MANAGEMENT a MARKETING

6. Vedeni lidi a motivace

6.1 Vedenia vadcovstvi

(48 Vedeni lidi a koordinace jejich price (¢innosti, aktivit) je zdkladni price manaZerii
99 vsech tirovni, i kdyz to nejlépe vidime u mistrii ¢i vedoucich skupin a oddéleni, tedy
na zdkladni tirovni manaZeri.

pracovni pozice jak pro absolventy VS, tak i zaméstnance s praxi:

I%I Spolecnost ABB, s.r.o. (technologie pro energetiku a automatizaci) nabizi

Pozice Operations Manager - vedeni tymu 60 zaméstnancii provozu inZenyrského
centra, planovani struktury persondlu, alokace odborného persondlu na jednotlivé projekty,
vyvoj novych produktii s podporou pracovnikii tymii.

Zpravidla se tato napli interpretuje jako schopnost vést, usmérnovat, motivovat,
stimulovat, strhavat lidi pro spravné plnéni potfebnych tkolt k dosazeni
stanovenych cilti. Vedeni lidi vyzaduje urcitou zpusobilost manaZzera, autoritu ¢i
charisma.

K tomuto problému Ize uvést nasledujici:

. schopnost vést nespociva jen ve vrozeném talentu, ale lze se ji naucit
a zdokonalovat ji,

. vedouci je svym podfizenym vzdy pfikladem (dobrym ¢i Spatnym),

. slova i ¢iny manazert se maji shodovat,

. vedouci nesmi ztratit kontakt se svymi podfizenymi,

. vedouci ma mit pozitivni vztah k podfizenym a obcas prispét i ke splnénti jejich

tkolt vlastni praci.

Ackoliv se o tispésnych manaZerech a podnikatelich hovori jako o lidech, kteri
radi riskuji, z testit vyplyvd, Ze to neni pravda. Studie ukazuji, Ze sklon k riziku je
mezi uspésnymi podnikateli distribuovan vcelku rovnomérné: od lidi riziku
se vyhybajicich aZ po lidi, kteri riziko vyhleddvaji. Spolecny jmenovatel se vsak nasel v tom,
jakym zpiisobem se tito iispésni manaZefi a podnikatelé vypotiddvaji s praci
pod tlakem. O 45% lépe, nezZ béZny fteditel! V této oblasti jsou na tirovni elitnich
vojenskijch jednotek a vrcholovich atletii.

Jaky je vztah mezi moci a schopnosti vést lidi?
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Moc a schopnost vést lidi spolu nepochybné souviseji, avsak nejsou zaménitelné.
Zatimco, moc se casto vyskytuje bez jakékoliv schopnosti vést lidi, vedeni lidi bez
moci neni myslitelné.

Schopnost vést a ovliviiovat druhé lidi je zaloZena na fadé faktort. RozliSuji se ¢tyfi
(4) priméarni zdroje moci, které jsou zdkladem jim adekvétniho, mocenského chovéni.
Jde o tyto pfipady:

. moc zaloZena na donuceni, tedy na moznosti a pravu urcitym zptisobem trestat,
. moc zaloZena na odménovani (materidlnim i nematerialnim),

. moc legitimni, ktera vychazi z povéfeni ¢lovéka vedouci funkci,

. moc expertni (odborna), spojena s konkrétni osobou, nikoliv zastdvanou funkci.

Tvaréi vedeni - vadcovstvi

Manazerskd teorie i praxe diferencuje mezi pojmem fizeni a tvhréi vedeni
(leadership). Nositelem fizeni je manaZer, zatimco reprezentant tviirciho vedeni je
vidce, lidr. Dost ¢asto dochazi k zaméné téchto pojmi i proto, zZe ceStina nemd
jednoznacny ekvivalent ani v pojmu, ani vice méné v obsahové interpretaci: rozliSovat
praci manazera od prace viidce (lidra) je zna¢né obtizné.

Vétsinou pouzivame pojem viidcovstvi nebo tvirci vedeni spolupracovnika. Méné
¢asto se uziva pojem charismatické vedeni nebo lidrovské vedeni.

Princip a prvky viadcovstvi

Lidé maji snahu nésledovat toho, kdo je podle jejich nazoru schopen uspokojovat
jejich osobni cile. Néktefi manazetfi pochopili, co jejich podfizené motivuje a jak
motivace funguije, a tyto znalosti potom uplatiiuji ve svych aktivitach. Cim efektivnéji

je aplikuji, tim je pravdépodobnéjsi, Ze se stanou lidrem.

Viudcovstvi zalezi na schopnosti:

] efektivné vyuzit moc,

= motivovat lidi v zavislosti na situaci a Case,

] inspirovat nasledovatele,

. vytvaret a udrzovat pfiznivé klima pottfebné pro vysokou vykonnost.

Klicové vlastnosti lidrti 1ze pak vyjadtit timto vyc¢tem:

. snaha splnit vytceny cil,
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] motivace k vudcovstvi,

. odpovidajici povahové vlastnosti,
. schopnost poznavani a uceni se,

. charisma.

Odlisit manaZera od lidra neni jednoduché. Jsou to pojmy, které nejsou totozné, ale
za urcitych okolnosti se mohou pfekryvat. Pojem manaZzer vyjadfuje urcitou pozici
v organizaci. Je to ¢lovék odpovédny za dosahovani cilt organizace. Lidr je ¢lovék se
specifickymi vlastnostmi, jako napiiklad potifeba moci spojend s vysokym stupném
sebekontroly.

Lidfi maji velkou sebedtvéru, cilevédomost a vyrazné dominuji nad ostatnimi. Od
ostatnich lidr(i se obvykle jesté rozliSuji charismaticti viidci, vyznacujici se velkym
respektem nasledovateld, ktefi k nim citi obdiv a s nadsenim je nasleduij.

Charisma je urcity atribut, ktery ndsledovatelé pfisoudili lidrovi na zakladé
maximalniho respektu, Gcty, obdivu a nadseni.

Zajem o lidi
a potieby cClovéka

A 1

O© 00 N O Ul A W N

Zajem o vyrobu
Obréazek 6.1 - Mfizka chovani manaZera

Teoretické vyzkumy vedly k celé fadé poznatkit na téma vtdcovstvi. Béhem
Sedesatych let vznikla fada teorii, z nichZ kazd4 vychazela z té pfedeslé a snazila se ji
v néfem zlepsit. Vznikly rtizné modely viadca. Za jejich pocatek je povazovéana

Blakeova a Mountonové tzv. manazerska sit, respektive miizka chovani manaZzera,
viz obrazek 6.1.
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Definuji se ¢tyfi (4) extrémni styly, které jsou v miiZce zndzornény souradnicemi
(1,1), (9,9), (1,9), (9,1) a kompromisni typ se soutfadnicemi (5,5).

(1,1) Lhostejny typ (ochuzeny management)

Timto terminem je oznacovan styl, pfi kterém se manaZefi staraji hlavné sami o sebe.
Malou pozornost vénuiji jak vyrobé, tak ilidem a v podstaté nemaji zdjem o svou
praci.

(1,9) Sousedsky typ (management zajmové organizace)

Manazefi tohoto typu se malo staraji o vyrobu a velkou pozornost vénuji lidem.
Dbaji na vytvareni mezilidskych vztaht, snazi se vytvorit pratelskou atmosféru
a odpovidajici pracovni tempo, ale velmi malo se staraji o dosazeni podnikovych
cila.

(9,1) Ukolovy typ (autokraticky management)

Tento vedouci je pfevazné technokrat a soustieduje se pfevazné na fizeni vyrobnich
operaci. Je dosazeno u¢inného pracovniho vykonu, aniz by byl bran zfetel na
vytvareni mezilidskych vztahi.

(9,9) Tymovy typ (tymovy management)

Vénuje se maximdlni pozornost jak lidem, tak i vyrobé. To je idealni pripad
vedouciho, ktery umi spojit starost o plnéni vyrobnich cilG se starosti o dobré
mezilidské vztahy. Tento styl pfindsi velky pracovni vykon nad$enych pracovnikii.

(5,5) Kompromisni typ (organizatorsky management)

Tento styl vykazuje primérny zdjem jak o lidi, tak o vyrobu. Pfedstavuje jakousi
rovnovahu mezi udrZenim pracovniho vykonu a nutnosti udrzovat mezilidské
vztahy.

Co vlastné mohou lidé své firmeé poskytnout?

Tato otazka byla v réiznych formach polozena desitkdm manazert. Jejich odpovédi
lze pomérné snadno roztfidit do tii velkych skupin, které mazeme shrnout pod
bézné uZivany termin lidské zdroje. Za zdroj tedy zpravidla nepovazujeme ¢lovéka,
ale urcité jeho schopnosti, postoje a vlastnosti.

Schopnosti

Neopominutelnym zdrojem jsou znalosti a dovednosti pfislusného ¢lovéka, tedy to,
co tento ¢lovék vi a co umi (souhrnné mutzeme mluvit o schopnostech). Jde
o potencial ¢lovéka, s nimz Ize pracovat, tj. jednotlivé schopnosti rozvijet, naptiklad

vvvvvv
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dtlezité, aby je lidé pouzivali ve prospéch firmy, aby svi{ij potencidl vyuzivali ke
kyzenym ¢intim.

Postoje

Postoje vyjadiuji celkovou miru snahy, ochoty a loajality konkrétniho ¢lovéka. Uzce
souviseji s jeho motivaci. Ani pfiznivé postoje nejsou samospasitelné, protoze ani
sebevétsi snaha, ochota a motivace nic nezmuZou, kdyZz nejsou doprovazeny
dostate¢nymi schopnostmi. Drsnd réeni o iniciativnich blbcich jsou pregnantni
lidovou reflexi této holé pravdy. Stejné jako se schopnostmi is postoji 1ze ovsem
pracovat a ménit je (napiiklad motiva¢nimi programy).

Vlastnosti

Vlastnosti mzeme pro tucely této publikace definovat velmi pragmaticky: jde
osoubor téch lidskych zdrojii, které s ohledem na konkrétni podminky neni
efektivni pfi praci s lidskymi zdroji ménit.

6.2 Styl vedeni

Styl vedeni je vyjadfenim vztahu vedouciho pracovnika k podfizenym jednotlivcim.
Je to konkrétni vnéjsi projev vedouciho. Diive se v literatute predpokladalo, ze urcity
vedouci ma jeden styl vedeni. Dnes se uvadi, a zkusenost to potvrzuje, Ze jeden
vedouci miize (musi) uplatiiovat rizné styly, a to podle potteby, podle situace, ale

zejména podle toho, s kym jedna.

Oni totiz podfizeni nejsou nikdy stejni. Néktefi jsou ovladatelni snadno, jini htife,
néktefi velmi obtizné.

Pro styly vedeni miizeme uplatnit toto déleni:

. autokraticky okruh:

autoritativni styl
autokraticky styl
diktatorsky styl

. demokraticky okruh:

demokraticky styl
participacéni styl
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] liberalni okruh:

* liberalni (liberalisticky) styl
* pasivni styl
* laissez-faire (styl)

Autokraticky okruh

se obecné vyznacuje uplatiiovanim vile vedouciho pracovnika, jeho myslenek
anazori bez ohledu na nazory a stanoviska podfizenych, az po pouZivani
mocenskych prostfedkii a jednéni bliZici se diktatorskému vystupovéni. Diisledkem
takovéhoto jednani je pozadavek az absolutni poslusnosti podfizenych, potlacovani
jejich iniciativy a odlisnych ndzorfi, véetné postihti za né. V tomto okruhu se vyskytuji
v podstateé tfi styly, které se obsahové od sebe ¢aste¢né 1isi a jsou sefazeny podle miry
negativnosti vztahu vedouciho pracovnika k podfizenym.

Autoritativni styl

(autorita = vaznost, vlivnost jedince na zdkladé obecné uznavaného vyznamného
postaveni) vyplyva ze zneuzivani nebo vyuzivani postaveni vedouciho pracovnika
ve formalni organiza¢ni struktufe a caste¢né iv neformalni strukture, které je
vysledkem jeho urcitych kvalit, schopnosti a zasluh. Jde pfedevsim o kvality
odborné, méné jiZ moralni.

Autokraticky styl

(autokracie = samovlada, neomezend vlada jedince) byva vétsinou vnéjsim projevem
téch vedoucich pracovnikd, ktefi zakryvaji autokratickym jedndnim nedostatky ve
svych schopnostech a zkusenostech, tj. ve své kvalifikaci. Autokraticky styl ma vsak
i v praxi své opodstatnéni, a to ve vyhranénych, meznich a kritickych situacich, kdy je
tfeba rozhodovat a jednat, okamzité mobilizovat k ¢innosti vSechny disponibilni
zdroje. V téchto pfipadech je autokraticky styl akceptovatelny, ale neni s nim mozno

v

souhlasit, pokud ho vedouci pracovnik pouziva ve vztahu k podfizenym bézné.
Diktatorsky styl

je krajnim projevem vile jedince, ktery vidi a uznavéa jen sebe samého a likviduje
jakykoliv nesouhlas nebo jiny nazor.

Demokraticky okruh

je opakem autokratického okruhu. Vyznacuje se oboustrannou aktivni komunikaci
mezi vedoucim pracovnikem a podfizenymi, zvySenou pracovni aktivitou ze strany
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podfizenych, a na druhé strané vytvafenim prostoru pro tuto aktivitu pfi
respektovani urcitych pravidel a rozhodovaci pravomoci vedouciho.

Demokraticky styl

(demokracie = vlada lidu) vyjadfuje urcity podil podfizenych na rozhodovani. Tento
pojem by vSak mohl byt snadno zaménén za kolektivni rozhodovani bez respektovani
rozhodovaci pravomoci a odpovédnosti vedouciho. PouZivani pojmu demokraticky
styl proto ustupuje ve prospéch dalsiho pojmu, ktery je oznac¢ovén jako participacni
styl.

Participacni styl

(participace = Gcast) svym ceskym vyznamem lépe vyjadfuje tcast jednotlived na
fizeni, moznost podilet se svymi ndzory a myslenkami na ném a zaroven zachovéavat
a respektovat tlohu, ktera je dana vedoucimu pracovnikovi.

Liberalni okruh

vyjadfuje slabé postaveni vedouciho pracovnika. Vedouci pracovnik je
k podfizenym shovivavy a poskytuje jim zna¢nou volnost v jedndni. Negativnim
disledkem je napiiklad vytvareni klik na pracovisti, prosazovani osobnich zajmi
a cilfi, neplnéni tkold, pfipadné Gplna anarchie.

Liberalni (popt. liberalisticky) styl

(liberdlni = snasenlivy, shovivavy) je nejcastéji pouzivanym pojmem v tomto okruhu
a vystihuje snahu o bezkonfliktni p¥istup vedouciho pracovnika k podfizenym a jeho
ustupnost pred jejich pozadavky.

Pasivni styl

vyjadfuje v podstaté pasivitu a defenzivnost vedoucitho pracovnika, a na druhé
strané aktivitu podfizenych. Pasivni vedouci pracovnik tak neplni ani svou formalni
tlohu.

Laissez-faire styl

(laissez-faire = zasada ekonomického liberalismu poZadujici volnou hru
hospodarskych sil bez jakychkoliv zdsahti) je nejméné vhodny piipad. V podstaté
vyjadfuje pozadavek podfizenych na vedouciho pracovnika, aby jim do jejich
¢innosti nezasahoval.
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6.3 Motivace

Rizeni vyZzaduje vytvafeni a udrzovani takového prostredi, ve kterém jednotlivci
spolupracuji za tcelem dosaZeni spole¢nych cild. Cilem manaZera neni manipulace
s lidmi, ale poznani toho, co je motivuje.

S vyuzitim funkce vedeni poméhaji manazefi lidem poznat, Ze mohou uspokojovat
své vlastni potfeby, vyuzivat svidj vlastni potencidl a soucasné prispivat ke
spole¢nym podnikovym ciléim. Manazefi se musi snazit pochopit alohy, které lidé
chtéji plnit, poznat jejich individualitu a podle toho je motivovat.

Motivaci rozumime vnitini proces utvareni cili. Motivace integruje psychickou
a fyzickou aktivitu ¢lovéka smérem k vytycenému cili. Nedostatecna motivace je
stejné skodliva jako motivace nadmérna.

Motivem je kazd4 vnitini pohnutka podnécujici jednani c¢lovéka, navenek se
projevujici jako dévod k jednani. Clovék jedna na zakladé motivi.

Motivaci ovliviiuji vnéjsi kritéria dana okolim (spolecenské normy, moralni kodex,

pravni normy) a vnitini kritéria dana ¢lovékem (osobni cile, zptisob sebehodnoceni,
aspiracni tiroven, zivotni zkusenosti).

Druhy stimula

. pracovni role: zatazeni pracovnika - ndpln préce (funkce);
. pracovni skupina: spolupréace nebo neochota, zavist, pomluvy;
. zivotni a pracovni podminky: vybaveni prace, svétlo, teplota, ...

Druhy motivil

. potteby: pyramida potieb podle A. Maslowa (viz dale);

. navyky: hygienické, pracovni, spotfebni, kulturni (vychova);
. zajmy, ocekavani: podle sife z4jmh vyznam osobnosti;
. idealy, vzory: voditka jednani podle pfikladu vyraznych osobnosti.

Od motivace je tfeba odlisit pojem stimulace. Stimulace pfedstavuje soubor vnéjsich
incetivli (podnétdi, pobidek) usmérnujicich jednéni pracovnikdi a plisobicich na jejich
motivaci. Motiv je vlastni vnitfni impuls (vnitfni pohnutka) pro jednani clovéka.
Stimul predstavuje vnéjsi pobidku, kterda ma urcity motiv podnitit nebo utlumit.
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Stimul ma Zadouci Gcinek jenom tehdy, kdyz je v souladu s motiva¢nim profilem
¢lovéka a situaci, ve které se nachazi.

Druhy stimula (G¢inné x netaé¢inné; individudIni x skupinové)

] hmotné: mzda, vybaveni pracovisté, naturalie

. nehmotné: ¢as (volno x odjezd vlakt), moralni hodnoty spole¢nosti, uznani

] finan¢ni: cena, zisk, mzda, avér, trok, dan, dotace, dividenda, prémie, bonus
] nefinancni: kvalita, zaruc¢ni lhtita, reklama, povést

* pracovni: zafazeni, norma, tkol, pfiklad vedouciho

* mimopracovni: volny ¢as, bydleni, Zivotni troven, zdravotni péce

* prospésné: zajimava prace, sport: endorfiny, kondice, protistresové ptisobeni
+ skodlivé: nikotin, alkohol, drogy, soustavny doping

Antistimuly

. nespravné hodnoceni a odmeénovani

] nevhodné jednani manaZzera - ponizovéni, zesméstiovani, oblibenci
. nedostatecna kvalifikace a autorita manazera (neni pfikladem)

. zaporné rysy kolektivu: konflikty, neochota, zavist, pomluvy

. nedostatek nebo nadbytek informaci bez rozliSeni dalezitosti

] jednotvarna préce, zdravotni, rodinné, bytové aj. problémy

. neodpovidajici pracovni podminky (prosttedi)

. nesamostatna prace, neznalost smyslu prace

Maslowova teorie motivace (jedince)

Na prace E. Maya navézal v 50. letech American Abraham Maslow svoji teorif
motivace s jejim grafickym vyjadfenim, kterou tvoii tzv. Maslowova pyramida
potieb, znazornéna na obrazku ¢islo 6.2.

Maslowova teorie hierarchie potfeb se od svého vzniku setkdvd se vseobecnym
souhlasem. Tato teorie motivace zdiraziiuje dva (2) zakladni pfedpoklady:

1)  Jsme Zivocichové majici nedostatek potfeb, pricemz naSe potfeby zaviseji na
tom, co jiz médme. Pouze dosud neuspokojené potteby mohou ovliviiovat
chovani. Jinymi slovy, uspokojena potfeba neni motivator.
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2) Nase potieby jsou podle svého vyznamu hierarchicky usporadany. Jakmile je
jedna potteba uspokojena, objevuje se jin4 a ta také vyzaduje uspokojeni.

Maslow vyslovil hypotézy o péti (5) arovnich potieb:

. potieby fyziologické,
. potifeby bezpeci,
. spolecenské potteby,
. potfeby uznani a

. potieby seberealizace.

Podle jejich vyznamu pak zatadil potteby do systému hierarchie potteb.

5. Poti'eby seberealizace potieba
formovat sebe, .
rozvijet a vyuzivat potreby
co nejpInéji schopnosti vys$siho
fadu
4, Potfeby uznani a ocenéni respekt, sebelicta, naklonost,
uznani, spokojenost s vlastni
profesionalitou a pravomoci
3. Spolecenskeé potieby laska, naklonost, pratelstvi, pocit pfislusnosti
k néjaké skupiné
2. Potreby jistoty a bezepeci /ochrana a stabilita materialniho prostredi a mezilidskych vztaht potieby
nizsiho

dév bydlend, sexudini potieb Fadu
1. Fyziologické potFeby potrava, odev bydlene, sexualni potreby v

Obrazek 6.2 - Maslowova hierarchie potteb a hodnot

Maslow tvrdi, Ze jsou-li vSechny potfeby urcité osoby v urcitém okamziku
neuspokojeny, uspokojeni dominantnéjsich potfeb je naléhavéjsi nez uspokojeni
téch ostatnich. Ty, které prichazeji prvni, museji byt uspokojeny dfive, nez dojde na

N1

potteby vyssi irovné.
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1)  Fyziologické potfeby

Tato kategorie se skladd z primarnich potfeb lidského téla jako napi. potfeby
potravy, vody, sexu. Nejsou-li tyto potteby uspokojeny, pak dominuji a zddné dalsi
¢lovéka nemotivuji. Plati to pro délniky i védce, muze i Zeny, mladé i staré.

2) Potieby jistoty a bezpeci

Kdyz jsou fyziologické potteby odpovidajicim zptisobem uspokojeny, pfebira Stafetu
dalezitosti nejblizsi vyssi aroven. Mezi potfeby bezpeci patfi ochrana pfed trazem,
nemoci, ekonomickym straddnim a neocekdvanymi pohromami. Z manaZerského
hlediska se potfeba bezpeci projevuje ve snaze zaméstnanci dosdhnout jistotu
v zaméstnani a zajistit se zaméstnaneckymi vyhodami.

3)  Socialni potieby

Tyto potieby se vztahuji k spolecenské povaze lidi a jejich potfebé sdruzovani
a touze po pratelstvi. Na této trovni hierarchie potteb opousti oblast fyzickych potfeb
predchozich trovni. Neuspokojeni této trovné potieb mtize ovlivnit dusevni zdravi
jedince.

4) Potieby uznani

Zahrnuji jak potfebu védomi vyznamu pro ostatni lidi (sebetcta), tak potfebu
skute¢cného uznani od ostatnich lidi. Uznani od ostatnich lidi musi také byt
pocitovdno jako opravnéné a zaslouzené. Uspokojeni téchto potieb vede k pocitu
sebedtivéry a prestize.

5) Potieby seberealizace

Maslow definuje tyto potfeby jako "touhu ¢lovéka byt vic a vic nez je, byt vS§im, ¢im
je ¢lovék schopen se stat".

Znamena to, Ze ¢lovék chce plné realizovat svij talent a schopnosti. Samoziejmé tak,
jak se méni role jedince, se budou meénit i vnéjsi aspekty jeho seberealizace. Jinak
feceno, at je ¢lovék univerzitnim ucitelem, podnikovym manaZerem, rodi¢em nebo

sportovcem, jeho pottebou je byt v této roli zdatny a tspésny.

ManaZefi proto teorii potieb v Siroké mife akceptuji a odvolavaji se na ni. Ackoliv
teorie hierarchie potfeb neposkytuje tplny nadvod k pochopeni lidské motivace nebo
nastroji motivovani lidi, nabizi vhodné vychodisko pro osoby studujici problematiku
fizeni. Hierarchie je snadno pochopitelna, je pfitazlivd, neurdzi zdravy rozum
a zdliraziiuje nékteré faktory, které motivuji lidi v podnicich a dalSich typech
organizaci.
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Prostfednictvim mzdy nebo platu jsou jedinci schopni uspokojovat fyziologické
potfeby své i svych rodin. Pomoci systémG odmeénovani a poskytovani
zaméstnaneckych vyhod organizace rovnéz pomahaji uspokojovat vétsinu potteb
bezpeci a jistoty. Kone¢né pomdhaji pfi uspokojovani socidlnich potfeb tim, Ze
umoznuji lidem, aby pfi praci na sebe navzajem pusobili a sdruzovali se.

Nékteré piiklady, Ze manaZefi mohou pusobit na kazdou z péti kategorii potieb,

z ¥z

prinési tabulka 6.1.

Kategorie potieb Oblast pusobeni manazZeru

Podnétnost prace A
Prilezitost k povyseni
Seberealizace p v.y
Prostor pro tvofivost

Motivace k vys$im cilim

Vefejné uznani dobrého vykonu
Uznéani Povéfovani vyznamnymi pracovnimi aktivitami
Povéfovani odpovédnosti

Ptilezitosti k socialni interakci
Socialni potfeby Stability pracovni skupiny
Povzbuzovani spoluprace

Bezpec¢né pracovni podminky
Bezpeci a jistota Jistota zaméstnani
Zameéstnanecké vyhody

Spravedlivd odmeény

Fvzioloeické .
yziologické potreby Teplo, svétlo, prostor, klimatizace - pracovni podminky

Tabulka 6.1 - Oblasti ptisobeni manazert v jednotlivych kategoriich hierarchie potteb

Teorie McGregora

Aby vynikla podstata socidlné-psychologickych pfistupti, uvedme stru¢nou
charakteristiku McGregorovy (Douglas McGregor, profesor MTI) teorie X a teorie Y,
publikované kolem roku 1960.

Teorie X (kratké voditko)

Pouziva k motivovani odmeén a trestt (cukru a bice). VyuZiva pozitivni motivacni
faktory, jako jsou odmény, prémie a jiné hmotné vyhody a negativni motivac¢ni
faktory - tresty, sankce, omezeni, ostrou kritiku.

Tato teorie vychézi spiSe z predstavy, Ze primérny ¢lovék nema moc chuti do prace,
ze dava prednost tomu, aby byl veden. To vsak neplati vzdy. Pfedevsim pokud

N2

jedinec nastupuje do vyssi funkce. Casto se ¥ikd a pide, Ze lidi nestoji o funkce. Neni to
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pravda. Témér vzdy funkci piijali ti, jimz byla nabidnuta, bez ohledu na schopnosti,
vék ¢i zdravotni stav. Mnoho pfipada vidél autor publikace kolem sebe a mnohé
jste mohli zaregistrovat i Vy.

Teorie Y (volné voditko)
Jeji zasady se daji shrnout stru¢né takto:

. je nutno uspokojit nejen hmotné a fyziologické potieby pracovniki, kterymi
jsou napt. vétsi plat, prémie, lepsi pracovni podminky, ale také psychologické
potteby, jako je odpovédnost, seberealizace, radost z prace,

. podniky ¢i instituce nemaji uplatiiovat tuhou organizacni strukturu, ¢lenéni
tkolt na nesmyslné detaily potlacujici skute¢né schopnosti pracovniki, ale maji
vytvofit prostor pro iniciativu a skute¢né uplatnéni individualni schopnosti
kazdého zaméstnance,

. "penize nejsou vSechno", protoZze lidé pracuji za penize jenom do urcitych mezi,
poté ptlisobi i jiné stimuly,

. je nutno vzit do tvahy osobni predstavy o "dobrém" Zivoté, o vyuziti volného
¢asu apod.

Ulohou managementu je v pifpadé pfijeti piedstavy Y podporovat uspokojeni
z prace a individudlni rozvoj ¢lovéka.

Herzbergova teorie dvou faktort

Teorie amerického psychologa Fredericka Herzberga vznikla na pfelomu padesatych
a Sedesatych let. M4 své misto v modernim managementu. Vznikla na zikladé
empirickych rozbort vice jak 200 technickych a ekonomickych pracovnika. Na
zakladé pozorovani identifikoval Herzberg dvé (2) vyznamné skupiny faktord.

Prvni oznacil jako motivatory, druhou jako hygienické vlivy.

Motivatory jsou vlivy uspokojujici lidské potfeby a aktivizujici zajem a asili
pracovnikit o zlepseni vykonavanych c¢innosti. Motivace je odrazem potieb,
motivétory jsou prostfedky jejich uspokojeni. Obvykle jako motivatory piisobi ¢initele
spojené s obsahovou ndplni a vykonem vlastni prace, podminkami a vysledky
jejiho zvladnuti pracovnikem i dosaZenym ocenénim.

Hygienické vlivy jsou ¢initele nebo podminky, v nichz zaméstnanec pracuje, které
ovliviiuji jeho spokojenost nebo nespokojenost. Mezi hygienické vlivy patfi systém
podnikového fizeni, vybaveni pracovisté, podminky prace apod.
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Pfi pfiméfeném plnéni hygienickych vlivii je pracovnici piili§ nesleduji a jen velmi

malo je motivuji k vy$simu vykonu. Zato pfi nedosazeni urcité mezni arovné dochazi
k vyrazné nespokojenosti, kterda vede ke Kkonfliktdm. Herzberg zjistil, ze
k hygienickym diivodim patfi pfiznana mzda. Zajmem manazer musi byt udrzovat
hygienické vlivy a pomoci motivatora zvysovat vykonnost.

Metody vedeni lidi v podnikové praxi

Vyuziti poznatkt psychologie a sociologie i zkuSenosti manazerd.

1) Pfiméfené informace

formalni i neformalni; organizace podniku, ¢innost pracovnika, jeho perspektiva,
spolupracovnici, komunikace s pracovniky

Rotace zaméstancu

. po nastupu - seznameni se spolupracujicimi oddélenimi;
. po 5letém vykonu funkce, jinak stagnace;
. mezi piibuznymi obory: vyroba - prodej - marketing.

2)  Samostatnost v praci
* vymezeni odpovédnosti a naplné prace, jasné tkoly;
= cilevédomost, zvySovani sebekontroly;

» podpora iniciativy, pochopeni $éfa, konzultace s odborniky X zabijeni
ndpadd (nesmysl, to uz tady bylo, neméame cas ...), japonské podniky - na
100 zaméstnanct 50 zlep$ovacich navrhti ro¢né;

= péce o talenty - zvySovani kvalifikace, specialni programy, vychova novych
vedoucich - v hodnoceni manazerti pfednich firem: Ford, GM, IBM, Du
Pont (30% ro¢ni odmeény).

3) Péce o pracovni podminky

= vybavenost prace, prostfedi: osvétleni, teplota, vétrani (event. klimatizace),
snizeni hluku, barevna aprava;

= dobré podminky zvysuji vykon o 1/4 - 1/3;

= je tfeba uspokojovat i socialni potieby.

4) Hmotna zainteresovanost

= mzdy, platy, prémie, vyhody
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Participace zaméstnanct:

5)

6)

vyrobni tkoly: kvalita - krouzky kvality v Japonsku, zlepsovaci navrhy;

ev s

podily na zisku: nejcastéjsi formou 13., 14. a 15. platu (pfed dovolenou, pred
vanocemi, k osobnimu vyroci);

acast ve vedoucich organech: spravni rady, dozor¢i rady;

zaméstnanecké akcie: v zahranici v letech podily zaméstnaneckych akcii 1980 -
5 %, 1990 - 10 %, 2000 - 16 % zaméstnanci (zejména kvalifikovanych);

osobni acty zaméstnanct; ¢ast podilti ze zisku, zGroceni.

Tymova prace

= vychova k ni na zdkladé védomi nutnosti spoluprace. Rodina jako tym,
délba prace, kvalifika¢ni piiprava - feSeni pfipadli ve skupinach, tviarci
diskuse, vymezeni podilu jednotlivce, rovnopravnost clenti, objektivni
posouzeni ndpaddl, pruzné organizac¢ni struktury.

Diferencovana kontrola

N

»= podrobna nebo volnégjsi podle vysledkii zaméstnance, pozitivni motivace
pfed vytykanim nedostatki.

Pravidelné hodnoceni:

tkoly, chovani, charakterové rysy, kladné a zdporné zmény a zavér hodnoceni

a.
b.

a0

7)

8)

9)

okamzité povyseni;

povyseni za rok;

perspektivni povyseni;

nepovysovat, setrvat ve funkci (zkusSenosti);

vyména - jiné oddéleni, odchod.

Specifické skupiny

*  Zeny, mladi, specialisté.

Bezporuchové zmény

= pifiprava, projedndni se zaméstnanci, jejich spoluprace, navrhy
(reorganizace, nova vyroba).

Situa¢ni mysleni

= empatie, vZit se do situace druhého, i vyborny pracovnik maze mit vykyvy
ze zdravotnich, rodinnych dtvod@ - pomoc podniku znamena utuzeni
vztahu podnik - zaméstnanec.
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10) Reseni konfliktt

= pozitivni (jde o zlepSeni), negativni (zavist, pomluvy, hadky). Metody
kompromisu, vyhnuti se konfliktu (ziskat ¢as), spoluprace, soutéZeni aj.
Krajni feSeni: odchod konfliktni osoby.
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