1997).

Také Kocianova (Kocianova, 2010) uvadi, ze motivaci mizeme charakterizovat jako
soubor Ciniteld predstavujicich vnitini hnaci sily clovéka (potfeby, hodnoty, zajmy
apod.), které usmérnuji jeho jednani. Zduraziuje, ze pokud je Clov€k nedostatecné
motivovan, byva vysledek jeho ¢innosti malo uspokojivy. Zde je nutno si uvédomit, ze
na lidské jednani neplisobi jen vnitfni motivacni sily, ale 1 vnéjsi vlivy, které plisobi na
Cloveéka zvenku. Pravé v interakci s pracovnim prostiedim jsou motivaéni struktury

proménlivé v zavislosti na cilech pracovniho chovani a na situa¢nich faktorech.

V persondlnim managementu ,teorie motivace zkouma proces motivovani, proces
utvareni motivaci. Vysvétluje, pro¢ se lidé pii praci urcitym zptusobem chovaji, proc¢
vyvijeji urcité Usili v konkrétnim sméru. Popisuje to, co mohou organizace udélat pro
povzbuzovani lidi, aby uplatnili své schopnosti a vyvinuli usili zpisobem, ktery podpofi
splnéni cili organizace 1 uspokojeni jejich vlastnich potieb. Zabyva se rovnéz
spokojenosti s praci - faktory, které ji vytvareji, a jejim vlivem na pracovni vykon*

(Armstrong, 2007, s. 219).

Proto prvnim krokem (nejen) manazera by mélo byt alespon ¢astecne pochopit, co lidi
motivuje. Ve skuteCnosti ma tato mince dvé strany. Musime se ptat, co v lidech
vzbuzuje pfiznivé a pozitivni pocity z jejich zaméstnavatele a co v nich vzbuzuje pocity
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negativni. Motivovani spo¢iva pravé ve vytvaieni rovnovazného stavu, pii némz jsou
minimalizovany véci, které by mohly vzbuzovat negativni pocity, a naopak v nejveétsi
mozné mife posilit ty faktory, jenz plsobi pozitivné. Motivace hlavné vyzaduje

poctivost a uptfimnost (Forsyth, 2000).

Proces motivace je sdm o sobé velmi komplikovany, nebot’ kazdy Clovék ma jiné
potieby a jiné cile. Dulezité je také poznat a pochopit to, o co organizace usiluje, aby
byla motivace efektivni. Cilem nejen manazera je vytvaret a rozvijet motivacni procesy
a pracovni prostfedi, které napomohou tomu, aby jednotlivi pracovnici dosahovali

vysledkt odpovidajicich o¢ekavani managementu (Armstrong, 2007).

1.2 Druhy motivace

Jak bylo uvedeno vyse — kazdy ¢lovék ma jiné potieby a jiné cile. Kocianova rozlisuje

dle Bedrnové, Nového dvé skupiny motivi k praci (Kocianova, 2010):

¢ intrinsické motivy (pfimo souviseji s praci):
- potieba Cinnosti viibec,
- potfeba kontaktu s druhymi lidmi,
- potfeba uspokojeni z tspé€sného vykonu,
- touha po moci,

- potifeba smyslu Zivota a seberealizace;

e extrinsické motivy (mimo vlastni préci):
- potieba penéz,
- potieba jistoty,
- potieba potvrzeni vlastni diilezitosti,
- potieba socidlnich kontaktt,

- potieba soundleZitosti, partnerského vztahu.

Pozn.: Potieba je zakladni motivacni napéti vyvolané nedostatkem. Vyjadiuje absenci

néjaké hodnoty a nasledné jeji predmét ¢i obsah (Nakonecny, 1997).
Také Armstrong uvadi, ze Herzberg specifikoval dva typy motivace (Armstrong, 2007):

e Vnitini motivace — jsou to faktory, které si lidé sami vytvareji a které je
ovlivityji, aby se chovali jinak nebo se vydali ur¢itym smérem. Tyto faktory
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tvofi odpoveédnost, autonomie, prilezitost vyuzivat a rozvijet dovednosti a
schopnosti, podnétnd a zajimava prace a piilezitost postupu. Tyto vnitini
motivatory, které se tykaji ,kvality pracovniho zivota®, maji hlubsi a

dlouhodob¢;jsi ucinek, protoze jsou soucasti jedince, a nikoliv nucené zvnéjsku.

Vnéj$i motivace — to, co délame pro lidi, abychom je motivovali. Tvofi ji
odmény jako napt. zvySeni platu, pochvala nebo povyseni, ale také tresty, jako
napft. odepfeni platu nebo kritika. Vnéj$i motivatory mohou mit bezprostfedni a

vyrazny ucinek, ale nemuseji pisobit dlouhodobg.

V ptipadé¢ vnéjsi motivace se jednd o stimulaci. Stimulace se 1iS§i od motivace

pusobenim na psychiku zvnéjsku, jejim ukolem je zména motivace. Ukolem pracovni

stimulace obecné¢ je ovliviiovat pracovni ochoty lidi (Kocianova, 2010).

1.3

Vybrané teorie motivace

Rizni lidé — riizné motivacni teorie. Napf. Armstrong jmenoval tyto nejvlivnéjsi teorie

motivace (Armstrong, 2007):

Teorie instrumentality — lidé se budou chovat Zadoucim zptisobem pomoci
odmén a trestt (politika cukru a bice). Pracuji pouze pro penize, vnitini motivaci
tato teorie nezvazuje. Proto odménovani zalozené na vykonu je efektivni jen
zfidka a mlZe byt siln€¢ ovlivnéno neformalnimi vztahy mezi pracovniky

(Taylorovo védecké tizeni).

Teorie zaméfené na obsah — tj. na obsah motivace. Motivace se v tomto piipadé
tyka krokt za ti€elem uspokojeni potieb a identifikuje hlavni potieby ovliviiujici
chovani. Kdy uspokojend potieba jiz neni dale motivatorem (Maslowova
hierarchie lidskych potteb — potiteby fyziologické, jistoty a bezpeci, socialni,
uznani, seberealizace) nebo na uspokojeni z prace pusobi dvé skupiny faktorti

(Herzbergova dvoufaktorova teorie — satisfaktory a dissatisfaktory).

Teorie zaméfené na proces — zaméfuji se psychologické procesy ovliviujici
motivaci a souvisejici s oCekavanim (Vroomova expektacni teorie), s cili
(Lathamova a Lockeova teorie cile) a vnimanim spravedlnosti (Adamsova teorie

spravedInosti).



Co se tyka vyse zminéné vnitini a vn¢j$i motivace, Herzberg rozlisil skupinu faktort,
kterymi jsou motivatory (satisfaktory) a frustratory (dissatisfaktory, hygienické vlivy).
Jeho teorie je proto nazyvéana dvoufaktorovou. Motivatory se vazi k osobnosti clovéka a
ovliviiuji pracovni spokojenost pozitivné nebo negativng, zatimco frustratory se vztahuji
k objektivnim vnéjsim podminkam a v pfipadé¢ svého optimalniho stavu nepusobi,
nemaji vliv na spokojenost. V piipadé negativniho stavu plisobi na nespokojenost

pracovnikl. Pokud jsou hygienické vlivy v pofadku, ¢lovek si je neuvédomuje.

e Motivatory s pozitivnim u¢inkem — faktory pasobici na spokojenost
pracovnikli, tj. uspéSny vykon, uznani, zajimava prace, odpovédnost,

moznost kariérniho postupu.

e Motivatory snegativnim u¢inkem — faktory ptlisobici nespokojenost, tj.
neuspésny vykon, nedostatek uznani, nudnd prace, zadnd odpovédnost,

piekazky v postupu, nedostatek piilezitosti k seberealizaci.

e Frustratory s pozitivnim ucinkem — faktory neovliviiujici spokojenost, tj.
plat, jistota pracovniho mista, vysoky status, dobra podnikova a personalni

politika.

e Frustratory s negativnim udinkem — faktory pusobici nespokojenost, tj.
Spatné pracovni podminky, nejistota pracovniho mista, nizky status, Spatna

podnikové a persondlni politika.

Herzberg tak odlisil spokojenost s praci a spokojenost v praci. U motivatort jde o
seberealizaci a rist ¢loveka, u frustratorit se jednd o vyhnuti se strastem (Kocianova,

2010).

»Herzberg mél nesmirny vliv na hnuti za obohacovani prace, hledajici takovou podobu
prace a pracovnich mist, kterd bude maximalizovat piileZitosti k dosaZeni vnitiniho
uspokojeni z prace a tim ke zlepSeni kvality pracovniho Zivota. Jeho diraz na

rozliSovani mezi vnitini a vnéj$i motivaci je rovnéz dalezity* (Armstrong, 2007, s. 228).
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1.4 Co lidi motivuje

K tomu, abychom mohli vést lidi spravnym smérem, je tieba znat jejich osobni
motivaéni profil a také teorii motivace. Konkrétné z uvedenych motivatori - dle Cakrta

k sebeticté a motivaci piispivaji tfi okolnosti:
e Spravedlivé zachazeni — spociva v uznani a férovém piistupu.
e Uspdch — v moZnosti citit opravnénou radost a hrdost na to, co ¢lovék dokazal.
o Mezilidské vztahy — dobré pratelské a kolegialni vztahy na pracovisti.

Dle n¢&j museji byt splnény vSechny tii faktory sou¢asné, pokud chybi jen jeden z nich,

zaujeti pro praci klesa az trojnasobné.

Sam uvadi mimo vySe zminéné tfi zékladni okolnosti i osm zasad, které je potieba

dodrZet nejen pro spravedlivé zachazeni, Gispéch a dobré vztahy:

e Smysluplnost prace
Snaha pracovat nejen do vyse svého platu. Dobry manazer dokaze inspirovat lidi

1 ve velmi neoblibenych oborech.

e Uznani
Lidi Zene vpted potvrzeni toho, jak jsou skvéli. Naopak je demotivuje nezdjem a
nevS§imavost manazera k dobfe odvedené praci, nedostatek drobné pochvaly
nebo slova dikd. Obzvlast tizivé je, pokud okamzité¢ nadfizeni kritizuji a

vytknou sebemensi chybicku. Uznéni posiluje vili k ispéchu a vétsimu usili.

e Schopnost ,,nesé¢fovat*
Zaruceny recept na demotivaci je pfistup typu ,tady jsem panem ja“. Praveé

nejlepsi nadtizeni jsou ti, ktefi jsou svym podiizenym spiSe kouci.

e Prostor pro zlepSovani
Utelem zpétné vazby je zlepseni vykonu. Lidé piijmou kritiku i vytku snadnéji,

pokud védi, Ze je jinak vedouci s jejich praci spokojen.

e Nic neskryvejte
Nedostatecnd komunikace je pravidelné uvéadéna jako jeden z nejvice
frustrujicich faktor na pracovisti. Lidé si to vykladaji jako nedostatek z&jmu a
ze jsou neduleziti. Chtéji mit povédomi o své praci.
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e Nesmifujte se s podprimérem
Vyportadat se s t¢émi, kdo neradi pracuji a ohrozuji moralku téch, ktefi chtéji, aby

za nimi néco zustalo.

e Spoluprace
Vétsinu lidi prace ve skupinach a tymech t&8i. Ale pokud dojde k nesouladu
mezi spolupracovniky, byva to Casto pfi¢inou demotivace, nizké vykonnosti a

odchodu.

¢ Naslouchejte a zapojte se
Pokud se o nézory pracovnikli nikdo nezajima, vytréci se jejich chut’ a odhodlani
nécemu prospét. Nejsilngj$i motivacni faktor je, ze je pracovnik potiebny a
dialezity. BohuZel jesté pfili§ mnoho manazeri se domniva, Ze mysleni je pouze

na nich a podfizeni maji pracovat, drzet Gista a krok (Cakrt, 2006).

Mohu fici, ze Cakrt suvedenymi motivatory (spravedlivé zachazeni, uspéch a
mezilidské vztahy) ptfevedl do praxe Alderferovu teorii ERG, coz je také teorie
zamétfena na obsah motivace. Kde E jsou existencni potieby (potieba dosahovat a
udrzovat rovnovahu organismu prostfednictvim materidlnich predmétti jako plat,
zamé&stnanecké vyhody, pracovni podminky atd.), R jsou vztahové potieby (zavisi na
procesu sdileni a vzajemnosti, pochopeni, potvrzeni a vlivu) a G jsou rlstové potieby
(stimuluji k vyvijeni tvir¢iho a produktivniho usili, prilezitosti k ristu) (Kocianova,

2010).

I penize mohou byt jednim z vnéjSich motivatord. Poskytuji to, co vétSina lidi chce. I
kdyz Herzberg zpochybnil u¢innost penéz - jejich nedostatek sice miize vyvolat
nespokojenost, ale jejich obstardni nemd za nasledek trvalou spokojenost. Lidé se
mohou citit dobte, kdyz dostanou ptidéno, je to i vysoce hmatatelna forma uznani, ale 1
ucinny nastroj, jak vyvolat u lidi pocit, Ze si jich zaméstnavatel vazi. Ale tento pocit
euforie miZe rychle pominout. Néktefi lidé jsou vice motivovani penézi nezZ jini a
zaroven odménovani zaloZzené na vykonu nezméni kazdého ve vysoce motivovaného
jedince, ktery bude podavat vysoky vykon. Nicméné penize poskytuji prostiedky k
dosazeni fady riznych cild. Je to mohutna sila, protoZe jsou piimo nebo nepiimo
spojeny s uspokojovanim mnoha potieb. Pokud pfichazeji pravidelng, zietelné
uspokojuji zakladni potfeby pteziti a bezpeci. Mohou také uspokojovat potiebu
sebelicty a postaveni — penize pomohou ziskat i urCitou prestiz. Uspokojuji stale

rozSiteny pud touhy po majetku a chamtivost. Penize nemuseji mit zadny vnitini
12



vyznam, ale nabyvaji znacné motivujici sily. Jsou dominantnim faktorem pii vybéru
zaméstnavatele. Odmény mohou také narusit vnitini zajem, nebot’ lidé, kteti pracuji jen
pro penize, mohou povazovat své tkoly za mén¢ prijemné, a tudiz je mozna nebudou
pInit dobfe. Spatné vytvofeny a fizeny systtm odménovani mize demotivovat

(Armstrong, 2007).

,»Riziko trestu a strach jsou nejsilné;si lidskou motivacni silou. Nékdy zaberou odmény,
ale pfili§ mnoho odmén lidi kazi; ocekéavaji piiliS mnoho a brzy si odmény nevazi“

(Malone, 1993, s. 66).

Maslowovo pojeti hierarchie potfeb, Herzbergovu dvoufaktorovou teorii a Alderferovu
teorii potieb lze zatadit do skupiny teorii, které vysvétluji, ,,co ¢lovéka motivuje k praci;
jejich autofi se snazi identifikovat lidské potieby, jejich vztahy a preference, urcit, které
faktory wvngjSiho prostiedi a sjakou naléhavosti vedou k dosahovani vykonu a
spokojenosti. Tyto teorie maji jednoduchou konstrukci, jsou srozumitelné a bez obtizi

transformovatelné do pracovniho Zivota“ (Stikaf, 2003, s. 102).

1.5 Nedostatek motivace

»Nedostatek motivace prodluZzuje pracovni dobu managementu, vede k naristu
soustavného kontrolovani prace, zvySuje mnozstvi polemik a spori, kterym jsou
pracovnici s nizkou motivaci vystavovani. VSe uvedené logicky odvraci pozornost

zameéstnanct od planovaného cile.
Zvysuje se:
e Absence,

e plytvani casem — prestdvky, rozhovory (nesouvisejici s praci) a
vytizovani soukromych zalezitosti (pocinaje telefonovanim pratelim a

konce surfovanim po internetu),

e pomlouvdni a v nejhorSim piipadé¢ také Sifeni fam C¢i soustavné

vyruSovani ostatnich od prace,

e odcerpavani financi z organizace (napf. rozSifovanim pozadavk(l na

finan¢ni vydaje),
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e zpochybnovani zabéhnuté politiky,
e byrokracie.
Snizuje se:
e zijem a tak i kvalita prace,
e tempo prace,
e ochota ptijmout zodpovédnost,
e qroven kreativnich pfipominek,

%

e dochvilnost (napf. pozdni pfichody na schlizky ¢i hledani divodi pro drivéjsi

odchody domi),
e pozornost (napf. k nafizenim managementu, coz vede k chybam),

e osobni uCast na podporovani kultury dané organizace™ (Forsyth, 2000, s. 2).

»Vyznam funkéniho, motivacniho pracovniho prostiedi v Zivoté organizace podtrhuje
nazor profesora Jeffrey Pfeffera ze Stanfordovy univerzity. Ten na adresu organizaci,
které si stézuji, ze jejich pracovnici nejsou motivovani a dostatecné loajalni, nebo Ze
jejich pfistup k praci neni dost aktivni a produktivni, fiké, ze takové organizace maji
pfesné to, co si zaslouzi. Pokud v organizaci panuje nefunkéni/demotivacni prostiedi,

1ze od zaméstnancti o¢ekavat podobné nefunkéni chovani* (Molek, 2008, s. 83).
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2 Frustrace

2.1 Pojem frustrace

,Pokud se ¢lovek snazi uspokojit svou potiebu a postavi se mu do cesty nepiekonatelna
piekéazka, nastava frustrace. K frustraci dochdzi, kdyz pracovnik nedostane odménu,
kterou ocekaval, kdyz dojde k pokazeni prace, kterou se dlouho zabyval, nebo kdyz mu
vedouci ned4d dovolenou, na kterou se t&sil“ (Bé&lohlavek, 2000, s. 43). Frustrace je
bariéra branici dosazeni cile a zéaroven i psychicky stav vyvolavajici naslednou

demotivaci.

Pojem frustrace se dle Nakonetného pouziva k oznaCeni tii rtiznych, ale navzajem

spojenych jevi:
e vn¢jsi situace blokujici dosazeni né€jakého cile (uspokojeni potieby),

e vnitini psychicky stav, ktery tato situace vyvolava (vznik emoce), s motivaci pro

prekonani piekazky,

e zvlastni zpisoby chovani, které jsou touto situaci a vnitinim stavem jedince
zpusobeny a vyznacuji se pfevazné nevédomym pokusem vyrovnat se s touto

situaci a zbavit se vnitini tenze, ktera s ni souvisi.

Je to vlastné nevédomy pokus restaurovat ztracenou psychickou rovnovahu

(Nakonecny, 1997).

2.2 Piiciny a zdroje frustrace

Jedinec je frustrovan okolim, zdkazy, udalostmi i1 sdm svymi zdbranami. Frustrovat jej
muze 1 nedosazeni cile svymi schopnostmi, ¢asova tiseni, nedostatek ptilezitosti, penéz,

rozhodnosti atd. (Nakonecny, 1997).

Frustraci vyvolavaji:
e fyzické nebo psychické bariéry branici ocekavané reakci,
e odstranéni zdrojii zpevnéni nebo odmén,

e vyvolani neslucitelnych reakci, tj. konfliktni situace.
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Muizeme rozlisit nasledujici zdroje frustrace:
e vnitini zdroje - zdbrany pro urcity zptisob chovani (napf. pocit uzkosti),

e vngjsi zdroje — fyzické piekazky a zpluisoby chovani a postoje socidlniho okoli

subjektu (Nakonecny, 1997).
Bélohlavek uvadi nasledujici Cinitele zptisobujici frustraci pracovnikil v organizaci:

e nevSimavost vedoucitho kdobrym pracovnim vysledkim, kchybam a

nedostatkiim,
e chaos nebo Spatné organizace prace,
e nespravedlivé odménovani,
e nezaslouzena kritika a hrubé jednani nebo zesmésnovani,
e nezdjem o ndpady podiizenych a jejich pracovni problémy,

e nedostatek prace, materialu, nastroju atd. (Bélohlavek, 2000).

2.2.1 Nejcastéjsi faktory navozujici stav frustrace

Pokud shrnu vyse uvedené teoretiky, tak nejcastéji zmitiované bariéry branici motivaci a

o¢ekavanému chovani pracovnikil v organizaci jsou nasledujici:
Kritika

Spokojenost a produktivita lidi v praci zalezi na tom, jakym zpisobem jsou jim
sdélovany problémy a chyby. Podani kritiky rozhoduje, jak jsou lidé spokojeni se svou
praci, s kolegy, s nadfizenymi. Na pracovisti byva bohuzel Castéji kritika sdélovana ve
formé osobniho napadeni neZ formou stiznosti, se kterou uz lze néco udélat. V tom
hor$im piipadé to byvaji obvinéni naplnénd odporem, sarkasmem a pohrddnim a
zaroven je to nejbézngjsi forma destruktivni kritiky na pracovisti. Ten, kdo je
pfedmétem nevhodné podané kritiky, pak jen citi bezmoc a vztek. Zaméstnanci, proti
nimz jsou urazky namifeny, reaguji nejCastéji obranou, vymluvami a odmitanim
odpovédnosti. Nebo se zatvrdi a snazi se vyhnout kontaktu s nadfizenym. Zaroven tento

stav m4 dopad na motivaci, pracovni moralku, energii a divéru ve vykonavani vlastni
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prace. Konec byva vétSinou takovy, ze zaméstnanec da vypovéd nebo je propustén.
Proto uméni kritiky je spjato s uménim ocenit a pochvalit — byt konkrétni, nabidnout

feSeni, kritizovat z o¢i do o¢i a byt citlivy (Goleman, 1997).

Také Bélohlavek uvadi kritiku jako ndstroj negativni motivace, ktery pracovnika
nabada, aby urcitou aktivitu nadale neopakoval nebo aby ji provadél jinym zplsobem.
Proto kritika by mé¢la byt adresnd, konkrétni, zaméfena na vysledky prace nebo chovani,

nikoliv na osobu pracovnika (Bé¢lohlavek, 2012).

Manazer (zaméstnavatel)

Nejdulezitéjsim tkolem vedoucich pracovnikl ,je docilit vyssi efektivity prace
pusobenim na podiizené na vSech urovnich. Neschopnost vedouciho pracovnika
Vv oblasti mezilidskych vztahi vede u podiizenych k poklesu vykonu, k ¢asovym i
materialnim ztratam, k nardstu nespokojenosti jako disledku ztraty motivace, k poklesu
pracovniho elanu, k Sifeni nepratelskych postoji a indolence. Schopnost ¢i neschopnost
vedeni se tak bezprostiedné odrazi v ziscich i ztratach organizace, v mife vyuziti

pracovniho potencidlu® (Goleman, 2000, s. 41).

Stejné tak pokud se vedeni nenaméhd s vysvétlenim cili organizace nebo tyto cile jsou
nerealistické, zarovenl i kolektivni ctizaddostivost je nizkd. 1 vedouci pracovnici bez
ctizadosti a vytrvalosti vyvolavaji u zaméstnancii pocit nejistoty ohledné plnéni tkolt a
vytvareji tak na pracovisti klima nejistoty. Podfizenym chybi pfesné vytyceni ukold,
rozdéleni odpovédnosti, nebo i1 pfedstava o jejich Cinnosti. Nemaji tak dostatek

informaci o vysledcich své prace, takze ani nevédi, zda poZadavek splnili (Goleman,

2000).

Pokud se dostanou do vedeni arogantni lidé, jsou tam casto trpéni spiSe z ditvodu
nenahraditelné odbornosti, kontakti v obchodnim svété, nebo ze se nepodafilo najit
zpusob, jak se jich zbavit. Vytvaii tak negativni atmosféru v celém utvaru, kde lidé
chodi snechuti do prace a v pracovni dobé trpi jejich invektivami a naschvaly,
ponizovanim nebo zesmésnovanim. Malokdy oceni dobry skutek toho druhého, ¢imz

pracovniky demotivuji a pokazi jejich radost z prace (B&lohlavek, 2012).

.,V ptipad¢ neefektivniho vedeni jsou nadSeni, energie a tviir¢i instinkty lidi umrtveny

necitlivym a ¢asto nehumannim stylem vedeni — coz je tragicky proces jak pro
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organizaci, tak pro jeji lidi. Vysledek je Casto spojen s entropii — tendenci k zaniku a
smrti. S efektivnim vedenim se muze v pracovnim kolektivu jako celku projevit
angazovanost, spolecny cil, nadSeni pro podnik ¢i organizaci a mimotadna tvircéi
aktivita. Vysledkem je velmi Casto uspéch organizace a — coz je stejné¢ dulezité¢ —

uspokojeni jejich pracovnikt*“ (Malone, 1993, s. 185).

Nedostatek zpétné vazby a komunikace

,»Ve svém puvodnim vyznamu v systémové teorii znamenala zpétnd vazba vyménu
informaci o tom, jak funguje jedna Cast systému. V podniku jsou vSichni pracovnici
soucasti takového systému, a proto je zpétna vazba krvi organizace, vyménou informaci,
ktera davé lidem védét, zdali délaji svoji praci dobfe nebo jestli je tfeba néco zdokonalit,
doladit, pripadné docela zménit. Bez zpétné vazby jsou lidé ve tmé: nemaji tuseni, jak si
stoji u svého $éfa, u svych spolupracovnikli ani co se od nich ocekava. Jakékoliv

existujici problémy se pak s ¢asem mohou jeding vyhrotit* (Goleman, 1997).

Malone piSe o dulezitosti komunikace to, ze v€asnd a vécnd komunikace je zivotné
dilezita, protoZe nejen zpétna vazba ale i1 informace jsou krvi organizace. Lidé maji
vétSinou radi, kdyz se s nimi §éf radi, nebot’ musi shromazd'ovat informace, analyzovat
je a na zdkladé téchto analyz provadét rozhodnuti a hodnotit jejich dopad. Tato
rozhodnuti ovSem nesou 1 rizika. Mnozi Séfové nemohou takova rizika pfijmout a
rozhodnuti odkladaji, dokud neziskaji Gplné informace. Takovéa nerozhodnuti mohou
byt katastrofalni, jestlize se svét méni a vCerejsi spravna rozhodnuti se zménila v dnesni
chyby. Séfovi jeho sebediivéru pomohou ziskat podiizeni, kteii budou néktera

rozhodnuti d¢lat sami (Malone, 1993).

Manipulace

Pokud se podniky snazi ziskat ostatni pro své cile imysIng, klamou nebo tyto cile
zastiraji. Castym diivodem je pravé piesvédéeni, Ze uréitych cilti lze dosahnout 1épe,
podafi-li se je pfed ostatnimi skryt nebo nedat najevo. V organizacich dochazi nejcastéji
k manipulaci ve vztahu k zaméstnancim, napf. je-li uspokojovani jejich potieb
nahrazeno uspokojovanim potieb zastupnych. Manipulace miize nabyvat fady podob:

od filtrovani nebo zadrzovani informaci, pies jejich zkreslovani nebo informovani po
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davkach, zahlceni informacemi, pfedani nepodstatnych informaci az po vyuzivani
pfedem piipravenych formulaci, pouzivani nesrozumitelnych vyjadieni svadéjicich
K nespravnym interpretacim. Manipulace vétSinou nezlstava dlouho skryta a vede ke

ztraté daveéryhodnosti osoby nebo organizace (Urban, 2007).

Nedostatek prilezitosti k ristu, ke vzdélavani

»Jestlize si zaméstnanec nepov§imne nebo neuvédomi, ze pfisla prilezitost k ristu ¢i
postupu, potom Zadn4 realné neexistuje®. Coz je pro zaméstnance, ktery by se rad dostal
dale nebo sebevzdélaval, znacné deprimujici. Chybou je, Ze se manaZefi neptaji svych
zaméstnancl na jejich profesni cile, neseznami je s plany, které s nimi maji, a neudrzuji
nepierusovany profesni dialog. Stale jest¢ existuji organizace, kde vedouci pracovnici
dale pohlizeji na zaméstnance jako na vyrobni faktory. Pti pohledu na né vidi jen
naklady - platy a rezijni ndklady - namisto investic. Lépe by bylo pohliZet na lidi jako
aktiva namisto nékladt a oCekéavat navratnost téchto aktiv po uplynuti nékolika let. A na
ubytek aktiv se divat jako na néco nepftijatelného, znehodnocujiciho a stale pracovat na

vymyceni tohoto jevu (Branham, 2004).

Mnoho zaméstnavateli se také obava, ze se vyskoleni pracovnici rozhodnou odejit
K jinému zaméstnavateli a vynalozené prostiedky budou ztraceny. Oviem zaméstnance

je tteba Skolit 1 pfesto, Ze mohou odejit, jinak odejdou (Branham, 2009).

Pracovni prostiedi

Pracovni prostiedi mize byt frustrujici tim, pokud zaméstnanci nedostanou k dispozici
potifebné néstroje a prostiedky, aby mohli byt na nové pozici uspésni hned od prvniho
dne. Pokud nedostanou spravné nastroje, neklesa nejen jejich produktivita, ale berou to
jako duraz své nedllezitosti pro spolecnost. Pofizeni spravnych nastroji je investice,
kterd zaméstnanciim vysila zpravu, Ze za to stoji. UdrZovat pracovni prostiedi takové,
aby se vném dobfe pracovalo. Frustruje pracovni prostiedi stisnéné, hlu¢né, horké
chladné, neuklizené, Spinavé, nezdravé nebo nebezpecné. Proto je dobré ptat se
zamestnancl na vylepSeni pracovniho prostiedi — vylepsil by to vétrdk, topeni nebo

pravidelny uklid (Branham, 2009).
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Roli v pracovnich podminkach timto hraje prostor, vybaveni a v§e od klimatizace az po
to, jestli lidé sedi na pohodlnych zidlich. Celkové lidé ztraceji motivaci, pokud jim
V dobrém vykonu brani nev§imavost nadiizenych vici jejich pracovnimu prostredi

(Forsyth, 2000).

Firemni kultura

Firemni kulturu tvoifi sdilené nazory, hodnoty a piedstavy. Tyto pfedstavuji normy,
které jsou v organizacich nastaveny, a vzorce chovani, které se z téchto norem odvijeji.
Ovsem ne vSichni pracovnici jsou v absolutni shodé s t€émito normami, ackoliv se to

ocekava (Kocianova, 2010).

Kultura organizace je kazdodenni realitou. Nezdravé firemni kultury jsou Skodlivym
prostfedim, které¢ se diva na pracovniky jako na jiz zminéné ndklady, nikoli jako na
aktiva nebo Zivé bytosti, jedna se zaméstnanci v tom smyslu, Ze mohou byt radi, ze maji
praci. Pfipadné management zamérn¢ zadrzuje informace, zatajuje pravdu nebo
praktikuje chovani, které je v rozporu s profesnimi hodnotami ¢i presvédceni, ze
zaméstnancim nelze véfit. Cilem by mélo byt vytvofit organizaci s firemni kulturou,
ktera by si méla ziskat loajalitu zaméstnanci, napf. pozvanim manaZerem na obéd,
rozdanim volnych vstupenek do kina za prace pres€as, naslouchanim zaméstnancim
V jejich tézkych Zivotnich obdobich, pravidelné ritualy nebo moznost prace z domova,

tzn. realizovat plany ke zméné firemni kultury (Branham, 2009).

Nedostatek uznani

,»Lid1 Zene vpted potvrzeni toho, jak jsou skvéli. Mnoho manaZert se také chova podle
zasady, pro¢ chvalit za néco, za¢ uz lidé tak jako tak pobiraji plat* (Urban, 2006). JenZe

tento pfistup ma za nésledek to, ze se zaméstnanec citi byt podhodnocen nebo neuznan.

Pokud jde o zminéné penize, uznani a chvala nestoji moc. Je tfeba vSak investovat cas,
energii a predstavivost. ,,Manazefi se domnivaji, Ze si zaméstnanci ceni dobrého platu a
jistoty prace, zaméstnanci sami si nejvice ceni nehmotnych odmeén, jako je uznani a
dostatek informaci ze strany manazera a jeho zdjem o jejich profesiondlni rist®. Staci
jednoduché a upfimné diky — nejlépe z o¢i do oci. ,,Uznéni funguje nejlépe, pokud

podnécuje pozadované chovani a vykon* (Branham, 2009).
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2.3

23.1

Zvlastni pripady frustrace

Konflikt

,Konflikt je frustrujici jiz tim, Zze znamend oddaleni zddouci nebo nutné reakce a ze

uvadi jedince do vice ¢1 mén¢€ narocného stavu rozhodovani, které miize byt velmi tézké

a po uskute¢néni obvykle vyvolava pochybnosti o jeho spravnosti. Také slovo konflikt

vyjadfuje jednak situaci a jednak vnitini stav, ktery konfliktni situace vyvolava“

(Nakonec¢ny, 1997, s. 127).

Napt. Kohoutek rozlisuje dvé skupiny konflikt:

Interpersonalni konflikty - situace, pii které se stietd jednotlivec s vnéjSim
prostiedim, s jinymi lidmi, a to: jedinec s jedincem, jedinec se skupinou, skupina
se skupinou. Pokud jsou do konfliktni situace zahrnuti vice nez dva lidé,

vytvareji se koalice, kliky, podskupiny.

Podle Kohoutka zde Homola uvadi ptfi¢iny konfliktti ve Spatnych mezilidskych
vztazich (45 %), ve formalné€ organizacnich zaleZitostech (20 %), v ekonomické
oblasti (16 %) a v nezadoucich pracovnich podminkach (11 %). I zaporna
spoleCenskd atmosféra na pracoviS§ti ma negativni U¢inky. MulZe vyvolat
psychické poruchy, ale sniZuje i1 pracovni vykon az o 20 %. Tyto konflikty na
pracoviSti maji zaporny vliv i na spokojenost zaméstnancti, ktefi maji dobré
platové ohodnoceni. Vedou neziidka kdy k absentérstvi, fluktuaci a k porucham

zdravotniho stavu ¢loveka.

Intrapersonélni konflikty — situace, kdy se stfetnou protichlidné sily (motivy)

uvnitt osobnosti samotné (Kohoutek, 1998).
Nakone¢ny zmifiuje v tomto piipad¢ tfi typy intrapersonalnich konflikta:

a) konflikt apetence - apetence (Clovék se rozhoduje mezi dvéma stejné

ptitazlivymi podnéty a vybere si ten atraktivné;si),

b) konflikt averze - averze (subjekt se musi rozhodnout mezi dvéma
nepfijemnymi moznostmi, proto vaha a oddaluje feSeni, sili vnitini napéti,

pievladne méné nepiijemna moznost),

c) konflikt apetence - averze (urcity objekt je pfitazlivy a odpudivy zaroven,

¢lovek se rozhodne pro objekt ndhradni) (Nakone¢ny, 1997).
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,Konflikt je o to vEtsi, o¢ vice je mozno ziskat jeho vyhrou nebo ztratit prohrou.
Konflikt se zmirnuje, roste-li vySe hodnot, které ob¢ strany ziskaji, nefesi-li konflikt
pratelsky. Castost vyskytu konfliktu je déna také vysokou celkovou hladinou napéti a
chronic¢nosti napéti“ (Kohoutek, 1998).

Nakone¢ny soudi, Zze dle Smithe ,konflikty vychdzeji ze dvou nebo vice
antagonistickych vzorci motivace, kdy tedy nemtize byt soucasné¢ dosazeno obou cili
témto motivacim odpovidajicich. Mohou nastat nasledujici ptipady (Nakonecny, 1997,

s. 131):

a) konflikt vyrustajici z nesluCitelnych potieb (jedinec nemize v téze chvili
zaroven jist a spat),

b) konflikty vyrtstajici z neslucitelnych cilli (jedinec nemiize byt soucasné na
pracovisti a na sluzebni cest¢),

c) konflikty vznikajici z neslucitelnych metod (jedinec si nemuze vydélavat

soucasné jako Cestny podnikatel a jako podvodnik) (Nakonec¢ny, 1997).

Kohoutek nakonec uvadi i adekvatni model feseni konfliktu nebo problému, ktery ma
nasledujici faze:

1. definovani — nejpiesnéjs$i vymezeni problému,

2. generovani — stanoveni alternativnich feseni,

3. hodnoceni a vybér nejvhodnéjsi alternativy,

4. provedeni (implementace) navrzeného feseni a zjisténi, jak se osvédcilo.

Situace, které snadno vedou ke konfliktiim, jsou napf. rozdélovani prémii, pfidélovani
nepiijemnych kol v nevhodnou dobu, tnava ke konci smény atd. Vyskyt konflikth 1ze
sniZit tim, ze se sniZi vyskyt frustraci a zredukuji se vyhody ziskané agresi. Nejlepsi
strategie feSeni konfliktl jsou strategie benevolentni, kdy ucastnik je ochoten podstoupit
urcité ztraty a pfistoupit na smirné feSeni. Mnohé konflikty se daji také vyteSit ve
skupinové diskuzi. Je tfeba se umét vcitit do duSevniho rozpoloZeni druhych lidi

v rtiznych situacich (Kohoutek, 1998).

2.3.2 Stres

Stres v rozumné mife pomaha dosahnout potencidlu organizace a je pfirozenou soucasti

pracovniho zivota, ale i dilezitym nastrojem mobilizace pracovni energie (pozitivni
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stres). Ale naopak stres, ktery vychdzi ze Spatného fizeni, je kontraproduktivni a misto

zvySeni vykonu pfinasi pokles motivace a zhorSeni mezilidskych vztahd v organizaci.

Vysoka tiroven stresu je pro organizaci ndkladna a brani v dosazeni cilti (Urban, 2006).

Psychologicky vzato - stres je ptipad mimofadné silné a Zivotné vyznamné frustrace.

Rozumi se jim mimotadné silny podnét nebo situace, na niz se nelze adaptovat anebo

frustrace zvlasté silné potieby. RozliSujeme fyzické stresory (nadmérna hlucnost,

teplota prostfedi atd.), psychické stresory (situace vyvolavajici zal, nadmérny strach,

potlacovany vztek, trvaly Gspéch) a socidlni stresory (afekty vyvoldvané v socialnich

interakcich — perzekuce na pracovisti atd.) (Nakone¢ny, 1997).

Stikaf stanovuje nasledujici kategorie stresorti:

Pracovni ukoly a jejich provadéni

a) mnozstvi - pocet signalii nebo mnozstvi informaci, hmotnost biemene
nebo vzdalenost jeho pfemistovani apod.;

b) Cas - doba nutnd nebo vymezena k pfijmu informaci, jejich zpracovani,
rytmus pracovni ¢innosti, stfidani stavu aktivace, uvolnéni;

c) charakteristiky prace - zplsob prezentace signalii, Sum, maskovani

signalu, staticka nebo dynamicka svalova prace apod.

Miizeme rozliSovat Cinnosti spojené s velkymi naroky na pozornost, na
identifikaci a diskriminaci signal, zprav a informaci, ¢innosti kladouci
naroky na feSeni novych sloZitych problému pii velkém nebo netplném
souboru informaci, rozhodovéani ve sloZitych a nepiehlednych situacich,
vykonavéani pracovni c¢innosti v podminkach cCasové tisn€, stereotypni
pracovni ¢innosti, nepravidelné piestavky, stfidani smén, prescasy ¢i

jednostranné zatéze.

Podminky fyzikalniho a biologického charakteru — faktory vyplyvajici z rizika
pracovnich urazi, ohrozeni nechanickymi castmi, chemickymi latkami,
elektrickym proudem, zafenim, fyzikalnimi vlivy atd. Mezi nejcastéjsi faktory
patfi hluk, nedostate¢né osvétleni, mikroklimatické podminky, dymy atd.

Vsechny tyto podminky ptlisobi rusivé nebo jako ohroZeni zivota, zdravi.

Socialn¢ psychologické podminky — plynouci z interakce a souziti lidi. Miize se

jednat o prace v izolovanych podminkach, tj. nedostatek socialni interakce nebo
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naopak staly styk s lidmi, jednani s lidmi s mozZnosti vzniku konfliktu, nevhodné
rozlozeni pravomoci a odpovédnosti, nedostatecny zpitisob hodnoceni,

nemoznost dosdhnou postupu atd. (Stikaf, 2003).
Jako nejcast&jsi pri¢iny negativniho stresu uvadi Urban:

e Konflikty a nejistota - pod vlivem $patné nebo nejasné upravenych firemnich
pravidel, Spatného rozhodovani nebo nevhodné personalni politiky. Prave jejich
stresujici vliv je spojen s dlouhodobou frustraci. Pracovni nejistota je spojena
snejasné stanovenymi pozadavky, pravomocemi a odpovédnostmi a
s nedostatecnym hodnocenim zameéstnanct. Ti si pak mohou myslet, Ze o né
nadfizeny nemd zijem. Muze to zvySovat i nedostatecnd komunikace se

zameéstnanci nebo nevhodné provadéni podnikovych zmén. K nejéastéjsim prave

patii nedostate¢né informovani o zménach, jejich pfi¢inach a dopadech.

e Nevhodny fidici styl — negativni politické klima v organizaci, utajovani

skute¢nosti, nadmérné zvySena soutézivost nebo sklon k osobnim konfrontacim.

e Zplsob odménovani — predev§im pokud zaméstnanec nemiize ovlivnit pracovni
vysledky, musi-li vykondvat praci v omezeném case, sniZzujicim kvalitu

vysledkd nebo kona-li tkoly, se kterymi vnitiné nesouhlasi.

e Nespravné fizeni casu — prameni z neschopnosti stanovit priority, planovat ¢as,
soustfedit se na jeden uUkol, v€as se rozhodnout nebo pfili§ Casté kontroly
plynouci z nedivéry ve schopnosti podfizenych.

Goleman fika, ze pokud nadfizeny chce mit pracovni proces plné pod kontrolou,
vysledkem je nasledna frustrace u zaméstnanci — nemohou uplatnit vlastni
zlepSeni, jelikoZ jsou svazani striktnimi pravidly. Vysledkem je sniZeni

zodpovédnosti, flexibility, zbrzdéni inovace (Goleman, 2000).

e Nevhodné osobnostni rysy a zpusoby chovani vedouciho — vedouci mista
zastavaji psychicky nevyrovnané osobnosti komplikujici praci ostatnich.
Neuveédomuji si, jak jejich chovani plsobi na ostatni nebo jim pfimo vyvolani
stresu u ostatnich ¢ini potéSeni. Nevhodni jsou vedouci, kteti maji sklon
k narcismu, tendenci K agresivit¢ a pomstychtivosti, perfekcionismu,
autoritarstvi atd. (Urban, 2006).
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Nekteti pracovnici podléhaji stresu snaze nez ostatni. Prvni naznaky pocinajiciho stresu
u pracovnikll v organizaci byvaji: pokud zaméstnanci pracuji dlouho, neberou si
prestavky na obéd, pracuji, i kdyz jsou nemocni, vypadaji unavenéji, vyjadiuji svou
frustraci, neberou si dovolenou, jsou cynictéj$i anebo zazili vétsi zménu nebo trauma

Vv rodin¢ (Branham, 2009).

Dnesni Clovék neni primdrn¢ ohrozovan na Zzivoté, ale je spiSe ohrozovéana jeho
spoleCenska prestiz a jistota. Mezi symptomy stresu patii rizné choroby ze stresu, at’ uz
to jsou psychosomatické choroby — Zaludecni viedy, vysoky krevni tlak, ,,manazerska
nemoc* pifi nadmérné pracovni zatézi, anebo také nesoustiedénost, projevy
zkratkovitého jedndni, zvySeni nebo snizeni aktivity, netrpélivost, chybné tkony,

roztrzitost, potize racionalné myslet, agrese a podrazdénost (Nakonec¢ny, 1997).

Stres v organizaci ,,vede k unavé, vyCerpani, poklesu soustfedéni, zhorSovani osobnich
vztahli, vy$§imu vyskytu chyb a negativniho pracovniho chovani zaméstnanct, ke
snizeni kreativity i schopnosti adekvatné reagovat na rizikové situace nebo dokonce k
,vyhasnuti‘ zaméstnanci — Ktrvalému poklesu jejich vykonu a motivace (Urban,

2006).

Pokud dojde organizace k zavéru, ze pracovnici trpi nadmémym stresem (na zakladé
stiznosti zaméstnanci, ristu absence a fluktuace, zvySeni se po¢tu chyb apod.), méla by
provést analyzu hlavnich pficin stresu. K tomu mize poslouzit anonymni dotaznikovy
prizkum. K hlavnim opatfenim zamezujicim negativni stres v organizaci dle Urbana

patii:

e Omezit zdroje konfliktd a nejistoty — lepSim vymezenim pracovnich pozadavki,

pravomoci a odpovédnosti, zavedenim komunikacnich zasad.

e Uprava pracovniho prostiedi — vhodnéji wupravit prostorové uspotradani
pracovisté, aby davalo pracovnikim dostatecny osobni prostor a dostateCnou

koncentraci K praci.

e Zmény vrozsahu a ndplni pracovnich ukold — zamezeni dlouhodobému
pracovnimu pietizeni nebo rozhodovaci zaté€ze, ale 1 nedostatecnému vytizeni,
nizkych rozhodovacich pravomoci, a hlavné posileni zpétné vazby a davat

zaméstnancim moznost diskutovat o svych pracovnich problémech.
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e Zavést procesy fizeni pracovniho vykonu a rozvoje kariéry — planovani kariéry

zamé&stnancu v souladu s jejich schopnostmi.

e Zmény fidiciho stylu a organiza¢ni kultury organizace — predevsim zlepSeni
informovanosti zaméstnancti, podpora komunikace, diskuze nad pracovnimi
problémy, Castéjsi poskytovani zpétné vazby, rozvoj pratelskych vztaht v tymu,

podpora zajmovych aktivit spolupracovniki atd. (Urban, 2006).

2.4 Disledky frustrace

Bezprostiedni dusledky frustrace byvaji vétSinou negativni. At uz to jsou zklamani,
pocity neuspokojeni, selhani, naristajici tenze atd. Blokovany cil zvySuje svou
atraktivitu, stim sili i snaha po jeho dosazeni, ¢loveék bojuje s ptekazkou. Nakonec
frustrace miize mit 1 pozitivni dusledky. VSe zélezi na vlastnostech osobnosti, na
vyznamu cile, na vnéjsich okolnostech a dalSich Cinitelich. Vnitiné vyrovnani jedinci

maji vys$i miru tolerance vici frustraci nez vniting labilni jedinci (Nakonecny, 1997).

Pokud se objevi pravé prekdzka, ktera brani v uspokojovani poteb a dosahovani cilt,
motivacni energie ziistdvd nahromadéna a nevybita. Neuspokojenim potieby vznika

frustrace. Lidé pak reaguji na frustraci riznym zplisobem:
e zesilyji své usili, aby piekazku piekonali (energizace),
e vzdavaji se svého zdméru (Gnik),
e vybijeji potlacenou energii nasilim (agrese),
e hledaji ndhradni cile (sublimace),

e sami sebe presvédCuji, Ze cil, o ktery usilovali, nestoji za to a Ze je vlastné dobfe,

ze ho nedosahli (racionalizace),

e vraceji se kvyvojové niz§im zplsobim uspokojeni potieb (regrese)

(Bélohlavek, 2000).
Nakone¢ny zmifiuje tyto reakce na frustraci:

e kompenzace — volba nahradniho objektu,
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e racionalizace — konstrukce omluvného vysvétleni,

e fantazie — uspokojovani se v predstavach (Nakone¢ny, 1997).

24.1 Agrese

Frustrace vyvolava také tendenci K agresi, ale jeji uskute¢néni mize byt tlumeno
ocekavanim trestu za projev agrese. ,,Projevy agrese tlumi strach z jejich dusledka, coz
neznamena jen to, zZe je projev agrese zcela blokovan, ale také to, Ze je transformovan
do méné zjevnych forem, jako jsou sarkasmus, ironie, posméch, dobirani si nékoho
apod.”“ Agrese se muze 1 pfesouvat z vytésnéného objektu na jiny, podobny objekt

(Nakone¢ny, 1997).

Kohoutek tika, Ze ,,agrese je aktivni reakce na ndrocné Zzivotni situace, kterd rychle
redukuje vzniklou psychickou tenzi“. Jako pfiinu agrese jmenuje pravé frustraci,
konflikty, stresy, pfemiru energie, pocit nepochopeni, utrpeni, nedostatek sebekontroly

atd. (Kohoutek, 1998, s. 78).

Pokud je ¢lovek agresivni, nezvlada tymovou praci, ohrozuje vysledky prace ostatnich,
naruSuje mezilidské vztahy a atmosféru na pracovisti. Je hlu¢ny, jeho projev je plny
urdzek, zesméSnovani, ironie, coZ miize zhorSovat i image organizace. K agresivnimu
Clovéku se doporucuje chladny, odméfeny pfistup a reagovat pouze na racionalni
argumenty. Nésledné bychom méli eliminovat praveé stresujici a frustrujici podminky na

pracovisti a vice mu naslouchat a poskytovat zpétnou vazbu (Bélohlavek, 2012).

2.4.2 Demotivace

Demotivace je jako dalsim z nasledkt frustrace. Pokud iniciativné udélame néco, co je
nad nasi obvyklou praci a néco co prokazatelné¢ pomohlo firmé&, méame pocit, Ze by nas
$éf mél pochvalit. Jenze on se k ni¢emu nema. Ba praveé naopak — fekne, ze se to mélo
udé€lat jinak a lépe anebo Ze je vSechno Spatné. Vysledek je ten, Ze jsme roztrpceni,
lomcuje nami vztek a odpor k nadfizenému a v duchu si fikdme, Ze nam pfisté néjaka

iniciativa muze byt ukradena (Nenechte se demotivovat, 2008).
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Nakonec pracovnici piijimaji nové ukoly pasivné az s nevoli a plni je bez jakékoli dalsi
iniciativy, pfestanou se vyjadfovat k déni ve firmé a nemaji zdjem nic feSit ani
zlepsovat, zacinaji presné dodrzovat pracovni dobu a nezistavaji v praci déle, i kdyz je

to potteba (Molek, 2008).

Navic ,,nemotivovani zaméstnanci maji tendence vyuzivat zdroji organizace vyhradné
ve sviij prospéch. Oportunisté mezi nimi vnimaji své piisobeni v konkrétnim podniku
jen jako predstupen na cesté jinam. Nezainteresovani nemaji ani zdjem postoupit,
nespokojenost se u nich projevuje navenek jako moralni nedostatky nejruznéjSiho
charakteru: manipulace s vysledky, piizivovani se na vydajich organizace ¢i rovnou

kradeZe soucastek ¢i materialu“ (Goleman, 2000, s. 124).

Je na zvézeni, jestli neni lepsi udrZzovat dobré vnitini naladéni a pozitivni postoj. Staci
dusevni vyrovnanost a byt nad véci at’ se déje co se déje. ,,V dneSnim svété podnikani je
toho na kazdém kroku tolik, co nds mize demotivovat, pokud néco takového dopustime.
Dobra zprava zni: Neni nutné se nechat demotivovat, tj. rozladit a odradit od aktivity.
Zalezi to jen na nds, na naSem vnitinim postoji a upfimné snaze o sebeuvédomeéni a

sebeovladani*“ (Nenechte se demotivovat, 2008, s. 73).
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1 Prakticka c¢ast
3 Setieni ve firmé ABC

3.1 Cil Setreni

Cilem mé bakalarské prace je identifikace a analyza faktorti, které navozuji stav

frustrace pracovnikd v organizaci.

V teoretické casti byly vymezeny zdkladni pojmy, motivace, druhy motivace, teorie
motivace a nedostatek motivace. Dale byl objasnén pojem frustrace, jeji pti¢iny, zdroje,

nejcastejsi faktory navozujici tento stav a v zavéru kapitoly disledky frustrace.

Cilem praktické casti je zjistit u jednotlivych pracovnikl vliv danych faktorti na jejich
spokojenost a pracovni vykon a nésledné vytvofit potfadi jednotlivych faktort.
V navaznosti na zjisténé poskytnout odpovidajici doporuéeni vedouci k minimalizaci

stavu frustrace u pracovnikli v organizaci.

3.2 Charakteristika a popis firmy ABC

Firma ABC je mald firma pisobici na trhu vice nez pét let. Vznikla za tcelem
poskytovani poradenskych, konzulta¢nich sluzeb a obchodnich c¢innosti v oblasti
telekomunikaci, informacnich technologii a zpracovani dat. Majoritn€ se zabyva

telekomunikacéni technikou a sluzbami v této oblasti.

Tato firma ma na Moravé dvé pobocky nachazejici se témét v centru krajskych mést.
Organizacni struktura je liniova — jeden jednatel, ktery je zaroven i1 manazerem a jemu
jsou podfizeni ostatni zaméstnanci. Zaméstnancu je celkem deset, z toho Ctyfi Zeny a
Sest muzl. Vekovy rozsah je 30 — 69 let. Firma obcas najima i pracovniky na DPP a ma
svou externi daiovou poradkyni. Zeny délaji administrativni prace — napf. pofizovani
dat do ucetniho programu, vyfizovani reklamaci, pozadavkli a objednavek od
zékaznikli, poskytuji konzultace a informacni sluzby, zpracovavaji rizné piehledy a
tabulky, staraji se o kancelaf atd. Muzi maji na starost technické prace a cenové
nabidky, kazdy ma svou lokalitu, o kterou se stara - nékdo vice, nékdo méné. Vztahy na
pracovisti jsou spiSe neformalni. Komunikace nadfizeny - podiizeny je obousmérnd, ale
styl vedeni spiSe sméfuje k technicistickému - jednatel se snazi shanét zakazky, aby

firma prosperovala a méla klientelu, a pfedpoklada, Ze zaméstnanci budou spokojeni,
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kdyz budou mit praci, nefe$i moc péci o né. Mozna i to je jeden z divodd, pro¢
zaméstnanci této firmy vykazuji znaky demotivace, napf. v pracovni dobé¢ vytizuji
soukromé zalezitosti, vedou rozhovory, které nesouvisi s praci, brani se piijeti jakékoli
zodpovédnosti, snizuje se jejich zdjem o praci, ukoly vykonavaji vétSinou bez jakékoli
loajalita vaci firme¢, mnohdy zaméstnanci vyuzivaji zdroji organizace ve svilj prospéch

atd.

3.3 Metoda Setfeni a realizace

K Setfeni ve firm& ABC byla pouZita metoda dotazovani formou dotazniku. Jako
technika meéfeni pro dotaznik je pouzita Likertova Skala. Jednotlivi respondenti
odpovidali na pétibodové skale na vyroky od ,,Naprosto souhlasim* (hodnota jednoho
bodu) po ,,Naprosto nesouhlasim* (hodnota péti bodli), kde sttedovou hodnotou byla
odpovéd’ ,,Nevim* (tfi body). Mlzeme tak zjistit nejen obsah, ale i silu jednotlivého
faktoru. Respondenti v dotazniku subjektivné odpovidali na nejcastéjsi faktory
navozujici stavy frustrace a nasledné¢ demotivace uvedené v teoretické casti, z niz
vychazel 1 systém podotidzek. Jednotlivé oddily nebyly zdmérné nadepsany, aby se
nestaly ndvodnymi. Dotaznik, pfiloha ¢. 1, byl pfedan vSem deseti zaméstnancim
elektronicky nebo tiSténou formou. Byl anonymni a névratnost ¢inila 90 % (kvali
nemoci zaméstnance). Na zacatku byli respondenti sezndmeni s ucelem dotazniku a jeho
vyplnénim. Problém byl jen s vyplnénim otazky ,,Neni se mnou zachazeno jako
s vyrobnim faktorem®, kde se polovina respondentli ptala, co otdzka znamena.
Nasledovalo zpracovani a vyhodnoceni, které je zaneseno do jednotlivych tabulek a

grafu.

Cilem tohoto Setfeni je odpovéd na otdzku: Jaké faktory navozuji u zaméstnancu
v konkrétni organizaci stavy frustrace a nasledné demotivace? Tato otdzka je zaloZena
na pfedpokladu existence negativniho vlivu vné&jSich Ccinitel na pracovni vykon,
chovani a celkovou loajalitu pracovnikli v organizaci. Pokud se uvedené potvrdi,

naplnéni cile bude zajiSténo odpovidajicim doporu¢enim na minimalizaci téchto stavil.

V teoretické Casti byly identifikovany tyto stézejni faktory navozujici stavy frustrace u

pracovniki, a tudiz jsou 1 pouzity a hodnoceny v dotaznikovém Setieni:
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. Kritika

. Manazer

. Manipulace

. Pracovni prostiedi

. Firemni kultura

. Nedostatek uznani

O 00 3 O »n b~ W DN

. volna otazka

3.4

Vysledky Setieni

. Nedostatek zpétné vazby a komunikace

. Nedostatek prilezitosti k ristu, ke vzdélavani

Vysledky dotaznikového Setfeni jsou zaznamenany nize v tabulkach. Cisla oznacuji

pocty odpovédi od respondentd.

Tabulka 3.4.1 — Kritika

1. Naprosto Spise Nevim | Spise Naprosto
souhlasim souhlasim nesouhlasim | nesouhlasim

Nikdy se necitim 3 5 1

bezmocny(a).

Spise byva kritizovan 6 2 1

mij pracovni vykon nez

ma osoba.

Na pracovisti nebyvam 3 6

ponizovan(a) ani nijak

osobné napadan(a).

Obecné kritiku snasim 1 5 2 1

dobre.

Tabulka 3.4.2 - ManazZer

2. Naprosto Spise Nevim | Spise Naprosto
souhlasim souhlasim nesouhlasim | nesouhlasim

Séf me dokaze 2 1 5 1

inspirovat i pfi

neoblibené praci.

Ma vzdy zajem o mé 4 2 3
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napady.

Vzdy mi pfesné vysvétli
ukol a cil tak, Ze nejsem
V nejistote.

Deleguje odpovédnosti
a pravomoci, kazdy vi,
co ma d¢lat.

Tabulka 3.4.3 — Nedostatek zpétné vazby a komunikace

3.

Naprosto
souhlasim

Spise
souhlasim

Nevim

Spise
nesouhlasim

Naprosto
nesouhlasim

Vzdy znam vysledek mého
splnéného ukolu.

3

3

3

Na pracovisti je mi
naslouchano a dba se na
mé nazory.

Vymeéna informaci mezi
kolegy probiha
bezproblémove, funguji
informacni kanaly.

V mén¢ komplikovanych
situacich mohu sam(a)
rozhodovat.

Tabulka 3.4.4 - Manipulace

4.

Naprosto
souhlasim

Spise
souhlasim

Nevim

Spise
nesouhlasim

Naprosto
nesouhlasim

Na pracovisti informace,
které dostavam, nejsou
zkreslené ani klamavé.

2

4

3

Je se mnou zachazeno
s respektem.

Nikdy nemam pocit, ze
jsem soucasti nekalé hry.

Nenecham se snadno
ovladat druhymi.
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Tabulka 3.4.5 — Nedostatek prileZitosti k ristu, ke vzdélavani

5.

Naprosto
souhlasim

Spise
souhlasim

Nevim

Spise
nesouhlasim

Naprosto
nesouhlasim

Séf se mne Casto ptd na mé
profesni cile.

5

4

Byla mi ve firmé nabidnuta
moznost dalsiho
vzdélavani/zvySovani
kvalifikace.

Neni se mnou zachizeno
jako s vyrobnim faktorem.

Ve firme se pravidelné
Skolime, abychom nebyli

13

,,out™,

Tabulka 3.4.6 — Pracovni prostiedi

6.

Naprosto
souhlasim

Spise
souhlasim

Nevim

Spise
nesouhlasim

Naprosto
nesouhlasim

Na pracovisti neni pfilis
horko ani zima.

5

2

1

Ke své praci mam
vSechny potiebné
nastroje, pracovni
pomicky, SW, HW,
vybaveni.

Mam dostate¢ny osobni
prostor a soukromi na
praci.

Ptistup k vod¢ a
socidlnimu zatizeni je
Vv dostatecné vzdalenosti.

Tabulka 3.4.7 — Firemni kultura

Naprosto
souhlasim

Spise
souhlasim

Nevim

Spise
nesouhlasim

Naprosto
nesouhlasim

Sdilim stejné nazory,
hodnoty a predstavy jako
mi kolegové.

1

5

Jsem rad(a), Ze mam
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praci, at jsou jeji
podminky jakékoli.

Mém moznost prace
z domova.

Cas od ¢asu dostavam od
zameéstnavatele razné
vstupenky, poukazy atd.

Tabulka 3.4.8 — Nedostatek uznani

8.

Naprosto
souhlasim

Spise
souhlasim

Nevim

Spise
nesouhlasim

Naprosto
nesouhlasim

vvvvvv

nez uznani a podékovani
za dobi'e odvedenou praci.

1

5

2

Zaméstnavatel o mne
projevuje zajem a v§ima si
mé prace.

Za kazdou dobie
odvedenou praci byvam
pochvalen.

Necitim se
podhodnocen(a).
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Graf 3.4.9 — Celkové vyhodnoceni faktori
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Poradi dle sily jednotlivych faktoru
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. Nedostatek pftilezitosti k riistu, ke vzdélavani
. Firemni kultura

. ManaZzer

. Nedostatek uznani

. Kritika

. Nedostatek zpétné vazby a komunikace

. Manipulace

. Pracovni prostiedi

3.5 Diskuze k vysledkiim dotaznikového Setieni

Byly vyhodnoceny vlivy nejcastéjSich faktord navozujicich stavy frustrace

zamé&stnanct, konkrétné pracovniki v organizaci ABC.
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Kritika

Z celkového vysledku dotaznikového Setfeni je ziejmé, ze kritika na pracovisti patii u
zkoumanych pracovnikll spiSe mezi méné frustrujici. V pofadi na Skéle se umistila na
patém miste, Cili zaméstnanci dané organizace snaseji kritiku spiSe dobie. Dle uvadéné
literatury ale neni kritizovana jejich osoba, nybrz jejich pracovni vykon. S tim souvisi 1
to, Ze zaméstnanci nebyvaji nijak osobné ponizovani ani zesmésiiovani. Obcas se miize
stat, ze se néjaka sarkastickd poznamka dotkne nékterého pracovnika a ten se citi pak

bezmocny i pii vykonu prace. VEtsinou to byvaji muzské poznamky na Zeny.

ManaZer

Manazer jako frustrujici faktor se umistil na tfetim misté. V dotaznikové Setfeni byla
vétSinova odpoved ,,Spise nesouhlasim®. Je tfeba brat v tvahu i to, Ze organizace ma
dvé provozovny a manazer se zdrzuje jen na jedné z nich (ma zde tudiz vétsi vliv) a na
druhou provozovnu dojede maximdalné jednou tydné, ¢imZ je ovlivnéno i hodnoceni.
Z dotazniku také vyplyva, ze nadtizeny svym zaméstnanciim nepiinasi zadnou inspiraci
pro praci a tudiz je ani viceméné nemotivuje. Elan a nadSeni pro praci vyprchaji a
dochazi k poklesu vykonu zaméstnancti a zodpovédnosti za jejich praci. Chybi zde také
pfesné vymezeni tkolu a jeho cil. Zamé&stnanci jsou v nejistoté ohledné plnéni zadanych
ukoll. Mozn4 je to i tim, Ze zaméstnavatel nemé na své zaméstnance ¢as. Tento faktor
je plné€ v souladu s teorii, kde se udava neefektivni vedeni jako bariéra branici dosazeni

cilt a nadseni pro organizaci.

Nedostatek zpétné vazby a komunikace

Tento faktor se zaradil na Sesté misto, za kritikou. Je zfejmé, Ze vznikly dva tabory —
zamé&stnanci a manazer. Pracovnici si mezi sebou vytvofili sit’ neformélnich vztaht a
vyména informaci mezi nimi probihd bezproblémové, v méné naro¢nych situacich
rozhodnou sami. Znaji vzajemné vysledky splnénych ukold, ov§em neni naplnéna vazba

S manazerem.

Manipulace

Zaméstnanci organizace ABC se neciti byt manipulovéani, manipulace se umistila na
predposlednim misté v pofadi faktorli. Pracovnici spiSe souhlasili s tim, ze informace,
které dostavaji, nejsou zkreslené nebo klamave, tii z nich spiSe nesouhlasili. Mohou to
byt pravé ti zaméstnanci, ktefi pracuji s administrativou, dokumenty a zdroji a jsou

v uzkém kontaktu s manazerem. Klamavé, zkreslené nebo zadrzované informace vedou
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ke ztrat¢ divéryhodnosti manazera a opét k pracovni nejistoté, jak jiz bylo uvedeno

v kapitole 2.2.1.

Nedostatek prilezitosti k ristu, ke vzdélavani

Nedostatek prilezitosti k rastu a ke vzdélavani se stal jako nejvice frustrujici a
demotivujici faktor. Z vysledkl vyplyva, ze manaZzer se nikoho ze zaméstnancti nezeptal
na profesni cile a nepodporuje ani Skoleni svych pracovnikii, napt. v novych sluzbach,
technologiich, vyrobcich legislativé atd. I kdyz zaméstnanci sami projevili zajem o
kurzy, byli odmitnuti s tim, Ze je to ztrata asu a firmu to nezivi. Pokud uz piece jen
néjaké Skoleni bylo prosazeno, bylo posléze i manazerem vytéeno. Dle kapitoly 2.2.1 to
bohuzel v této organizaci vypadd, Ze je na zaméstnance pohlizeno jako na naklady a
vyrobni faktory. Pracovnici se potom vzdavaji svého zaméru, jako dasledek frustrace
(kapitola 2.4) a hledaji nédhradni cil v jinych oblastech, napt. v zajmovych aktivitach,

volném cCase, soukromém vzdélavani atd.

Pracovni prostiedi

V Setfeni se pracovni prostfedi umistilo na poslednim misté, tzn. jako nejméné
frustrujici faktor. Na pracovisti neni zaméstnanciim ani piili§ horko, ani pfili§ zima, ke
své praci maji vSechny potifebné nastroje a vybaveni, pfistup k vodé a socialnimu
zatizeni je dle Setfeni také v potadku. V tomto ptipad¢ pracovni prosttedi, jako nejvice

frustrujici faktor uvadény v literatute, o¢ekavani nenaplnil.

Firemni kultura

Dle odpovédi respondentti se firemni kultura na Skéale umistila na druhém misté. VétSina
pracovnikl nesdili stejné ndzory a hodnoty, déale polovina pracovnikli je rada, Ze ma
praci, at’ uz jsou jeji podminky jakékoli. Miize to byt i vékem, jelikoz poloviné
zamé&stnancl je pres 50 let, druhé poloviné pak na pracovnich podminkach zaleZzi.
VétSina odpovédéla, Ze neméd moZznost prace z domova nebo se mozna boji o ni pozadat.
Zameéstnanci také mimo stravenek nedostavaji Zadné poukazy a vstupenky, napf. jako
podékovani za dobie odvedenou praci, za prace prescas nebo pii zivotnim jubileu ¢i pro

podporu zdravi.

Nedostatek uznani

Nedostatek uznani od manazera se umistil na ¢tvrtém misté. Pro vétSinu zaméstnancti je
mzda dileZzitéj$i nez uznani a podékovani za dobfe odvedenou préci, nesouhlasili jen
dva. Mize to byt i ekonomickou situaci v CR, mirou nezaméstnanosti a vy$e uvedenym
veékem. V odpovédi na otazku, jestli si zaméstnavatel v§ima jejich prace a projevuje o né
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zajem nebo je pochvali za dobie odvedenou préci, jsou odpovédi souhlasu a nesouhlasu
zhruba na stejné urovni. Jak jiz bylo zminéno, opét zalezi na dostupnosti a pfimém
kontaktu s manazerem na provozovnach. Polovina zaméstnancli se neciti
podhodnocena. Nedostatek uznani je v teoretické Casti uvadén mezi nejcastéjSimi
Ciniteli majicimi vliv na vykonnost a spokojenost zaméstnancii a také na nastup

frustrace. V tomto pfipadé ma na zaméstnance vliv polovi¢ni.

Volna otazka

Na otazku, jestli existuje néjaké prekazka, ktera u pracovnika na pracovisti navozuje
stav frustrace, napéti nebo stresu a brani tak pracovnimu vykonu a produktivité,
odpovédéli jen dva zaméstnanci. Prvni odpovéd’ byla ,,Ne*“ a druhou odpovéd’ musim
slusn¢ preformulovat, jelikoz se tykala dvou kolegli jednoho pracovnika, ktery uvedl, ze
by je nejradéji izoloval. Vzhledem k rozsahu préace jsem otazku na mezilidské vztahy na
pracovisti nezatfadila. Nizkd mira odpovédi na tuto otdzku je pravdépodobné déana
casovou tisni zaméstnanctli, plnym pracovnim procesem anebo mozna i jistou obavou a
pripadné i tim, ze lidé se obecné neradi vyjadiuji, pokud je jim polozena oteviena

otazka.

3.6 Doporuceni na minimalizaci stavu frustrace a demotivace

Zde vyuziji vysledkt dotaznikového Setfeni, které mi poskytlo tdaje o cinitelich
navozujicich stavy frustrace u pracovnikll v organizaci ABC. Tito ¢&initelé jsou i
jednémi z moznych pfic¢in vzniku demotivace u zaméstnanct zminéné v kapitole 3.2.
Z vyhodnoceni dotaznikového Setfeni jsem vybrala tfi hlavni faktory, které maji nejvétsi
vliv na pro organizaci nezddouci chovani pracovnikll. Je to nedostatek pfileZitosti
k ristu a vzdélavani (17,5 %), firemni kultura (15,7 %) a manazer (14,4 %). Tyto
faktory spolu i vzajemné souviseji, nebot’ je to manazer, ktery ma vliv na vytvafeni

firemni kultury a zvySovani kvalifikace svych zaméstnanci.

V teoretické Casti je uvedeno, ze pokud si zaméestnanec nepovS§imne nebo neuvédomi, ze
pfiSla ptilezitost k riistu ¢i postupu, potom zadna redln¢ neexistuje. Také vétSina
manazerl se spokoji s pracovniky, kteti odvadéji dobrou praci a nemaji vyssi ambice
S tim, Ze by se jim potom pravdépodobné pletli do femesla. Zaméstnavatel by se ale
vV tomto piipadé mél chovat k zaméstnancim jako k lidskym bytostem, ne jako ke

strojim. Ptat se na jejich ndzory, zajimat se o n¢€, ale 1 ptat se, co se jim ve firmé libi a
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co jim bere chut’ do prace, a zaroven stale pisobit jako autorita. M¢l by umoznit také
pfistup ke vzdéldvani a podporovat zvySovani kvalifikace. Pokud je pfilezitost,
zaméstnance zasilat v rozumné mife na rizné kurzy a Skoleni, nebot’ je to néavratna

investice a zaroven i moznost zvyseni konkurenceschopnosti organizace na trhu.

Méla by se také zavést nebo obnovit kultura divéry a svobody. Zavést flexibilitu
pracovniho mista (i kvili stale se rozsifujicim problémim se zady pracovnikll), umoznit
praci z domova, ménit benefity, napt. ptispévek na sport, dopravu, kulturu, oblecent,
darky, kupony, vitaminové ptipravky atd. Tim by vzrostlo i sebevédomi zaméstnanct a
jejich pocit zodpovédnosti a soundlezitosti. A také alespon jedenkrat rocné& uspotadat
oslavu pro zaméstnance (ne zaméstnanci pro manazera) a podckovat jim. Zaroven
podporovat Castéjsi setkavani celé firmy (obou provozoven) a minimalné jednou za

tyden nebo za 14 dni svolat i tfeba nékolikaminutovou poradu k vyjasnéni si cili a

problému.

Pro spole¢ny cil musi byt motivovani vSichni, tzn. manazer i zaméstnanci. Pro manazera
je ochota pfipustit si, Ze délad néco Spatné, nejvetsi bariéra. Pravé disledkem chyb
vedouciho vznika demotivace u pracovnikll. Nadiizenému bych doporucila kurz
efektivni komunikace, vedeni lidi nebo motivace. Pro zacatek by mohl byt vhodny 1
koucink. ManaZer by se mél naucit vyuzivat schopnosti zaméstnancli, nebot’ bézni
zamé&stnanci jsou bliZze feSeni specifickych probléml neZ manaZer. Ten by nemél
rozhodovat o vécech, kterym nerozumi, umét pfiznat chybu, plnit sliby, vcas podavat
informace, seznamit zaméstnance s kazdou nastalou nebo pldnovanou zmeénou a
nevytvaret tim na pracovisti klima nejistoty. Je také vhodné, aby se manaZer v pracovni
dobé vénoval zaleZitostem a chodu firmy, neutikal od problémi, podporoval
zam&stnance v plnéni jejich ukolt (zaSkolenim, tréninkem atd.) a odstrafioval

organizacni slabiny.
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Zavér

Frustrace nastdva tehdy, pokud je ¢lovéku branéno v uspokojeni urcité potieby ¢i
v dosazeni cile. Tyto bariéry mohou mit charakter bud’ vnitini vybavy jedince anebo
vlivu prostiedi. Vmé praci je pojednavano konkrétné o vlivu vnéjSich cCinitela
zpusobujicich stavy frustrace na jinak vnitiné motivované zaméstnance organizace
ABC. Vliv frustrace na pracovni vykon a produktivitu zaméstnanct by se kazdopadné

nem¢l prehlizet.

V zdjmu zachovani si dobrého jména organizace ABC (ale i ji samotné) by mélo byt
pfedev§im udrzeni si stalych a kvalitnich zaméstnancti a tim pddem i omezeni nebo
minimalizace téch faktord, které mohou mit pocatecni vliv na jejich ptipadnou

fluktuaci, pokud se neza¢nou fesit.

Cilem mé¢ bakalarské prace je identifikace Ciniteltl, ktefi zptisobuji na pracovisti stavy
frustrace, demotivace a nezddouciho chovani u pracovniki v konkrétni organizaci.

Prace se déli do dvou ¢asti.

Prvni, teoreticka ¢ast, se zabyva zékladnimi pojmy, jako je motivace, teorie motivace a
nedostatek motivace. Objasiiuje také pojem frustrace, jeji pfi€iny, zvlastni pfipady a

nejcastejsi faktory zpisobuji stav frustrace. V zavéru jsou vyjmenovany jeji disledky.

Ve druhé, praktické ¢asti, je popsana organizace ABC. Pomoci dotaznikového Setfeni
zde byl zjistovan vliv osmi faktorti na pracovni vykon a chovani jejich zaméstnancu.
Tyto faktory jsou v literatufe nej€astéji zminované jako faktory zpiisobujici frustraci.
Z odpovédi respondentt vyplyva, ze nejmensi vliv ma pracovni prostiedi. Zaméstnanci
maji ke své praci vSe potiebné, i fyzikalni podminky jsou na pracovisti vyhovujici.
Pracovnici se nenechaji ani manipulovat, jen informace jsou jim podavany v mens$i mife
zkreslené nebo zatajované. Zpétna vazba a komunikace s manaZerem uz se zacina liSit —
polovina respondentd by ji zlepSila, druhé poloviné spiSe vyhovuje soucasny stav.
Kritika je v této organizaci podavana spravng. Co se tyka uznani za dobie odvedenou
praci, zaméstnanci uptfednostiuji spiSe mzdu a jistotu pracovniho mista, ale i1 tak touzi
po z4mu zaméstnavatele a po pochvale. ManazZer, firemni kultura a nedostatek
ptilezitosti k riistu a osobnimu rozvoji se umistily jako nejvlivnéjsi faktory zplisobujici
frustraci a neproduktivni chovani zaméstnanct. Z jejich odpovédi vyplyva, ze manazer

nedokaze své zaméstnance inspirovat pii praci, vysvétlit tkol a jeho cil a §ifi tak na
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pracovisti klima nejistoty. Zaméstnanci by radi i obcas uvitali néjaké nefinancni

benefity, zdjem manazera, Skoleni a moznost osobniho ristu.

Faktord, jez zpusobuji na pracovisti stavy frustrace, je mnoho. Dale bych se mohla
zaméfit 1 na mezilidské vztahy, odménovani, konfliktni situace, stres atd. Témata uzce
souvisejici s problémem frustrace jsou také napf. motivacéni profil zameéstnance,

pracovni vykon a celkove spokojenost s praci.

Nakonec, na zéklad¢ analyzy dat z dotaznikového Setieni, jsou doporucena mozna

opatfeni na snizeni nebo odstranéni stavu frustrace u pracovniki. Cil prace byl splnén.
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Jméno a piijmeni autora: Lenka Faltickova
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Charakteristika prace

Moje bakaldiska prace na téma Frustrace — nepfitel motivace nejdiive teoreticky
vymezuje pojem motivace a nasledné se zabyva frustraci — jejim popisem, pfi¢inami a
nasledky. Shrnuje také nejCastéjSi frustracni faktory majici vliv na pracovni vykon
zamé&stnanc, jejich ochotu plnit ukoly, zajem o praci a celkovou loajalitu k organizaci.
Tato teorie je aplikovana na pracovni prostfedi organizace ABC. Cilem prace bylo
identifikovat bariéry navozujici stavy frustrace v konkrétni organizaci a v navaznosti na
uvedené poskytnout odpovidajici doporuceni vedouci k minimalizaci nebo odstranéni

téchto stavu.

The characteristics of the work

My bachelor thesis on the topic of Frustration - the enemy of motivation first theory
defines the concept of motivation and then deals with frustrations - its description,
causes and consequences. It also includes the most common frustration factors affecting
job performance of employees and their willingness to perform tasks, interested to work
and total loyalty to the organization. This theory is applied to the working environment
of the organization ABC. The aim was to identify barriers inducing states of frustration
in a particular organization and following that provide appropriate recommendations to

minimize or eliminate these conditions.

42



Seznam pouzité literatury
ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, a.s., 2007,

BELOHLAVEK, F. 20 typii lidi - jak s nimi jednat, jak je vést a motivovat. Praha:
Grada Publishing, a.s., 2012.

BELOHLAVEK, F. Jak #idit a vést lidi. Praha: Computer Press, 2000.

BRANHAM, L. 7 skrytych ditvodu, pro¢ zaméstnanci odchazeji z firem. Praha: Grada
Publishing, a.s., 2009.

BRANHAM, L. Jak si udrzet nejlepsi zamestnance. Brno: Computer Press, a.s., 2004.
CAKRT, M. Prestaiite demotivovat své lidi! ITn Moderni fizeni. 2006, ro&. 41, &. 6.
FORSYTH, P. Jak motivovat lidi. Praha: Computer Press, 2000.

GOLEMAN, D. Emocni inteligence. Praha: Columbus, s.r.0., 1997.

GOLEMAN, D. Prace s emocni inteligenci. Praha: Columbus, spol. s r.o., 2000.

KOCIANOVA, R. Persondlni cinnosti a metody persondlni price. Praha: Grada
Publishing, a.s., 2010.

KOHOUTEK, R. a kol. Zdklady socialni psychologie. Brno: Akademické nakladatelstvi
CERM, s.r.0., 1998.

MALONE, P. B. Ublizujte jim a ztratite je. Praha: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Prace,
s.r.o., 1993.

MOLEK, J. Demotivace: vinen je management. In Moderni rizeni. 2008, ro¢. 43, ¢. 6.
NAKONECNY, M. Motivace lidského chovani. Praha; Academia, 1997.

Nenechte se demotivovat. In Moderni rizeni. 2008, ro¢. 43, ¢. 7.

STIKAR, J. a kol. Psychologie ve svété prdce. Praha: Karolinum, 2003.

URBAN, J. Podnikova komunikace: sdélovani a ptesvédCovani, nebo mlzeni a nuda? In

Moderni rizeni. 2007, roC. 42, ¢. 5.

URBAN, J. Stres v organizaci a jeho tizeni. In Moderni rizeni. 2006, ro¢. 41, €. 8.

43



Seznam tabulek a grafi

Tabulka 3.4.1 — Kritika

Tabulka 3.4.2 - Manazer

Tabulka 3.4.3 — Nedostatek zpétné vazby a komunikace
Tabulka 3.4.4 - Manipulace

Tabulka 3.4.5 — Nedostatek ptilezitosti k rustu, ke vzdélavani
Tabulka 3.4.6 — Pracovni prostiedi

Tabulka 3.4.7 — Firemni kultura

Tabulka 3.4.8 — Nedostatek uznani

Graf 3.4.9 — Celkové vyhodnoceni faktort

44



Pi"ilohy
Piiloha ¢. 1 - Dotaznik
Dobry den,

prosim o vyplnéni nasledujiciho dotazniku, ktery bude slouzit jako podklad mé

bakalarské prace. Dotaznik je anonymni. Za vyplnéni Vam moc dékuji.

Lenka Faltickova

Pokyny pro vyplnéni dotazniku:
V kazdém tadku zatrhnéte jednu moznost, se kterou nejvice souhlasite, nebo se nejvice

blizi VaSemu minéni.

Vyjadfete miru souhlasu s nasledujicimi vyroky:

1. Naprosto Spise Nevim | SpiSe Naprosto
souhlasim souhlasim nesouhlasim | nesouhlasim

Nikdy se necitim
bezmocny(a).

Spise byva kritizovan
mij pracovni vykon nez
ma osoba.

Na pracovisti nebyvam
ponizovan(a) ani nijak
osobné napadan(a).

Obecné kritiku snasim
dobre.

Vyjadiete miru souhlasu s nasledujicimi vyroky:

2. Naprosto Spise Nevim | Spise Naprosto
souhlasim souhlasim nesouhlasim | nesouhlasim

Séf me dokaze
inspirovat i pfi
neoblibené praci.

Ma vzdy zajem o mé
napady.

Vzdy mi presné vysveétli
ukol a cil tak, Ze nejsem
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V nejistote.

Deleguje odpovédnosti
a pravomoci, kazdy vi,
co ma délat.

Vyjadiete miru souhlasu s nasledujicimi vyroky:

3.

Naprosto
souhlasim

Spise
souhlasim

Nevim

Spise
nesouhlasim

Naprosto
nesouhlasim

Vzdy znam vysledek mého
splnéného ukolu.

Na pracovisti je mi
naslouchano a dba se na
mé nazory.

Vyména informaci mezi
kolegy probiha
bezproblémove, funguji
informacni kanaly.

V méné komplikovanych
situacich mohu sam(a)
rozhodovat.

Vyjadfete miru souhlasu s nasledujicimi vyroky:

4.

Naprosto
souhlasim

Spise
souhlasim

Nevim

Spise
nesouhlasim

Naprosto
nesouhlasim

Na pracovisti informace,
které dostavam, nejsou
zkreslené ani klamavé.

Je se mnou zachazeno
s respektem.

Nikdy nemam pocit, Ze
jsem soucasti nekalé hry.

Nenecham se snadno
ovladat druhymi.

Vyjadiete miru souhlasu s nasledujicimi vyroky:

5.

Naprosto
souhlasim

Spise
souhlasim

Nevim

Spise
nesouhlasim

Naprosto
nesouhlasim
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Séf se mne Casto pta na mé
profesni cile.

Byla mi ve firmé nabidnuta
moznost dalSiho
vzdélavani/zvySovani
kvalifikace.

Neni se mnou zachizeno
jako s vyrobnim faktorem.

Ve firmé se pravidelné
Skolime, abychom nebyli
,out®,

Vyjadfete miru souhlasu s nasledujicimi vyroky:

6.

Naprosto
souhlasim

Spise
souhlasim

Nevim

Spise
nesouhlasim

Naprosto
nesouhlasim

Na pracovisti neni pfilis
horko ani zima.

Ke své praci mam
vSechny potiebné
nastroje, pracovni
pomicky, SW, HW,
vybaveni.

Mam dostate¢ny osobni
prostor a soukromi na
praci.

Pristup k vod¢ a
socialnimu zafizeni je
Vv dostatecné vzdalenosti.

Vyjadfete miru souhlasu s nasledujicimi vyroky:

7.

Naprosto
souhlasim

Spise
souhlasim

Nevim

SpiSe
nesouhlasim

Naprosto
nesouhlasim

Sdilim stejné nazory,
hodnoty a predstavy jako
mi kolegové.

Jsem rad(a), ze mam
praci, at’ jsou jeji
podminky jakékoli.

Mé4m moznost prace
z domova.
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Cas od ¢asu dostavam od
zaméstnavatele ruzné
vstupenky, poukazy atd.

Vyjadiete miru souhlasu s nasledujicimi vyroky:

8.

Naprosto
souhlasim

Spise
souhlasim

Nevim

Spise
nesouhlasim

Naprosto
nesouhlasim

vvvvvv

nez uznani a podékovani
za dobfe odvedenou praci.

Zameéstnavatel o mne
projevuje zajem a v§ima si
mé préce.

Za kazdou dobfte
odvedenou praci byvam
pochvalen.

Necitim se
podhodnocen(a).

9. Existuje n&jaka piekazka, kterd u Vas na pracovisti navozuje stav frustrace, napéti

nebo stresu a brani tak Vasemu pracovnimu vykonu a produktivité?
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