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1 Motivacni teorie

Zatimco rozhodnuti o cili, resp. o cesté¢ k nému sméfujici je véci fidiciho pracovnika, realizace
tohoto rozhodnuti je véci podtizenych pracovniki. V navaznosti na definici fizeni mizeme
ovlivitovani chapat jako proces vzdjemného pitsobeni iidiciho subjektu a iizeného objektu,
JjimZ se z variety disponibilniho chovani iizeného objektu vymezuje takové chovani, kterym
Fizeny objekt vytyCené cile efektivné realizuje. V souvislosti s ovlivilovanim se v ramci
tohoto materialu budeme zabyvat problematikou teorii motivace, motiva¢nimi nastroji, stylem
vedeni a vztahovym chovanim.

Kvalifikace pracovnikli, zalozend na znalostech, jejich kreativita a loajalita, se stavaji
rozhodujicimi Ciniteli, na nichz zavisi uspésnost, resp. konkurenceschopnost organizaci.
Rozvoj znalosti pracovnikii a jejich uplatnéni v tvofivé praci ve prospéch organizace nelze
samoziejme zajistit cestou donuceni, resp. jinymi tradi¢nimi praktikami motivace. To bylo
mozné v dobé Taylorova ,,védeckého fizeni“, kdy ptevladala nekvalifikovand jednoducha
prace, ktera byla vétSinou vnimana pouze jako nutny zdroj obzivy. Dnes je vSak situace jina a
stavi pfed motivacni praxi a v ndvaznosti na ni pfed motivacni teorii zcela nové vyzvy.

Pokud bychom chtéli, v navaznosti na nazory Lipovetskeho', charakterizovat pfesun z
Taylorova konceptu ke konceptu, ktery by vyhovoval sou¢asnym pozadavkiim, pak bychom
museli konstatovat, obrazné feCeno, piesun od kontroly téla k ovladani duSe, od striktni
discipliny k niternému osvojeni hodnot a od hmotné stimulace k psychické motivaci.

Za zfetele hodné milniky na cesté motivace od taylorismu k soucasnosti l1ze povazovat tzv.
Skolu lidskych wvztahii, jejimz protagonistou byl Elton Mayo, a zejména pak navazujici
myslenkovy proud managementu, oznacovany jako psychologicko-socialni piistupy, ktery se
zaCinal rozvijet v padesatych a Sedesatych létech. Uvést je tfeba piedevSim Douglase
McGregora, ktery pfisel s konceptem dvou zplsobll manazerského nazirdni na motivaci —
steorii X a Y, dale pak fadu psychologl profilujicich se v oblasti motivace prace -
konceptort motivacnich teorii.

Motivacni teorie, které se ve zmin€ném obdobi postupné konstituovaly a tvoii dnes teoreticky
zéklad pro rozvoj konkrétnich metod 1 praktickych aplikaci, Cleni stavajici manaZerska
literatura zpravidla do dvou skupin, a to na
e teorie zaméfené na poznani motivacnich pficin, kam patii zejména

- teorie hierarchie potieb

- teorie dvou faktori

- teorie tii kategorii potieb

- teorie potfeby dosahnout uspéchu
e teorie zaméfené na prub¢h motivacniho procesu, ke kterym se obvykle pocitaji

- teorie ocekavani

- rozsitfeny model teorie o¢ekavani

- teorie spravedlivé odmény

- teorie zesilenych vjemt

! Lipovetsky, G. Le crépuscule du devoir. Paiiz: Gallimard, 1992. (¢esky pieklad: Soumrak povinnosti. Praha:
Prostor 1999.)



1.1 Teorie zamérené na poznani motivacnich pric¢in
a) Teorie hierarchie potieb

Jde o jednu z nejznaméjSich teorii motivace. Jejim autorem je americky psycholog a
univerzitni profesor Abraham Maslow (1908 - 1970). Je publikovdna v jeho hlavni préci
»Motivation and Personality* (,,Motivace a osobnost*) z roku 1954.

Lidské potieby jsou podle této teorie rozdéleny do péti hierarchicky uspotfddanych skupin, a
to na potieby :

fyziologickeé
jistoty a bezpeci
pratelstvi a pfijeti
pozivani vaznosti
seberealizace

Predpoklada se, ze vSechny tyto potieby u clovéka existuji soubézné, nicméné k vyznamné;si
aktualizaci potieb vysSich dochazi az pfi urcité mife naplnéni potieb niz§ich. Na druhé strané
vSak nelze predpokladat, ze prechodem k vyS$im potiebam se pocit'ovani potieb nizsich zcela
vytraci. Naopak: Pokud mira jejich uspokojeni klesne, mohou se znovu vyznamné projevit.

Dluzno na tomto misté poznamenat, Zze vychodiskem teorie hierarchie potieb byly klinicko -
psychologické zkuSenosti, a proto je pivodni vymezeni obsahu uvedenych skupin potieb
nutno chapat zcela obecné. Pfi intimaci na problematiku pracovni motivace je mozno
interpretovat zminéné potieby takto:

Fyziologické potieby souvisejici se zajiSténim fyzické existence jedince a reprodukce
lidského rodu vyustuji pfi aplikaci na problematiku pracovni motivace v organizacich do
potieby pfimétené¢ho vydélku pro zajisténi obzivy, obydli a dalSich nezbytnych podminek pro
zivot daného pracovnika resp. jeho rodiny. Predstavuji rovnéz potiebu ptriméfenych
klimatickych, svételnych, akustickych a dalSich hygienickych podminek pro vykonavéni
prace.

Potieby jistoty a bezpeci zahrnuji potfebu ochrany pied fyzickym ohrozenim a potiebu
fyzického, dusevniho a emocionalniho bezpeci. V podminkéach pracovni motivace muize jit o
uspokojovani téchto potfeb napiiklad v podobé jistoty prace (garantované pracovni smlouvy),
zabezpeceni v piipad¢ pracovni neschopnosti (zdravotni pojisténi), vytvoreni podminek pro
ochranu pied irazem na pracovisti aj.

Uspokojovani potieb pratelstvi a prijeti souvisi s formalnimi a zejména neformalnimi
mezilidskymi vztahy v organizaci. Jedna se o moznost stat se rovnopravnym clenem kolektivu
a mit v ném dobré mezilidské vztahy, o moznost participace na fizeni tohoto kolektivu, sdileni
spole¢nych hodnot a zajmi apod.

Uspokojovani potfeb vaznosti souvisi se sebeuctou a uctou v ocich druhych. V podminkach
organizace je realizovano zpravidla spoleCenskym uzndnim vyznamu prace vykonavané
danym pracovnikem, uzndnim jeho osobnich kvalit vedoucim a spolupracovniky, je dano
prestizi zastavané funkce atd.



Potieby seberealizace jsou uspokojovany cestou ztotoziiovani smyslu vykonavané prace se
smyslem Zivota daného jedince. Cloveék hleda takovou préci, kterd pro n& neni pouhym
zaméstnanim, nybrz se stava povolanim ¢i pfimo poslanim.

b) Teorie dvou faktoru

Autorem této teorie je Frederick Herzberg (nar. 1923). Jeji vysvétleni lze najit v knize ,,The
Motivation to Work* (,,Motivace k praci®) z roku 1959 a v publikaci ,,Work and the Nature of
Man* (,,Prace a pfirozenost ¢lov€ka*) vydané v roce 1966.

Herzberg piehodnotil Maslowovu teorii hierarchickych potieb. Formuluje dvé skupiny
vzajemn¢ odliSnych faktor, z nichz jedny ovlivituji pracovni spokojenost, druhé pak
pracovni nespokojenost. Prvni skupina je oznacena jako motivatory. Jejich pozitivni uc¢inek
se projevuje jako spokojenost, negativni uinek jako nespokojenost. Druhd skupina byva
oznacovana jako frustratory, resp. hygienické vlivy. Jejich negativni UCinek piindsi
nespokojenost, pozitivni u¢inek nepiinasSi pocit spokojenosti, nybrz pouze absenci
nespokojenosti.

Motivatory uzce souvisi s vykondvanou praci a jejim bezprostiednim ocenénim a maji vici
vykonéavané ¢innosti vyznamny motivacni u¢inek. Patii k nim zajimavost prace, odpovédnost
souvisejici s danou praci, dosazeni uspésného vysledku, sdélené uznani ¢i ocenéni, moznost
kariérniho vzestupu, moznost seberealizace.

Frustratory souvisi s SirSimi podminkami, ve kterych lidé pracuji. Pii jejich pfiméfeném
pozitivnim ucinku si je pracovnici pfili§ neuvédomuji a na bezprostfedni motivaci nemaji
vyznamnéjsi vliv. Nicméné pfi snizeni pod prahovou troveint dochazi ndhle k vyraznému
pocitu nespokojenosti. K témto faktoriim se fadi zékladni plat, pracovni misto véetné jeho
statusu, personalni politika dané organizace, jistota zaméestnani, mezilidské vztahy, vybaveni
pracovist, hygienické podminky prace.

Kritika této teorie je spojena s absenci zkoumani vztahu mezi spokojenosti a vykonem.

¢) Teorie ti'i kategorii potieb

Rovnéz tato teorie navazuje na prace Maslowovy. Vypracoval ji Clayton P. Alderfer a
publikoval v knize ,Human Needs in Organizational Settings* (,,Lidské potieby v
organizacnich seskupenich®), kterd vysla v roce 1972. Lidské potieby se dle této teorie déli do
tf1 hierarchiskych skupin, a to na potieby zajisténi

e existence,
e socialnich vztaht k pracovnimu okoli,
e dalSiho osobniho, resp. profesniho a kvalifika¢niho rozvoje.

V souladu s koncepci Maslowovou se vychazi z toho, Ze aktualizace potfeb vysSich se
dostavuje az poté, co jsou uspokojeny potieby nizsi. Alderferova teorie vSak netrva na striktni
hierarchii mezi potfebami zajiSténi socidlnich vztahii a potiebami osobniho, profesniho a
kvalifika¢niho rozvoje. Pfredpoklada se urcita substituce: Kdyz jedna z téchto skupin neni
dostate¢n¢ uspokojovana, mize to zvySovat naléhavost druhé. Tak naptiklad nedostate¢né



uspokojovani potfeby sluzebniho postupu miize byt nahrazovano zvySenym uspokojovanim
socialnich kontakti.

d) Teorie potieby dosahnout ispéchu

Dana teorie, jejimz autorem je David McClelland, je zaloZena, na tfech skupinach potieb, a to
na potiebé soundlezitosti, moci a uspéchu. Je publikovana v knize ,,The Achieving Society*
(,Usp&sna spole¢nost) z roku 1961. Tato teorie se nejlépe uplatnila pii aplikacich u
vedoucich pracovniki.

Potfeba sounaleZitosti obrazi snahu vétSiny lidi mit v organizaci kooperativni pratelské vztahy
se spolupracovniky. Tato potieba je zdvazna zejména u profesi, jejichz Uspéch zavisi na
jednani s partnery. Je charakteristickou pro socialné orientované fidici pracovniky.

Potfeba moci souvisi se snahou prosadit se a zaujimat vlivnou pozici. Je charakteristicka pro
pracovniky se snahou zaujmout v kolektivu dominantni postaveni. Piedstavuje typickou
vlastnost manazerské profese.

Potteba Uspésného uplatnéni se obvykle vyrazné projevuje u pracovnikl, kteti fesi ukoly
vyzadujici tvurci praci. Potieba tispéchu je vede k tomu, Ze si sami stavi tkoly naro¢né, nikoli
vSak nepfiméien¢ narocné az nerealné, kde by bylo riziko pfipadného neuspéchu pfiilis
vysoké.

1.2 Teorie zamérené na prubéh motivacniho procesu
a) Teorie ocekavani

Teorie ocekavani, jejimz autorem je Victor H. Vroom, je popsdna v knize ,,Work and
Motivation* (,,Prace a motivace*), ktera byla publikovana v roce 1964.

V dané teorii hraji rozhodujici roli dva zékladni faktory: Valence (hodnota), tj. subjektivni
hodnoceni cile a o¢ekavani, tj. subjektivni posouzeni pravdépodobnosti, ze tohoto cile bude
dosazeno.

Teorii o¢ekavani lze vyjadrit vztahem:

M=ExO,

kde M je motivacni sila k urcitému jednani,
E je ocenéni efektu, kterym se rozumi individualni hodnota, kterou ¢lovek ptisuzuje
dosazeni cile, ke kterému je motivovan,

O je ocenéni ocekavani, kterym se rozumi odhad subjektivniho ocenéni
pravdépodobnosti, Ze jim vynaloZené Usili povede k dosazeni daného cile.

V ptipadé¢, kdy hodnota, o kterou ¢lovek usiluje, nespociva v dosazeni cile, nybrz v odméné,
ktera ma byt za dosazeni cile udé€lena, vstupuje do hry navic ocekavani, ze tato odména bude
opravdu udélena. (Napf. vira ve slib manaZzera.)



Dluzno poznamenat, pravdépodobnost dosaZzeni cile ovliviluje hodnotu, kterou clovek
dosazeni cile ptfisuzuje. Vysoka pravdépodobnost az jistota dosazeni cile sice vyrazné zvysSuje
motivaéni silu, ovSem zdroven snizuje jeho hodnotu (snadno dosazitelny cil se stava
neatraktivnim), coz naopak (viz vyse uvedeny vztah) motivaéni silu snizuje. Snadna a rutinni
prace s jistym vysledkem muze vést ke sniZovani motivace.

b) RozSifeny model teorie o¢ekavani

Autory jsou Lyman W. Porter a Edward E. Lawler. Model byl publikovdn v praci
»Managerial Attitudes and Performance® (,,Manazerské sklony a vysledky ¢innosti*) z roku
1968. Jde o tvirci syntézu Vroomovy teorie ofekavani s nckterymi nazory Maslowa,
Herzberga a McClellanda a snahu o systémové pojeti teorie motivace.

Dle tohoto modelu intenzita motivace zavisi na hodnoté odmény, mnozZstvi energie lidské viry
a miry pravdépodobnosti ziskani odmény. Vnimané Gsili a pravdépodobnost redlné¢ho ziskani
odmény jsou korigovany na zaklad¢ skute¢né vykonnosti. Pokud ma pracovnik s obdobnou
praci zkuSenosti, mize Iépe posoudit pozadované usili a lépe stanovit pravdépodobnost
ziskani odmény.

Skute¢né vysledky jsou dany vynalozenym usilim a individualnimi schopnostmi pracovnika,
véetné toho, jak dokdze vnimat, co je od n€¢ho pozadovéano. Dosazeny vysledek ma za
nasledek odménu. Odmeéna, kterou pracovnik povazuje za spravedlivou, pfinasi uspokojeni.

¢) Teorie spravedlivé odmény

Teorie spravedlivé odmény ¢i také teorie rovnovahy vydani a zisku je spjata se jménem J.S.
Adamse. Byla publikovana ve stati ,,Inequity in Social Exchange* (,,Nespravedlnost v socialni
sméné*) z roku 1965.

Jeji klicovou myslenkou je sklon lidi k socialnimu srovnavani, spojeny s tendenci k
rovnovaze. Clovek srovnava s jinymi lidmi to, co do prace vklada (¢as, namahu, schopnosti
aj.) a co za to ziskava (plat, uznani apod.). Dany vztah mizeme formulovat takto:
P _5
z z
kde  Pa Z je vklad a zisk daného jedince,
P. a Z, je vklad a zisk srovnavanych osob.

b

Pokud je mezi obéma zlomky rovnost, je dany vztah vniman jako spravedlivy. Jestlize se vSak
objevi nerovnost v neprospéch daného jedince, je dany vztah vniman jako nespravedlivy a u
daného jedince vznikd motiv k jejimu odstranéni. V piipadé€, ze dojde k nerovnosti ve
prospéch daného jedince, miize to u n¢j vyvolat motivaci k lepSimu vykonu.

Vklady i zisky maji komplexni charakter. Do vkladii je tfeba zahrnout nejen ¢as, namahu a
schopnosti, ale 1 zkuSenost, v€k, socidlni status apod. Obdobné to plati v piipad¢é ziska.
Problém je v tom, Ze lidé zpravidla nevnimaji komplexnost téchto veli¢in a navic maji



tendenci subjektivn¢ nadhodnocovat své vklady a podhodnocovat své zisky a naproti tomu u
srovnavanych osob jejich vklady podhodnocovat a zisky nadhodnocovat.

d) Teorie zesilenych vjemi

Posledni z uvadénych teorii motivace je teorie zesilenych vjemt, kterou vyvinul americky
psycholog Frederic Skinner. Je popsana v praci ,,Contingencies of Reinforcement™ (,,Nejisté
ptipady zesilenych vjeml‘) publikované v roce 1969.

Teorie vychazi z teze, ze lidské chovani jsou naucené, tj. situacné podminéné zvyky. Chovani
jedince se stava konformni se standardy dané organizace, kdyz ty reakce, které jsou z hlediska
organizace zadouci, jsou systematicky zpeviiovany, ostatni jsou ponechavany nezpevnéné,

vvvvvv

obdobnych situacich v soucasnosti.

Pozitivni motivace, kterda mad byt vedoucim uplatiiovdna pifednostné, je zaloZzena na
podvédomém ¢i védomém vytvofeni dojmu kladné zkuSenosti. Podnécuje k opakovani
takového chovéni, za které byl pracovnik diive odménén. Naproti tomu negativni motivace
vede k uvédomovanému ¢i neuvédomovanému varovani pred takovym chovanim, které v
minulosti vyustilo v postih. Dal§i moznosti je utlumeni nezddouci aktivity pracovnika cestou
lhostejnosti ¢i ignorovani ze strany vedouciho. Posledni z uvadénych moznosti, ktera by vSak
m¢éla byt uplatnovana pouze v ptipadech zcela nezbytnych, je bezprostfedni trestani s cilem
zabranit Skodlivému jednani pracovnika.

Pti hodnoceni této behaviordlni teorie je potvrzovana spravnost ndzoru, ze lidské chovani je
formovano odménami a tresty. Kritici vSak pfipominaji, ze nejde pouze o formovani z
vnéjsku, ale téZ o vnitini odmény a tresty, vystupujici jako etické city (hrdost, stud)
souvisejici s mravni strankou daného jedince.

2 Motivaéni nastroje

Motivaéni teorie tvofi teoretické zdzemi pro motivacni ndstroje. Disponibilni motivaéni
instrumentarium manazera lze v zasadé Clenit do tfi skupin. V jednotlivych skupinach se
jedna o nastroje, vazici se k

- ocenéni prace,

- podminkam prace,

- praci samotné

2.1 Ocenéni prace

Nejziejmé&jsim divodem vykonavani jakékoliv prace je jeji vysledek®. Za situace, kdy lovek
pracuje sam pro sebe, naptiklad v domacnosti, vyuzivé vysledek své prace v naturdlni podobé

?Lea, S. E. G., Tarpy, R. M., Webley, P. The Individual in the Ekonomy. Cambridge: Cambridge University
Press, 1987.



(napft. piiprava jidla — konzumace). Bezprostfednim motivem jeho konani je potfeba tohoto
naturdlniho vysledku a ocenénim pracovniho vykonu je jeho ziskani.

Naproti tomu v zaméstnani, tedy za situace, kdy dochazi k délbé prace a ¢lovek ziskava to, co
potfebuje cestou smény, je bezprostiednim motivem jeho kondni potieba prostiedku pomoci
n¢hoz lze tuto sménu uskutecnit. Timto prosttedkem a zaroven ocenénim pracovniho vykonu,
je v ptipad¢ zaméstnaneckého poméru plat.

V soudobych podminkach patii plat k zadkladnim a nejzjevnéjSim motiviim prace v
zamé&stnani. Riizné formy a slozky platu jsou souhrnn€ oznacovany jako monetarni pobidky a
patii k hlavnim motivaénim nastrojiim, jimiZ vedouci pracovnik disponuje. Pro €lovéka, jak
Jiz bylo naznaceno, ma plat predevSim instrumentalni hodnotu, protoze mu umoznuje, aby si
cestou smeény za n¢j potidil vyrobky ¢i sluzby, o které ma zajem.

Z nékterych interpretaci Maslowovy teorie hierarchie potieb, tak jak se obcCas objevuji
v manazerské literatufe, by bylo mozno vyvodit, ze plat vystupuje v roli instrumentu
k uspokojovani pouze zakladnich - fyziologickych potteb. Takové pojeti je vSak hrubym
zjednoduSenim. Je zcela zfejmé, Ze vyrobky a sluzby, za které 1ze penéZni prostfedky ziskané
na zakladé platu na trhu sménit, mohou slouzit k uspokojovani nejen zakladnich potteb, ale i
vSech potieb vyssich.

Tak naptiklad k uspokojovani potieb jistoty a bezpeci si Clovék mize za penize na jedné
stran¢ poftidit vyrobky v podobé riiznych technickych zafizeni snizujici riziko urazu, ¢i
ohroZeni majetku (napi. bezpecnostni prvky v automobilu i v jinych strojich, bezpecnostni
zafizeni proti vloupani a kradezi), na druhé stran¢ pak sluzby pojisténi. Penize rozSituji
moznosti spolecenskych kontaktii a tim mohou pfispivat k uspokojovani potieby pratelstvi a
ptijeti (napf. vyuzivani sluzeb cestovnich kanceléii, resp. dal$ich organizaci, specializovanych
na ruzné formy kolektivniho vyuzivani volného ¢asu, ¢lenstvi v riznych klubech apod.) Za
penize lze poridit vyrobky a sluzby reprezentujici statusové symboly uspésného ¢loveéka, coz
souvisi s uspokojovanim potieby pozivani vaznosti. Na druhé strané lze tutéz potiebu
uspokojovat naptiklad cestou penéznich ptispévkll na rizné dobrocinné ucely. Rovnéz tak
nesmirn¢ Siroky v¢&jit zplsobl uspokojovani nejvyssi z kategorii potieb - potieby
seberealizace 1ze napliovat na zdklad¢ vyuzivani nejriznéjsich vyrobki a sluzeb potfizenych
za penize ziskané prostfednictvim platu. S ohledem na to, Ze altruismus tvoii nepominutelnou
oblast zptisobli uspokojovani potieb seberealizace, nemusi byt dané vyrobky a sluzby uzivané
tim, kdo je za svoje penize potidil, ale mohou byt vénovany ve prospéch jinych lidi, resp.
muze jit pfimo o vénovani téchto penéz jinym lidem.

Redlnd varieta moznosti vyuziti penéz ziskanych prostfednictvim platu se s vysi platu
rozSifuje a v soudobé konzumni spole¢nosti mize nabyvat velkych rozmért. Volba z této
variety zavisi na hodnotové orientaci clovéka, jeho socialnich vztazich, resp. zdvazcich vici
jinym osobam apod. To samoziejmé siln¢ podminuje diferenciaci motivaéniho uéinku platu
dle jednotlivych zaméstnanci.

Dluzno ovsem dodat, ze i plat samotny, aniz by byl zvazovan jako prostfedek smény, vede
k uspokojovani potieb, a to minimaln¢ nejvyssich dvou pater Maslovowy stupnice. Pokud je
¢lovékem samotnym a jeho socidlnim okolim pfizndvana legitimita vySe platu, pisobi jako
statusovy symbol, uspokojujici potfebu pozivani véaznosti. Byva vSak 1 prosttedkem
uspokojovani potfeby seberealizace, nebot’ ¢lovéku se mize samotné vydélavani penéz stat
cestou k napliovani jeho zivotnich tuzeb, bez ohledu na to, jak s témito penézi nasledné



nalozi. Toto je dalsi dilezitd skutecnost, kterou je tieba brat v uvahu pii zvazovani
motivacnich Gc€inku platu, a to zvIasté u vyssich platovych kategorii.

Plat vS§ak neni pro zamé&stnance jedinou formou ocenéni jeho prace. Ocenéni miize mit vedle
platu téz formu nepenéZni odmény, nebo moralniho ocenéni. Nepenézni odmény byvaji
zahrnovany spiSe do mnoziny tzv. zaméstnaneckych vyhod, o kterych se zminime
v souvislosti s podminkami prace.

Moralni ocenéni prace mize nabyvat fady podob, od oficidlné¢ udélovanych tadia a
vyznamenani, aZ ke zcela neoficidlnimu projevu ocenéni prace pii bezprosttednim kontaktu
manazera se zaméstnancem. Zatimco oficidlni formy moralniho ocenéni prace podléhaji
stanovenym pravidlim a jsou organizované piipravovany, neoficialni formy jsou projevem
spontaneity stylu fizeni.

2.2 Podminky prace

Vedle platu jsou pro motivaci dilezit¢ téZ podminky, za nichz je prace vykonavana.
Podminky prace lze d¢€lit na materidlni a spolecenské.

K materialnim podminkam se fadi klimatické podminky, vybaveni pracovist stroji,
zafizenim, nabytkem apod., vcetné jejich prostorového a estetick¢ého feSeni a dale
bezprostfedni vybaveni pracovnika technikou, kam lze mimo specidlni pomiicky a zafizeni
zatadit napt. mobilni telefon, notebook, automobil apod.

Ke spole¢enskym podminkam patii mezilidské vztahy panujici v kolektivu, do které¢ho je
zaméestnanec zafazen, mezilidské vztahy v dané organizaci i vztahy vici osobam mimo
organizaci, se kterymi je dany zaméstnanec pii vykonavani prace v kontaktu.

Podobné jako u ocenéni prace i zde existuji vztahy k jednotlivym kategoriim Maslovowy
struktury. Klimatické podminky a podminky urcujici fyzickou i duSevni namahu prace se
vztahuji k uspokojovani fyziologickych potieb. Obdobné lze hovofit o podminkach
ovlivityjicich bezpe€nost prace ve vztahu ke druhé kategorii zminéné struktury. Zcela
evidentni je vztah spolecenskych podminek k uspokojovani potieb pratelstvi a ptijeti. Mnohé
z materidlnich podminek prace, jako naptiklad vybaveni kancelafe, pouzivani sluzebniho
automobilu apod. maji charakter statusovych symbolll s ndvaznosti na uspokojovani potieb
pozivani vaznosti. V podobném smyslu pak je mozno vnimat vztah mezi materialnimi a
spolecenskymi podminkami prace a uspokojovanim potieb seberealizace.

Pti konkretizaci Sirokého pojeti podminek prace lze formulovat Sirokou a pestrou Skalu jiz
vySe zminénych zaméstnaneckych vyhod, které jsou zaméstnanciim poskytovany s cilem
zvyseni jejich loajality a motivace.

Nalezi sem sluzby, které pozitivné plisobi na prostou reprodukci pracovni sily, resp. pisobi na
vytvafeni pozitivniho pracovniho prostfedi a materidlnich pfedpokladii pro vykon prace. Dale
se jedna o sluzby spojené s vyuzivanim volného Casu, sluzby zamétené na pomoc v tizivych
zivotnich situacich, resp. na jejich pfedchazeni. V neposledni fad€ pak jde o sluzby tykajici se
rozvoje kvalifikace a finan¢ni sluzby poskytované zaméstnancim.



2.3 Prace

Velmi silny motivacni vliv miize mit vykonavana prace sama o sob&. Lze konstatovat, Ze
v prub¢hu dvacatého stoleti, na cest¢ motivace od taylorismu k soucasnosti, vyznam platu co
by faktoru motivace relativné klesa, zatimco vyznam prace a pracovnich podminek vzrista.

Bylo by mozno obdobnym zptisobem jako v ptipad¢ platu a zejména podminek prace ukazat
vztah mezi praci a jednotlivymi kategoriemi potieb. Spokojime se vSak na tomto misté se
spiSe obecnym vyjadfenim v tom smyslu, Ze za jistych okolnosti se prace stavd vyznamnym
prostiedkem pro uspokojovani zejména téch nejvyssich potieb. Takovy motivacéni vliv ma
prace, kterd poziva vysoké spolecenské prestize a zdroven pracovnikovi umoziiuje, aby sdm
sob¢ 1 svému socialnimu okoli demonstroval vysokou uroven osobni kompetence. Plati, ze
zajimava, samostatnd, tvir¢i a odpovédnd prace, umoziujici uplatnéni schopnosti daného
jedince a umoznujici mu podilet se na rozhodovani, piispiva k védomi vysoké socidlni
hodnoty sebe sama a umoziuje mu i reflexi obdivu a ucty jeho socialniho okoli.

Velky motiva¢ni ndboj ma pro ¢loveka prace, kterd ho bavi a zejména pak takova prace, u niz
je presveédcen o jeji uzitecnosti, ba dokonce o moralni povinnosti ji vykonéavat. Odtud prameni
pohnutky k dobrovolné préci, vykonavané zdarma, resp. pouze za symbolicky plat, ¢i
vytvoieni minimalniho materialniho zdzemi.

Mezi vyznamné nastroje k posilovani motivacniho ucinku prdce patii motivacni programy ke
zlepSeni pracovniho Zivota (,, Quality of Working Live“, ,, QWL Programs*), které zacaly byt
rozvijeny v sedmdesatych létech a dodnes jsou velmi aktuadlni. Jedna se predevsim o reakci na
neprimeérené vysokou specializaci prdace na vyrobnich linkach v automobilovém, textilnim a
potravindrském prumyslu i v Fadé dalsich oblasti a s ni spojené negativni diisledky spocivajici
Vv monotonnosti, unavé a nezdjmu o tuto prdci. Zminéné programy predstavuji systémovy
pristup k projektovani prace za ucelem jejiho rozsirovani a obohacovani. Rozsirovani prace
predstavuje despecializaci s cilem dosahnout vétsi pestrosti vykonavanych cinnosti. Tak
napriklad pracovnikovi na vyrobni lince, ktery doposud vykonaval jednu jednoduchou
operaci, jsou sverovany dalsi obdobné operace. Dochazi téz k zameérné rotaci pracovnikit po
vice pracovistich. Pri obohacovani prace jde o snahu dosdahnout, aby prace predstavovala
pro pracovnika veétsi vyzvu a jeji vykonani prinaselo pocit uspéchu. Jde rovnéz o zvySovani
pravomoci a zdaroven i odpovédnosti pracovnikii. Toto je mozno realizovat riiznymi
opatienimi, a to napriklad: Pracovnikovi je dana vétsi volnost pri urcovani postupu prdce.
Lidée pracuji v kolektivech a vzajemnou spolupraci si koordinuji sami. Jsou vytvoreny
podminky pro to, aby pracovnik védel, jaky je podil jeho prdace na konecném vyrobku a jak
prispiva k plnéni cilu podniku. Pracovnici maji k dispozici informace zpétné vazby, které jim
umozni vyhodnotit svij vykon drive, nez to udéla jejich vedouci. Pracovnici jsou zapojovani
do analyz a zmeén sveho pracovniho prostredi. Zvysuje se jejich podil na rozhodovani, podil
na vysledcich podnikani apod.

Mira ,,bohatosti* prace ma svoji optimalni hodnotu, kterd zavisi na konkrétni situaci a
individualnich dispozicich jednotlivych pracovniki. Obecné se soudi, ze slozitéj$i prace s
vy$§i mirou pravomoci a zodpovédnosti vuci jejimu vykondvani je pro pracovniky
atraktivnéj$i a ma vys$i motivacni ucinek. Nicméné je tieba mit na paméti, ze mohou
existovat ptipady, kdy lidé bez schopnosti ¢i ambici konat tvir¢i Cinnost a nést za ni
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odpovédnost, budou touzit po pravém opaku. Obdobné sklony mohou mit i tviiréi pracovnici
unaveni z naro¢né, komplikované prace, dlouhodob¢ zatizeni znaénym rizikem.

DluZzno konstatovat, Ze v fidici praxi se pozornost stale jesté¢ pfevazné koncentruje na plat,
ackoliv byva zpravidla tim nejndkladnéjSim ndstrojem motivace. Navic, ve smyslu
Herzbergovy motivacni teorie, se plat, zejména jeho zékladni slozka, méni po kratké dobé
po zvySeni z motivatoru na frustrator. Naproti tomu opomijena byva casto prace, i kdyz
jako motivacni nastroj nemusi v nékterych pifipadech vyzadovat Zddné naklady. To je ovSem
podminéno optimalizaci distribuce prace a pracovnika tak, aby se, ve smyslu hesla Skoly
lidskych vztaht, dostal ,,spravny ¢loveék na spravné misto*.

Organizace by méla vzdy peclivé zvazovat vztah mezi motivacnim efektem a naklady na jeho
vytvoreni. Skutecnost, Ze ve vétSiné piipadli neni moZzno tento vztah néjak presnéji urcit, by
jesté neméla vést krezignaci. Danym problémem je tfeba se zabyvat a v jednotlivych
pfipadech hledat konkrétni fesSeni.

3 Styl vedeni

Celkovy motivacni efekt neni dan partikularni G€innosti jednotlivych motiva¢nich nastroju,
nybrz ucinnosti celého motivacniho systému vzniklého integraci téchto nastroji, a to s
diislednym vyuZitim a respektovanim mySlenek a zdsad obsaZenych v motivacnich teoriich.
Strukturu tohoto systému tvoii soubor pravidel upravujicich aplikaci motivac¢nich néstroji,
zakotveny v pfislusnych organiza¢nich normach, resp. jinych dokumentech, ke kterym
napiiklad patfi mzdové pifedpisy, prémiovy fad, kolektivni smlouva a pod. Chovani tohoto
systému reprezentuji aktivity manaZeri, ktefi v ramci a s vyuzitim danych pravidel a se
znalosti motivacnich teorii motivuji svoje spolupracovniky.

V dané souvislosti je tieba uvést problematiku stylu vedeni. Vedeni lidi je tvir¢i ¢innost,
kterd mlze piipad od pifipadu nabyvat znacné odliSnych podob, coz je do urcité miry
piedur¢ovano osobnosti vedouciho pracovnika. Pokud mé byt styl vedeni ucinny, musi
zohledniovat konkrétni situaci, tj. pracovniky, ktefi jsou vedeni, cile, kterych ma byt dosazeno,
resp. dalsi dalezité okolnosti.

3.1TeorieXayY

Klasickym vychodiskem pro riizné piistupy k vedeni lidi je teorie X a Y, jejimZ autorem je
Douglas McGregor. Je popsand v knize ,,The Human Side of Enterprise” (,,Lidsk4 stranka
podniku‘) z roku 1960. Diivodem pro formulovani této teorie byly vyznamné zmény, které se
v dané dobé odehravaly ve velkych americkych spolecnostech a na které management
dostate¢né nereagoval zménou stylu vedeni. Jde o ucelovou abstrakci dvou krajnich podob,
kterych mlze nabyvat vztah ¢lovéka k préci a z toho vyplyvajici chovani.

Podle teorie X se predpoklada tato situace:
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Clovék ma vrozenou nechut’ k praci a proto se ji pokud mozno vyhyba. Pracuje pouze
proto, aby si zajistil obzivu.

Nechut” k praci je tak silnd, ze ji nedokdze prolomit ani pfislib mzdy. Plat clovek sice
ptijima, ale stale vyzaduje ptfidani. Penize samy nemohou ¢lovéka pfimét k tomu, aby se
snazil. Je navic zapotiebi hrozba trestu.

S pracovistém ani s podnikem ho nespojuji zddné pozitivni emocionalni vztahy socialniho
¢i jiného charakteru.

Clovék chce byt veden, nechce piebirat zodpovédnost, ma malo ctizadosti a nechce
podstupovat riziko. Nema zadné ambice stran svého pracovniho uplatnéni.

Naproti tomu teorie Y piredpoklada nasledujici situaci:

Clovék ma k préci ptirozeny sklon a za p¥iznivych podminek ho prace t&&i. VynaloZeni
télesné¢ho a duSevniho usili potfebného k dosazeni vysledk je pfirozené.

V préci naléza prostifedek pro uplatnéni svych znalosti, schopnosti a dovednosti, pracovni
¢innost se stdva mistem jeho seberealizace. Nejvyznamnéjs$i z odmén je uspokojeni
potieby rozvoje osobnosti.

Ma dobry vztah ke svému zaméstnani i k firmé, kterd mu ho poskytuje. Ztotoznuje se s
poslanim a cili podniku, je k nim loajalni a angaZuje se ve prospéch jejich plnéni. V rdmci
této angaZovanosti je ochoten se podridit sebekazni a sebekontrole.

Clovék je ochoten odpovédnost nejen piijimat, ale pfimo ji vyhledavat. M4 pfirozenou
ctizddost a ambice uplatnit se v praci. Rad se tcastni podnikatelské ¢i jiné tvirci aktivity,
je ochoten nést riziko s ni spojené.

Je evidentni, ze styl vedeni vychazejici z predpokladii teorie X se bude diametraln¢ odliSovat
od stylu vedeni vychdzejiciho z predpokladii teorie Y. V prvnim ptipad¢€ pijde o autoritativni
styl, zaloZzeny na hrozb& trestu, neumoziujici Z&dnou rozhodovaci autonomii vedenych
pracovnikl (tzv. vedeni na kratkém voditku). Naproti tomu vedeni ve smyslu teorie Y
pfedstavuje liberdlni styl, kde hlavnim motivatorem je tviréi prace, s uplatnénim Siroké
rozhodovaci autonomie vedenych pracovniki (tzv. vedeni na dlouhém voditku).

Je nutno zdaraznit, Ze teorie X a Y prezentuje dva ucelové formulované extrémy. Redlné
situace se nalézaji mezi nimi. Obecné plati, Ze pod vlivem rozvoje pracovnich podminek,
rustu narokli na kreativitu prace a v duasledku ristu materidlni Zivotni Grovné dochazi k
jednoznaénému posunu od teorie X k teorii Y.

3.2 Zakladni typy stylu vedeni

V odborné literatute se obvykle setkdvame se tfemi zdkladnimi typy stylu vedeni. Je to styl:

e autokraticky
e participativni
e liberalni

Pro autokraticky styl vedeni je typické, Ze vedouci rozhoduje sdm a svéa rozhodnuti sdéluje
formou ptikazi. Komunikace je jednoduchd a jednoznacnd: Shora dollu ptikazy, zespodu
nahoru hlaseni o jejich plnéni. Existuje tvrda disciplina, podfizeni maji minimalni a zcela
pfesné¢ vymezenou autonomii pro vlastni rozhodovani. Motivace je zalozena na autorité.
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Vedle ocekdvani odmén za splnéni pfikazti figuruje vyrazn€ i hrozba tresti za jejich
nesplnéni. Uplatnéni tohoto stylu fizeni méa své opravnéni tam, jak uz bylo zminéno, kde se
chovani pracovniki blizi modelu teorie X. Jedna se ¢asto o podminky jednoduché prace
vykonavané¢ malo kvalifikovanymi pracovniky, kde existuje na strané¢ vedouciho vyrazna
kvalifika¢ni pfevaha, vyrazna ptevaha znalosti co, pro¢ a jak ma byt vykonavano. Dany styl je
rovnéZz nezbytnym v krizovych situacich, kde zachrana lidskych Zzivotl, ¢i velkych
materidlnich hodnot zavisi na rychlém a pln¢ koordinovaném zasahu.

Participativni styl vedeni je zaloZzen na tom, ze vedouci zpravidla formuluje ukoly a postupy
jejich feSeni za Uicasti svych spolupracovnikii. Tato kooperace obvykle spocivd v tom, ze
vedouci piedlozi problém, shromazduje ndvrhy na jeho feSeni a nésledné sam rozhodne.
spolupracovnikii vedouci vymezuje relativné Siteji. Motivace je zalozena predevSim na
o¢ekavani odmén a na aktivni spolutcasti na pfipravé rozhodnuti. Participativni styl vedeni
dosahuje v soucasnosti zna¢né miry uplatnéni. Jeho aplikace odpovidd podminkédm, které na
prace, vykonavané kvalifikovanymi pracovniky. Na stran¢ vedouciho existuje pievaha
kvalifikace a s ni souvisejicich znalosti tykajicich se véci celkovych, ve vécech dil¢ich, které
souvisi s ¢innosti jednotlivych pracovnikd, tato ptfevaha uz zpravidla neexistuje.

U liberalniho stylu vedeni jde o relativné velkou autonomii spolupracovnikii. Vedouci
rozhoduje pouze o zakladnich cilech a o téch zalezitostech, které se tykaji koordinace
fizeného kolektivu jako celku. Nicméné¢ i tato rozhodnuti obvykle se svymi spolupracovniky
ve fazi ptipravy projedndva. VSe ostatni je svéfovano tém, ktefi dané ukoly vykondvaji.
Hlavni role vedouciho spociva v podpoie prace spolupracovniki cestou predavani ci
zprosttedkovavani dualezitych informaci, pomoci pii piekonavani piekazek, které ptesahuji
jejich moznosti a zprostfedkovavani vazeb mezi partnery. Liberalni styl fizeni je tispésné
aplikovatelny v podminkach, které se vyrazné blizi charakteristice teorie Y. Jde zpravidla o
vedeni kolektivi vysoce kvalifikovanych pracovnikli vykonavajicich vysoce tvuréi praci.
Ptevaha kvalifikace a s ni souvisejicich znalosti jak tuto praci realizovat, je jednozna¢né na
stran¢ vykonnych pracovnikli. Vzhledem k tomu, Zze prace tohoto charakteru se zacina
vyznamn¢ rozSifovat, nebot’ se stava klicovym faktorem efektivnosti podnikti, 1ze o¢ekavat i
vyznamné rozsifovani liberalniho stylu vedeni.

Z dalsich klasifikaci stylt vedeni dluzno uvést klasifikaci Rensise Likerta, publikovanou v
knize ,,The Human Organization: Its Management and Value“ (,,Lidska organizace: Jeji
management a hodnota®) z roku 1967. Likertova teorie tzv. Ctyf systémdi, vychazejici z
rozsahlych a dlouhodobych vyzkumi rozeznava vykofistovatelsko-autoritativni styl,
benevolentné-autoritativni styl, konzultacni styl a participacni styl.

Z hlediska stylu vedeni je dulezita proporce mezi zajmem vedouciho pracovnika o produkci a
o spolupracovniky. Na tomto konceptu vznikla teorie klasifikaéni sité, jejimiz autory je
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Robert Blake a Jane Moutonova. Je shrnuta v knize ,,The New Managerial Grid*“ (,,Nova
manazerska klasifikacni sit)), ktera byla publikovana v roce 1978. Zajem o produkci a zdjem o

Zajem o lidi
()]
9]
wn

I 2 3 4 5 6 7 &8 9

Zajem o produkci

Obr. 1
lidi tvofi horizontélni a vertikalni dimenzi matice (viz obr. 1).

Horizontalni dimenze zachycuje 9 stupiii intenzity a zpisobu jak se vedouci pracovnici
zajimaji o vécnou stranku provadéné prace, tj. o vCasnost plnéni tkoll, kvalitu prace, jeji
hospodarnost apod. Vertikalni dimenze zachycuje 9 stupiili intenzity a zpisobu jak se vedouci
pracovnici zajimaji o své spolupracovniky, tj. o jejich motivaci, interpersonalni vztahy apod.
S vyuzitim dané matice mizeme ilustrovat nasledujici charakteristické styly vedeni:

e pole 1.1 ptedstavuje styl vedoucich pracovnikli s minimalnim zdjmem jak o produkci, tak
o lidi; jedna se o nedostatecnou fidici praci vyuastujici do bezvladi,

e pole 9.1 pfedstavuje technokraticky styl, ktery s mirnou nadsazkou lze charakterizovat
tak, Ze ukoly jsou plnény a produkce je vedoucim zajisStovana navzdory podiizenym,

e pole 1.9 je stylem vedouciho, ktery se stard o své spolupracovniky a pratelské vztahy mezi
nimi, s cilem byt u lidi obliben, pfi€emZ vSak zanedbava vyuziti takto vytvateného
potencialu k zajistovani potiebné produkce,

e pole 5.5 je stylem pramérného vedouciho pracovnika, ktery je mozno charakterizovat jako
rovnovahu pramérného zajmu o produkci a primérného zdjmu o lidi ,

e pole 9.9 Ize oznacit za idedlni styl; vedouci dosahuje vysledki synergii danou spojenim
mimofadného z4jmu o produkci a mimoradného zajmu o spolupracovniky; je typicky pro
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lidry, dosahujici vynikajicitho plnéni cili prostfednictvim vynikajicich schopnosti
motivovat spolupracovniky.

3.3 Koncept vidcovstvi

V daném kontextu dluzno ptfipomenout koncept viidcovstvi (leadershipu). Podle ni tradi¢ni
manazer motivuje pievazné prostfednictvim tradi¢nich nastrojli, zejména prostiednictvim
platu. Jde v podstat¢ o sménu hodnot, kdy zaméstnavatel za obét v podobé nakladl
vynaloZenych na plat, resp. jiné motivacni nastroje, ziskdva hodnotu v podobé pracovniho
vykonu zaméstnance. Naproti tomu zaméstnanec ziskdva za obét’ v podobé& pracovniho Usili
hodnotu v podobé¢ platu. Dané pojeti predpokladd, Ze hodnoty obou aktéri a na n¢ se vazici
z4jmy jsou diferencované.

Na rozdil od tohoto pojeti se manazer charakteru vidce (lidra) opira pfevazné o nastroje
nepenézni, resp. nematerialni povahy. Jde o principialné zcela odliSny pfistup. Motiva¢ni Gsili
se zde zaméfuje nikoliv na vyjednavani o sméné rtiznych hodnot, nybrz na vyznavani
spolecnych hodnot a na sjednocovani z4jmu. Leadership byva spojovéan s pojmem charisma,
kdy se mezi viidcem a spolupracovniky vytvari silny emociondlni vztah, charakteristicky vici
vudci pocitovanou nadobycejnou uctou, uznanim, divérou a oddanosti. Z ¢isté¢ ekonomického
uhlu nazirani lze konstatovat, ze touto cestou lze dosahovat vysSich vykont pii nizSich
nakladech na motivaci. V rdmci SirSiho pohledu pak Ize konstatovat, ze cestou vyznavani
spole¢nych hodnot je mozno dosahovat vyznamnych motivacnich efektd i v takovych
oblastech, kde to cestou smény hodnot mozné neni. Problém uc¢inné aplikace leadershipu vSak
spociva v tom, zZe vyzaduje mimotradné osobnostni vlastnosti manaZzera.

4 Vztahové chovani

Pokud chceme v soucasné dobé ucinné motivovat, je vhodné opoustét tradicni vnimani
,hadfizeny - podfizeny* a nahrazovat ho vnimanim nepomérné SirSim, zalozeném na
vztahovém chovani lidi. Uvédoméni si vztahového chovani umoZiuje uplatnit v ramci
ovlivilovani Sirokou $kalu motivacnich nastrojl, citlivé reagujicich na pfirozené sklony lidi
chovat se v ur€itych situacich ur¢itym zptisobem.

Tradiéni pohled ,,nadfizeny nafizuje, podiizeny poslouchd® se méni v chépani Cinnosti
vedouciho 1 vSech ostatnich zacastnénych osob jako procesu neustidle se vyvijejiciho
vyjednavani, ve kterém rozhodujici roli sehrava sledovani individualnich resp. skupinovych
zajmu a (jak jsme se jiZ zminili) smény hodnot.

Pestrou $kalu lidského chovani je mozné, a pro Gcely naSeho vykladu velmi uzite¢né, vnimat
na bazi urCitého schématu. Toto schéma je zndzornéno na obr. 2.
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V — vyhra, tj. zlepSeni oproti vychozimu stavu
0 — zachovani vychoziho stavu
P — prohra, tj. zhorseni oproti vychozimu stavu

Obr. 2
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Pochyceni lidskych vztaht a jim odpovidajiciho chovani je v ném zalozeno na zobrazeni Ctyt
zakladnich typl vzdjemného vztahu dvou lidi, resp. skupin lidi. Jde o soutéZeni, spolupraci,
prizptisobeni a destrukci. Na svislé ose daného schématu figuruje moje strana daného vztahu,
tedy ,,JA*, na vodorovné ose pak druha (partnerska) strana, tedy ,, TY*.

Prosazovant Vaseho vlastniho zajmu se bude v daném grafu zobrazovat posunem z vychozi
pozice, tj. ze stiedu velkeho ctverce smerem nahoru, potlacovani Vaseho zajmu (at na zdklade
Vasi iniciativy, ¢i z donuceni) se zobrazi naopak posunem z vychozi pozice smeérem dolii.
Napliovani zajmu druhé strany, tedy Vaseho partnera, se bude zobrazovat posunem z vychozi
pozice smérem doprava, potlacovani jeho zdajmu pak posunem smérem doleva.

Mira napliovani zdjmu té které strany je vyjadiena na svislé a vodorovné ose, a to z
vychoziho stavu uprostted velkého ¢tverce k pozitivnimu extrému oznacenému ,,MAX* na
horni hrané tohoto &tverce pro partnera ,,JA®, resp. na pravé hrané pro partnera ,, TY“ a k
negativnimu extrému oznadenému ,,MIN“ na dolni hran& pro partnera , JA®, resp. na levé
hrané pro partnera ,,TY*.

Zvolite-li jako taktiku svého vztahového chovani soutéZz, pak se snazite smétovat do levého
horniho kvadrantu. Do tohoto kvadrantu se z vychoziho stavu dostavate za ptedpokladu, ze
dokazete docilovat zisk na tikor Vaseho partnera. Jde tedy o takové chovani, ve kterém vyhra
jednoho zptsobuje prohru druhého. Podle toho, jaké konkrétni zptisoby z hlediska etického
budou v ramci soutéze pouzity, mize se jednat o fair play hru podle jasnych a obéma stranami
akceptovanych pravidel, ¢i naopak o jednani plné zaludnosti a podraz.

Pokud zvolite jako taktiku svého vztahového chovani spelupraci, pak se z vychozi stiedové
pozice pifesouvate do pravého horniho kvadrantu. Spoluprice je takovy typ vzajemného
vztahu dvou partnerti a jemu odpovidajiciho chovani, pii kterém ziskéavaji oba, tedy kdy vyhra
jednoho znamena i vyhru druhého. Pii spolupraci jsou pojmy ,JJA“ a ,,TY* nahrazovany
pojmem ,,MY*.

V pravém dolnim kvadrantu je vztahové chovani oznacené jako prizptisobeni. Sem se mizete
dostat za situace, kdy Vase soutézivé chovani bude neuspeésné a Vas partner bude dosahovat
zisk na Vas ukor. Jste tedy nucen(a) se vzdavat svych zajml a ptizpisobujete se pod tlakem
partnera. Muze se vSak jednat té€z o piipad obétavosti, kdy se budete vzdavat svych zajmi ve
prospéch partnera dobrovolné.

Posledni z popisovanych kvadranti nalezi vztahovému chovani oznacenému jako destrukce.
Pro toto chovani je typické, Ze ztraceji oba partnefi. Sem se spolu se svym partnerem miiZete
nezamérné dostat v disledku netspésné spoluprace. Cesta do levého dolniho kvadrantu vSak
muze byt 1 zamérnd. V takovém piipad¢ se jedna o odplatu: Kdyz Vas poskodil Vas partner a
Vy jste utrpél(a) ztratu, snazite se poskodit i Vy jeho.

Za zakladni typy vztahového chovani lze povazovat
soutéZeni, spolupraci, prizpisobeni a destrukei.

Na hranicich kvadrantl existuji ¢tyfi mezni vztahova chovéani. Mezi kvadrantem ,,soutéz* a

»spoluprace® je to egoismus. Pokud se chovate egoisticky, jde Vam o maximalizaci Vaseho
zisku a pfitom Vés nezajima, zda to bude ¢i nebude na ukor Vaseho partnera.

17



Mezi kvadrantem ,,spoluprace” a ,,pfizpusobeni® je altruismus. V pifipad¢ altruistického
chovani nehledite na svlij prospéch ¢i ztratu. Vasi snahou je co nejvice prospét zajmim
Vaseho partnera.

DalSim z meznich vztahovych chovéani je sebedestrukce. Nalézd se mezi kvadrantem
»pfizpisobeni® a ,,destrukce. Jde o patologické chovéni, jehoz cilem je vlastni poSkozeni,
Casto okéazale demonstrované, pficemz jeho nositeli nezalezi na zisku ¢i ztratach partnera.

Poslednim typem vztahového chovéni je utlak. Je situovan mezi kvadrant ,,destrukce® a
»soupeteni®. V ptipad¢ utlaku lezi pozornost mimo vlastni osobu. Usili je zaméfeno na to, aby
partner ztracel, aby byly poSkozovany jeho z4jmy.

Za mezni vztahova chovani lze povazovat
egoismus, altruismus, sebedestrukci a utlak.

Popisované schéma lze upravit a vyuZzit pro znazornéni dalSich vztahti (viz obr. 5.3) Za
povSimnuti stoji ob& uhlopficky. Prvni z nich spojuje levy horni roh s pravym dolnim rohem.
Piedstavuje distributivni taktickou linii. Tuto uhlop#i¢ku Ize zapsat rovnici JA + TY =0,
jinak téz JA = - TY. Slovné vyjadieno: Co jeden z partnert ziska, druhy ztraci. Uspéch
jednoho je mozny jen na ukor druhého. Posunem po této uhloptic¢ce jde tedy o prerozdélovani
disponibilni hodnoty mezi dva partnery, pficemz velikost této hodnoty se neméni.

Po distributivni taktické linii probiha zména proporce déleni dané hodnoty mezi dva
partnery. Velikost hodnoty se neméni.

Druhd thloptficka spojujici dolni levy roh s pravym hornim rohem ptedstavuje
proporcionalni taktickou linii. Plati pro ni rovnice JA - TY =0, resp. JA = TY. Slovni
interpretace zni: Pokud jeden z partnert ziskava, ziskava i druhy, pokud naopak jeden z
partnerti ztraci, ztraci i druhy partner. Posunem po dané tuhlopficce dochazi tedy k
rozhojnovani vychozi hodnoty (smérem vpravo nahoru), popi. o jeji zmensSovani (smérem
vlevo doll), pficemz vychozi podil obou partnerti na této hodnoté¢ zlistava zachovan.

Po proporcionalni taktické linii probiha zména velikosti hodnoty. Proporce déleni
hodnoty mezi dva partnery se neméni.
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Zpracovano dle publikace Plaminek, J. Synergicky management. Praha: Argo 2000. s.233.
Upraveno autorem.

Obr. 3

Uvedené tuhlopticky deli zdkladni C¢tverec v naSem schématu na Ctyfi trojuhelniky. Do
prostoru jednotlivych trojuhelniki se 1ze z vychoziho stavu dostat dvéma soucasnymi posuny,
a to ve sméru proporcionalni taktické linie a distributivni taktické linie.

Horni trojuhelnik ptedstavuje pole konstruktivni ofenzivy. To znamend, Zze diky Vasi
spolupraci s partnerem bude vychozi hodnota navySovéana a zaroven diky Vasem tuspéchu v
soutézi s nim pujde vetsi podil takto vytvorené hodnoty ve Vas prospéch.

V pravém trojuhelniku je pole konstruktivni defenzivy. Zde rovnéz dochazi k absolutnimu
navySovani hodnoty diky spolupraci, ov§em v disledku toho, ze Vas$ partner je v soutézi s

vvvvvv

Dolni trojihelnik zndzoriiuje pole destruktivni defenzivy. Pod vlivem neuspésné spoluprace,
resp. negativniho vzajemného pisobeni obou partneri dochazi k absolutnimu poklesu

vvvvvv
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V poslednim z uvedenych trojuhelnikli se naléza pole destruktivni ofenzivy. I zde dochazi k
absolutnimu poklesu hodnoty, nicmén¢ tspéch v soutézi je na Vasi stran¢, takze na tom, co z
hodnoty zbyva ziskavate oproti vychozimu stavu vyssi relativni podil.

Lze tvrdit, Ze dané schéma je natolik univerzalni, ze dokdZe popsat a vysvétlit vztahové
chovani lidi v nejriznéjSich situacich v zaméstnani, podnikani 1 soukromém zivoté. My se
vSak budeme zajimat o aplikaci pro G¢ely managementu.

Ktery typ chovani bychom méli v podniku & jiné organizaci brat jako vychozi? Ze bychom
zaCali od spoluprace? Mnozi =z protagonisti soudobé teorie managementu tzv.
postkapitalistického typu by nam to jisté schvalili. Zastavaji totiz ndzor, Ze podnik je efektivni
za predpokladu, Ze je spoleCenstvim lidi, kterym primarné nejde (resp. nemélo by jit) o nic
jiného nez o nezistnou spolupraci. Pokud by ovSem takovy nazor byl pravdivy, pak by musel
byt socialisticky podnik, principiadlné zalozeny na soudruzské spolupraci celého podnikového
kolektivu, vysoce efektivni organizaci. ZkuSenost vSak ukazala, Ze tomu tak nebylo, ani
nemohlo byt.

Vyjdéme tedy radéji ze soutéze. Jak jsme si jiz vysvétlili, jde o stfet z4jml obou partnerd,
probihajici po distributivni taktické linii. Co ziskava jeden, ztraci druhy. Oba partnefi jsou
motivovani k tomu, aby ziskdvali, nicméné podafit se to mize pouze jednomu. Ten, ktery
oproti vychozimu stavu ziska, bude spokojen, ten, ktery ztrati, bude nespokojen. Pokud
vnimame dané vztahové chovani jako ur€itou formu vyjednavéni, pak novy stav musi byt
potvrzen dohodou obou partnert a tudiz akceptovatelny pro ob¢ strany. Pokud novy stav pro
n¢kterého z partner akceptovatelny neni, k dohod¢ nedojde a partneti maji tendenci, pokud
jim to podminky umoziuji, se rozejit. Jestlize vSak varianta rozchodu je obtizné
realizovatelna, snazi se hledat takové feSeni, které by bylo piijatelné pro obé strany. Tedy
takové, kdy oproti vychozimu stavu ziskavaji ob¢ strany, nebo alesponl kdy jeden z partneri
neztraci.

Takto soutéz motivuje ke spolupraci a konkuren¢ni chovani se méni na chovani konkuren¢né-
kooperativni. Na nasem schématu jde o posun thlopticky ptedstavujici distributivni taktickou
linii smérem doprava nahoru, do oblasti konstruktivity. Pro vSechny rovnobézky s danou
tihlop#ickou nalézajici se v oblasti konstruktivity plati rovnice JA + TY > 0 Diky spolupraci
motivované hrozbou ztraty ¢i nedohody pii konkurenci dochazi tedy k hledani cest jak
vytvatet novou hodnotu.

Priklad:

Za typicky priklad z manazerské praxe miize slouzit vyjednavani zaméstnancii s viastniky, kde
prostrednikem byva zpravidla top management. Zajmem zaméstnancu je maximalizace mezd,
zajmem vlastnikit je maximalizace vynosnosti vioZeného kapitalu, coz je podminéno
minimalizaci nakladit (tedy i mzdovych) Bude-li vyjednavani probihat po uhlopricce
predstavujici distributivni taktickou linii, pak zvySeni mezd, predstavujici naplnéni zajmu
zaméstnancii, znamend snizeni vynosnosti vlozeného kapitalu, tedy ujmu na strané viastnikai.
Na druhé strané pak zvysSovani vynosnosti kapitalu jde na vkor mzdovych ndkladii, coz se
obrazi ve snizovani mezd, resp. propousténi.

Kazda ze soupericich stran je ochotna akceptovat ustup pouze na urcitou hranici. Tato

hranice zavisi na alternativnim uplatnéni pracovni sily na strané zaméstnancii, resp. na
alternativnim uplatnéni  kapitalu na strané vilastnikii. Jednoduse 7eceno: Pokud se
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zaméstnanci naskytnou vyhodnéjsi pracovni podminky u jiného zaméstnavatele, ztraci zajem
dale vyjednavat a naopak ziskava zdjem rozvazat pracovni pomér a navdzat ho s novym
zamestnavatelem. Pokud se vlastnikovi naskytne vyhodnéjsi zpiisob investovani svého
kapitalu, ma tendenci vilastnicky podil prodat a investovat tam, kde je vynosnost vyssi.

Dluzno vsak pripomenout, ze odchodu z podniku zpravidla brani bariéry. A to jak na strané
zameéstnancu (napr. pozitivni mezilidské vztahy), tak zejména na strané viastnikii (prodat
uspesné vlastnicky podil nevynosného podniku miize byt velmi problematické). Tyto bariéry
drzi partnery u jednaciho stolu a vytvari se situace, kdy jsou nuceni hledat oboustranné
prijatelné reseni v ramci podniku.

Spoluprace se tedy stava zajmem obou vyjednavajicich stran a hledani konkrétnich zpiisobii
reseni pak povinnosti top managementu. Snaha po konstruktivnim pristupu a po spolupraci s
cilem zajistit pozitivni efekt pro oba partnery, presouva reseni nad uhlopricku distributivni
takticke linie. Hledaji se cesty k tomu, aby zvysovani mzdovych nakladu bylo kompenzovano
snizovani nakladit v jinych oblastech. Zejména se pak hledaji cesty jak uspokojit oba partnery
prostrednictvim zvySovanim vynosové strany, tj. rozsirovanim objemu prodeje, docilovanim
potiebné cenové hladiny apod.

M¢jme tedy na paméti, ze motivace ke kooperativnimu typu chovani sice souvisi s pfirozenou
potiebou cCloveéka spolupracovat s jinymi, ale vice nez z altruismu vyvérda ze sledovani
vlastniho zajmu, tedy z egoismu. Manazer by mél tedy podporovat konkuren¢ni prostiedi, ale
zaroven ho kultivovat tak, aby vidina vyhry, resp. obava z prohry nevedla k destrukci spojené
se ztratou hodnoty, ale ke spolupraci s cilem hodnotu vytvaret.

Je tfeba si rovnéZ uvédomit, Ze ptirozenou vlastnosti ¢lovéka je spolupracovat s jedinci jemu
bliz§imi, aby mohl spole¢né s nimi uspésné soutézit s jinymi jedinci ¢i skupinami. Proto se Ize
uvnitt vnitropodnikovych utvara setkavat s pievahou spoluprace nad konkurenci, kdezto
naopak mezi vnitropodnikovymi utvary je mira konkurence relativné vyssi. Vyraznégji to pak
plati na S$ir§i bazi - podnik versus okoli: Uvnitf podniku lze ocekavat relativné vice
spoluprace, ve vztahu podnik - okolni subjekty relativn€ vice konkurence.

Spoluprace je zpravidla vyrazné motivovana konkurenci.

Organizace, at’ podnikatelského ¢i nepodnikatelského typu existuje kviili tomu, aby vytvarela
hodnotu. Poslanim managementu je aktivné pusobit ve prospéch dosahovani maximalizace
této hodnoty. Proto je tfeba vést spolupracovniky k takovému vztahovému chovani, které
smétfuje do oblasti konstruktivity. Jak jsme si pravé ukézali, dominantni roli zde sehrdva
vztahové chovani zobrazené v hornich dvou kvadrantech naseho schématu.

V manazerské praxi se vSak vyskytuji situace, kdy se o¢ekava chovani nalezejici do pravého
dolniho kvadrantu, tj. pfizptisobeni, resp. obétavost. Pfizplisobivé 1 obétavé chovani miizeme
ilustrovat v navaznosti na vyse uvedeny ptiklad takto:

Predstavme si, ze v dusledku danych podminek se nepodari nalézt takovy zpiisob, ktery by
stiret zajmu zameéstnancu a vlastnikii resil cestou zvyseni hodnoty, o kterou se obé strany maji
delit. (Moznosti sniZovani nemzdovych nakladii jsou vycerpany, resp. nejsou k dispozici
financni prostredky k realizaci opatieni, jez by tato snizeni mohla prinést, ostra konkurence
znemoZznuje navySeni cen, nizkd poptdavka znemozZnuje zvysSeni objemu prodeje apod.) Zaroven
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vSak z duvodu existence barier nemiize, resp. neni ochotna ani jedna ani druha strana podnik
opustit.

Za takové situace bud’ ziistane zachovan vychozi stav, nebo musi jeden z partnerii ustoupit,
aby mohl ziskat druhy. Pokud se tak bude dit pod tlakem a tedy nedobrovolné, protoze jiny
zpiisob Feseni nedokdze dany partner prosadit, pak se jednd o prizpiisobeni. Ustup pod tlakem
vSak miize vyvolavat pocit krivdy a touhu po odplaté. To muze vést k destruktivnimu chovani.

Manazer, jehoz povinnosti je harmonizace vztahii a zajmii obou stran, by se za takové situace
meél snazit o to, aby ustup od vlastniho zajmu byl danym partnerem vniman jako dobrovolny,
tedy jako obét.

Dluzno pfipomenout, Z¢ obét neznamena pouhé vzdani se hodnoty. Clovék je ochoten se
dobrovolné vzdat urCité hodnoty za piedpokladu, ze timto ziskd jinou hodnotu, resp.
s Casovym odstupem se mu puvodni hodnota v mife vyS$i vrati. Obét’ predstavuje sménu
jedné hodnoty za druhou. Pfi dobrocinné akci sménujeme svoje penize za pocit, Ze jsme
vykonali dobry skutek. Obétavou péci o blizkou osobu uspokojujeme svou potiebu lasky a
pratelstvi. Casto otekavame, Ze naSe ob&tavé chovani vici urdité osobé bude z jeji strany
opétovano.

Pokud manazer vede svoje spolupracovniky, resp. dalsi zucastnéné subjekty k obétavému
chovani, pak by mél peclivé zvazovat, jakou protihodnotu jim za jejich obét’ miize nabidnout
a kdy tato bude k dispozici. Pokud se bude opirat pouze o protihodnoty souvisejicich
s n¢jakymi vySSimi mravnimi pohnutkami, potencial obétavosti jeho spolupracovnikii se
pravdépodobné brzy vycerpa. Vedle apelu na vérnost podniku ¢i soundlezitost s danym
kolektivem je tieba téz garantovat, Ze hodnota, které se dana osoba v sou€asnosti vzdava, ji
bude v budoucnu v mite vyssi vracena.

V nasem prikladu by mél manazer obé strany motivovat k obétavému chovani jednak apelem
na loajalitu viici podniku, ktery se dostal do nesndzi, ale zdroven téz prislibem zuroceni
daného ,,vkladu* v dohledné budoucnosti. Vlastnici by se méli docasné vzdat casti svych
dosavadnich dividend, resp. zaméstnanci casti svych prijmii, a to proto, aby bylo mozZno
investovat do opatieni vedoucich ke snizeni nakladii, do marketingovych aktivit vedoucich
k posileni postaveni podniku na trhu apod. Jakmile timto zpusobem dojde k prekonani krize a
ptivodni hodnota bude navysena, mely by se o ni obé strany spravedlive rozdélit. Pokud by
doslo k situaci, Ze tato ocekavani nebudou napinéna, ochota k obéti do budoucna vyrazné
poklesne.

Obét, jako ¢in uskute¢nény z vlastni viile jedince,
nelze povazZovat za pouhé vzdani se hodnoty,
nybrz za sménu jedné hodnoty za druhou.

K poslednimu z uvedenych typl chovani, tj. chovani destruktivnimu, nalezejicimu do levého
dolniho kvadrantu schématu, vede unfair soutéz. Ta vyvolava nikoliv motivaci ke spolupraci a
z ni plynoucimu zvySovani hodnoty, nybrz agresivitu, jejimz disledkem je ni¢eni hodnoty
spojené s utlakem, nenavisti, vzdorem ¢i pocitem marnosti. Toto je samoziejmé v prikrém
rozporu s poslanim jakékoliv organizace a proto je povinnosti manazera takovému chovani
rozhodné branit.
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Souhrnné je tedy mozno fici, Ze manazer by mél ovliviiovat svoje spolupracovniky tak, aby se
u nich rozvijelo kooperativni a konstruktivni chovani, vedouci ke zvySovani hodnoty.
Motivaci pro toto chovani by méla byt kultivovana soutéz a spravedliva participace na zisku z
vytvofené hodnoty. Manazer by mél byt rovnéz schopen motivovat svoje spolupracovniky k
obéti, pokud to situace vyzaduje. Dusledné¢ by mél branit tomu, aby se soutéz nezvrhla do
patologické formy vyustujici v destrukei.
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