5. Vedeni a motivace zaméstnancu

zakladni prace manaZerl vsech urovni = schopnost vést, usmériovat, motivovat, stimulovat,
strhavat lidi pro spravné plnéni tkoll k dosaZzeni stanovenych cill, spojeno s moci — rizné zdroje:
zaloZena na donuceni = moZnost a prdvo trestat (kdyZ neudélds, co pozaduji, potrestam té =
pokuta, napomenuti, vypovéd)

zaloZzena na odménovani — materialni i nematerialni (kdyZ udéldas, o co zaddm, dostanes odménu
= pochvala, prémie)

legitimni — povéreni vedouci funkci (automaticky predpoklad, Ze jsme poslusni svému vedoucimu)
expertni = odborn3, spojena s konkrétni osobou, nikoliv zastdvanou funkci (informatik na stredni
skole pIné vyucujicich, ktefi si s pocitaci moc nerozumi = md informace, které ostatni nemayji)
charisma — osobnostni rysy daného ¢lovéka (optimisticky, pravdivy, pfijemny, komunikativni)

Styly vedeni

= vztah vedouciho pracovnika k podfizenym jednotlivclim, jeden vedouci = rtizné styly dle
potieby, situace, ale zejména podle toho, s kym jedna

autokraticky okruh = uplatiiovani vile vedouciho pracovnika, jeho myslenek a nazord bez
ohledu na nazory a stanoviska podfizenych, mocenské prostfedky a jednani (vedouci je velmi
aktivni, vydava prikazy a rozkazy, oznamuje sva rozhodnuti a ostatni nemaji Zadny prostor)
autoritativni styl — zneuzivani nebo vyuzivani postaveni vedouciho pracovnika, které je vysledkem
jeho urcitych kvalit, schopnosti a zasluh (predevsim odbornych, méné jiz moralnich)

autokraticky styl — autokracie = samovlada, vétSinou vedouci pracovnici zakryvajici autokratickym
jednanim nedostatky ve své kvalifikaci

diktatorsky styl — vidi a uzndva jen sam sebe a likviduje jakykoliv nesouhlas nebo jiny nazor
demokraticky okruh = oboustrannd aktivni komunikace mezi vedoucim pracovnikem
a podrizenymi (vedouci pouZivd oteviené otdzky — ,co si myslite o tom a tom?“, 2. osobu
mnoZného cisla — napr. ,,pojdme”, v pfipadé viastnich ndvrh( prindsi své postrehy aZ jako posledni)
demokraticky styl — urcity podil podfizenych na rozhodovani

participacni styl — ucast jednotlivcd na fizeni, moznost podilet se svymi nazory a myslenkami
a zaroven zachovavat a respektovat ulohu vedouciho = rozvoj tymové prace

liberdlni okruh = slabé postaveni vedouciho pracovnika, ktery je k podfizenym shovivavy
a poskytuje jim znaénou volnost v jednani (manazer nechce prejimat odpovédnost, nebo se ji
dobrovolné zfikd, napf. ,rozhodnéte se, jak chcete” nebo ,,mné je to jedno, je to na Vds”)

liberalni (liberalisticky) styl — snaha o bezkonfliktni pFistup vedouciho pracovnika k podfizenym
a jeho ustupnost pred jejich pozadavky

pasivni styl — pasivita a defenzivnost vedouciho pracovnika, na druhé strané aktivita podfizenych
laissez-faire (styl) — poZadavek podfizenych na vedouciho pracovnika nezasahovat jim do ¢innosti

Manazerska mtizka (Blake a Moutonova)

zkouma dva zajmy vedouciho — zajem o lidi a potireby clovéka (stupen 1-9) a zajem o dosahovani
cila, ukolt (stupen 1-9) = identifikovano pét zakladnich typi manazera:

lhostejny typ (1,1) = ochuzeny management — manazer se stara hlavné sam o sebe, nema zajem
ani o vysledky, ani o vztahy s podfizenymi (zakladatel, ktery si chce ponechat uzndni souvisejici
s plisobenim v organizaci)

sousedsky typ (1,9) = management zajmové organizace — velkou pozornost vénuje lidem
a mezilidskych vztah(m, velmi malou dosaZeni podnikovych cilCi, snaha vytvofit pratelskou
atmosféru, odpovidajici pracovni tempo, (neziskové organizace)

ukolovy typ (9,1) = autokraticky management — soustfeduje se na plnéni ukoll, nastavuje
vykonnostni standardy, o pracovni problémy lidi nesouvisejici s ukoly se nezajima

tymovy typ (9,9) = tymovy management — maximalni pozornost jak lidem, tak i ikoldm = idealni
pfipad vedouciho — umi spojit starost o plnéni vyrobnich cill se starosti o dobré mezilidské vztahy
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kompromisni typ (5,5) = organizatorsky management — primeérny zajem jak o lidi, tak o ukoly,
pracuje pouze tak, by organizace fungovala, problémy s lidmi nefesi do hloubky a ukoly systémové

FiedlerGv kontingencni model

doporuceni pro manazery (na zakladé vyzkumu), jak by méli vést v urcitych pracovnich situacich
styl vedeni (Ukolovy x vztahovy) by mél zaviset na vztahu mezi vedoucim a podfizenym (dobry x
$patny), struktufe zadaného ukolu (vysoka x nizka) a autorité z pozice manazera (silnd x slaba)
vedouci orientovani na ukol jsou vykonnéjsi v extrémnich situacich, zatimco vedouci orientovani na
vztahy jsou efektivnéjsi v situacich nevyhranénych

Metody vedeni lidi

pfimérené informace — formalni i neformalni, pohovory s pracovniky — napf. prijimaci: dotazniky
cca 25 otdzek, uvedeni na pracovisté, na Zadost pracovnika: problémy, stiZnost, pFi hodnoceni:
pravidelné v rocnich intervalech, mimoradné: vynikajici vysledky, poruseni kdzné

samostatnost v praci — vymezeni odpovédnosti a ndplné préace, jasné ukoly, podpora iniciativy
(japonské podniky — na 100 zameéstnancl 50 zlepSovacich ndvrhi( rocné), vychova novych
vedoucich (v hodnoceni manaZer prednich firem: Ford, GM, IBM, Du Pont — 30 % ro¢ni odmény)
péce o pracovni podminky — vybavenost prace, prostfedi (osvétleni, teplota, vétrdni, klimatizace,
snizeni hluku, barevnd uprava), dobré podminky zvySuji vykon o 1/4 —1/3

hmotna zainteresovanost — mzdy, platy, prémie, vyhody, participace zaméstnancl: kvalita
(krouzky kvality v Japonsku, zlepSovaci ndvrhy), podily na zisku (nej¢astéjsi formou 13., 14. a 15.
platu — pred dovolenou, pred vanocemi, k osobnimu vyroci), G€ast ve vedoucich organech (sprdvni
rady, dozorci rady), zaméstnanecké akcie, osobni ucty zaméstnancl

tymova prace — feSeni pfipadl ve skupinach, tviréi diskuse, vymezeni podilu jednotlivce,
rovnopravnost ¢len(, objektivni posouzeni napadu (ve vyrobé jsou osmiclenné skupiny odpovédné
za samostatné rozdeéleni prdce na urcité obdobi, véetné vymény délnikt na pracovnich mistech pri
provaddeéni pracovnich ukond + ndvrhy novych pracovnich postupt a zmén inovacni povahy)
diferencovana kontrola — podrobna nebo volné;jsi dle vysledkii zaméstnance, pozitivni motivace
pred vytykanim nedostatkd, pravidelné hodnoceni

specifické skupiny — Zeny, mladi, specialisté, absolventi

bezporuchové zmény - pfiprava, projedndni se zaméstnanci, jejich spoluprace, navrhy
(reorganizace, novd vyroba)

situacni mysleni — empatie, vzit se do situace druhého (i vyborny pracovnik mize mit vykyvy ze
zdravotnich, rodinnych divod(i), pomoc podniku = utuZeni vztahu podnik — zaméstnanec

feseni konfliktd — pozitivni (= zlepseni), negativni (zavist, pomluvy, hadky), kompromis = vyhnuti
se konfliktu (ziskat cas), spoluprace (feSeni uspokojujici obé strany), soutézeni (snaha vyhrat)

McGregorova teorie X a teorie Y
Teorie X (kratké voditko)

motivace prostrednictvim odmén a trestl (cukru a bice)

vyuziva pozitivni motivacni faktory (odmény, prémie a jiné hmotné vyhody) a negativni motivacni
faktory (tresty, sankce, omezeni, ostrad kritika)

vychazi spise z predstavy, Ze primérny clovék nema moc chuti do prace, Ze dava prednost tomu,
aby byl veden — to vak neplati vidy, predeviim pokud jedinec nastupuje do vy3si funkce (Casto
se rikd, Ze lidi nestoji o funkce, ale témeér vzdy funkci prijali ti, jimZ byla nabidnuta, bez ohledu na
schopnosti, vék ¢i zdravotni stav.)

Teorie Y (volné voditko)

je nutno uspokojit nejen hmotné a fyziologické potieby pracovnikl (vétsi plat, prémie, lepsi
pracovni podminky), ale také psychologické potieby (odpovédnost, seberealizace, radost z prdce)
= lidé pracuji za penize jenom do urcitych mezi, poté pUsobi i jiné stimuly = Ulohou managementu
je podpora uspokojeni z prace a individualni rozvoj clovéka
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organizace nemaji uplatfiovat tuhou organizaéni strukturu, ¢lenéni ukoll na nesmysiné detaily, ale
vytvofit prostor pro iniciativu a skute¢né uplatnéni individualni schopnosti kazdého zaméstnance

Viudéi osobnost manaZera a uméni stat v éele

2 role, které by mél byt vedouci schopen zastavat:

demokraticky motivujici koordinator — vnima potfeby ¢lend tymu a vyuZiva jejich potencialu
(schopen motivovat druhé a presvédcit je o smyslu vykonané prdce, umi odhadnout osobni
mozZnosti jednotlivcil a vyhledat pro né atraktivni pracovni c¢innosti, lidem komunikuje pozitivni
i negativni vysledky)

autoritativni energicky formovac — silné orientovany na vysledek a ¢asto prosazuje své feseni bez
ohledu na minéni ostatnich ¢lend tymu (dokdZe vyvinout energii a tlak na lidi, aby dosdhl cile,
jednoznacné vysvétli zaddni a formuluje vysledky, jde druhym pfrikladem, dokdZe zvlddnout
nebo nizsi mordlkou)

idedlni vedouci = schopen pusobit jako koordinator ¢i formovac v navaznosti na podminky
situace (zalezi na charakteru lidi, ktefi jsou vedeni)

manazerské dovednosti: koncepcni — schopnost koordinace a integrace vSech zajm{ a aktivit
organizace (jak se jednotlivé cdsti podnikdni vztahuji k sobé navzdjem a kcelku), lidské —
schopnost pracovat, pochopit a motivovat ostatni (jednotlivce i skupiny) a technické — schopnost
pouzivat postupy, techniky a znalosti specializovanych utvara

Studie vedeni lidi v Americké vojenské akademii: nejlepsi leadri pod tlakem zachovdvaji chladnou
hlavu, srozumitelné vysvétluji cile, zaddvaji standardy a priority, poskytuji kontext a perspektivu,
¢ini pevnd rozhodnuti ve sprdavny cas, rychle se adaptuji, umi dobre zpracovdvat i Spatné zprdvy,
poskytuji uziteCnou zpétnou vazbu, jsou pozitivni, povzbuzujici a realisticky optimisticti.

Stimulace a motivace, ¢clenéni

stimulace = soubor vnéjsich podnétl usmérnujicich jednani a plsobicich na motivaci

motivace = vnitfni proces utvareni cill, pohnutka ¢lovéka ucinit konkrétni véc

stimul = vnéjsi pobidka — druhy stimult:

pracovni role: zarazeni pracovnika, jeho ndpln prdce (funkce), pracovni skupina: spoluprdce nebo
neochota, zavist, pomluvy, Zivotni a pracovni podminky: vybaveni prdce, svétlo, teplota, hluk
hmotné: mzda, jeji zvyseni, vybaveni pracovisté, naturdlie, nehmotné: divéra v podnik, uznani,
uspokojeni z vykonané prdce, pracovni doba, mozZnost povyseni,

financni: zisk, mzda, uvér, urok, dan, dotace, dividenda, prémie, bonus

nefinancni: kvalita, zarucni lhata, reklama, povést: pracovni — zarazeni, norma, uvkol, priklad
vedouciho, mimopracovni — volny cas, bydleni, Zivotni uroven, zdravotni péce, prospésné —
zajimava prdce, sport, kondice, skodlivé — nikotin, alkohol, drogy, soustavny doping

motiv = vnitfni impuls pro jednani ¢lovéka — druhy motivi:

potieby: prvotni (potrava a spdnek), druhotné (sebeucta, spolecenské postaveni, seberealizace),
pyramida potfeb podle A. Maslowa

navyky: hygienické, pracovni, spotrebni, kulturni (vychova)

zajmy, ocekavani: podle Sife zajm(, vyznam osobnosti (manudlini ¢i dusevni prdce, prdce pro firmy
Ci neziskové organizace)

idedly, vzory: voditka jednani podle pfikladu vyraznych osobnosti

Praktické vyuZiti Maslowovy teorie potieb v aplikaci na fizeni pracovniki

vvvvv

vvs evwvs

(fyziologické), o potfeby na vyssich patrech se jedinec zajima, pokud jsou naplnény potieby nizsi:
1. potieby fyziologické — dychdni, spdnek, potrava, bydleni, odév, sexudlni potreby

2. potieby bezpeci — pevné zdravi, jistota zaméstndni, mordlka, vlastnictvi

3. spolecenské potieby — Idska, ndklonnost, pratelstvi, vlastni rodina
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4. potieby uznani — respekt, sebelcta, uspéchy, spokojenost s vlastni profesionalitou a pravomoci
5. potieby seberealizace — potreba formovat sebe, rozvijet a vyuZivat schopnosti, kreativita

e hierarchie potfeb upravend na oblast pracovni motivace: 1. = fyzické pracovni podminky
(bezpecnost prdce, odpovidajici pracovni prostredi), 2. = pracovni jistoty (p/néni zdvazki ze strany
vedeni, odména za vykonanou prdci), 3. = vztahy (na pracovisti, organizacni kultura), 4. = kladné
hodnoceni a respekt pracovniho tymu, 5. = uzite€na, naplnujici a kreativni prace
nachazejicim se vySe (pracovnika nezajimd vyjddrené uzndni, kdyZ nemd odpovidajici pracovni
podminky — v kanceldfi je zima a software potfebny k vykonu prdce je vysoce nespolehlivy)

Dalsi motivacni teorie potieb

Frederick Herzberg — Teorie dvou faktord

e na zakladé empirickych vyzkumu identifikoval dvé vyznamné skupiny faktoru:
motivatory = vlivy uspokojujici lidské potfeby a aktivizujici zajem a usili pracovniki o zlepseni
vykonavanych Cinnosti (zajimavd prdce, uzndni, odpovédnost, povyseni, rozvoj zaméstnance)
hygienické vlivy = Cinitele nebo podminky, v nichZ zaméstnanec pracuje, ovliviujici jeho
spokojenost ¢i nespokojenost (mzda a benefity, vybaveni pracovisté, podminky prdce, bezpecnost
prdce, dohled)

e pFimérené plnéni hygienickych vlivli = pracovnici je pfilis nesleduji a jen velmi malo je motivuji
k vy$simu vykonu, pfi nedosaZeni urcité mezni Urovné = vyrazna nespokojenost = konflikt

e manazer musi udrzovat hygienické vlivy a pomoci motivatora zvySovat vykonnost

David McClelland — Teorie motivacnich faktorl manazert

e = organizace mohou manazZerlim poskytnout tfi hierarchicky uspofadané trovné motivace, které
jsou zalozeny na potiebach:
sounalezitosti (mit dobré pracovni podminky, prdtelské kooperativni vztahy na pracovisti)
prosadit se a mit vliv na ostatni (u lidi, ktefi chtéji mit v kolektivu dominantni postaveni) = zasadni
vlastnost pro manaZerskou profesi
uspésného uplatnéni — u lidi, jejichz prace je zamérenda na tvlrci feSeni problém0 (uplatnéni
myslenkové aktivity, kreativity, inovaci), silnd motivace ¢innostmi nerutinni povahy — tvarci prace

Odménovani z hlediska prava

e odménovani za praci patfi dle ¢lanku 28 Listiny zakladnich prdv a svobod mezi zakladni pracovni
podminky, problematiku odménovani zaméstnancll v pracovnépravnich vztazich upravuje zakonik
prace (zédkon ¢. 262/2006 Sb.)

Odpovédnost zaméstnance a zaméstnavatele za Skodu

e zaméstnanec odpovida zaméstnavateli za Skodu zplsobenou mu zavinénym porusenim
povinnosti pfi plnéni pracovnich tkoli nebo v pfimé souvislosti s nim, ddle ma odpovédnost za
schodek na svéfenych hodnotach (hotovost, zdsoby materidlu, zboZi), za ztratu svéfenych
predméti (mobil, notebook)

e zaméstnavatel odpovida zaméstnanci za Skodu vzniklou mu p¥i plnéni pracovnich tkoll nebo v
pfimé souvislosti s nim porusenim prdvnich povinnosti ¢i umysinym jednanim proti dobrym
mravlim, pfi odvraceni skody, za Skodu na odloZenych vécech (které se nosi obvykle do prace)

e upravena v zakoniku prace (§ 250 — § 271)
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