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Ovilivanovani

1. Osobni — mezilidské pusobeni

- tzv. ,mekkée" (soft) faktory rizeni
- jejich souhrn = podnikova kultura

(vliv pracovni skupiny, vliv osobniho prikladu, podnikove
klima, delegovani odpoveédnosti, identifikace s firmou aj.)

2. Neosobni — pusobeni formalnich pravidel

- tzv. ,tvrdé" (hard) faktory rizeni

- jejich souhrn = fizeni procest
(organizacni struktura, formalni pravidla rizeni, pracovni
rady, pracovni prikazy, zavazné pracovni postupy aj.)




Ovilivnovani

1. Motivace
2. Styl vedeni
3. Jednani a vyjednavani



Motivace

> Vnitrni stav cloveéka dany pranimi, tuzbami,
Usilim a predstavami, ktery zplsobuje urcité
chovani ¢i aktivitu clovéka

> Sila, ktera vyvolava chovani zamérené na
uspokojeni urcité potreby

> Neni originalni lidska vlastnost, je to nasledek
urcitého procesu

> Podléha silnym vliviim



Motivace versus stimulace

Motivace — vnitrni podnét k reakdi,
tera vede k uspokojeni
notreby Cloveka

Stimulace — vnéjsi okolnost (Ci impuls),
ktera podnécuje cloveka
k aktivité




Zdroje motivace

1. Potreba - Clovékem prozivany nedostatek néceho, co je
pro daného jedince dllezité

2. Navyk - zautomatizovany zpusob cCinnosti ¢lovéka v urcité
situaci

3. Zajem - trvalejsi zaméreni jedince na urcitou oblast
predmétl nebo jevl

4. Hodnota - vsechno, ceho si jedinec ceni nebo vazi

5. Ideal - predstava néceho dokonalého a vzor nejvyssich
hodnot — vyznamny cil snazeni jedince



Pracovni motivace

> Ovlivhovani smysleni a chovani vedenych
lidi, aby bylo v souladu s poslanim firmy

> Spojeni osobniho zajmu a usili pracovnika
s potrebami organizace, a to cilevedomym
pUsobenim vedouciho pracovnika

> Idealni stav = harmonie mezi vnitrni
potrebou cClovéka a potrebami firmy



Faktory ovlivnujici prac. motivaci

> Napln prace

> Osobni a profesni rozvoj

> Efektivni komunikace

» Informovanost

> Participace na rozhodovani

> Spravedlivy systém odmenovani
> Socialni systém

> Zplisob chovani nadfizeného atd.
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Priciny demotivace

> Chybné zvolené motivacni nastroje

> Nedostatecna informovanost

> Chybné ridici praktiky
- uprednostnovani nékterych pracovnikd,
- uzavrenost, tajnustkarstvi, nekomunikace,
- nejednoznacn€, zmatene, nejasné pokyny,
- rozpor slov a ¢ind

> Netecnost vUci zménam prostredi



Motivachi teorie

> Teorie zameéreneé

AN A4

na poznani motivacnich pricin

> Teorie zaméreneé
na pribéh motivacniho procesu



Teorie zamerené
na poznani motivacnich pricin

e Teorie hierarchie potreb — Maslow
(40. — 50. léta 20. stol.)

e Teorie tri kategorii potreb — Alderfer (70. 1éta)

e Teorie potreba dosahnout uspéchu —
McClelland (60. léta)

e Teorie dvou faktorti — Herzberg (50. - 60. éta)



,1eorie hierarchie potreb"
Abraham Maslow

1.Fyziologické potieby (hlad, Zize, chlad, <
spanek, pracovni podminky aj.)
2.Potreby jistoty a bezpeci (bezpecnost, zdravotm
stav, dodrzovani smluv, jistota zaméstnani, penze aj.)
3.Socialni potreby (sounalezitost s tymem, sdruzovani
s ostatnimi, pratelstvi, laska aj.)
4.Potreba uznani (postaveni, uspech, ocenéeni)
5.Potreba seberealizace (rozvoj a vyuziti
vlastnich schopnosti, uspokojeni z prace aj.)




Maslowova pyramida potreb

Potreba seberealizace
{rozvoj osobnosti)

Potreba uznani
{sebedcta, uzndni, status)

sSpoletenské potreby
(pocit soundleZitosti, laska)

Potfeba bezpednosti
(ochrana, bezpedl)

Fyziologickeé potreby
[hlad, &zen)

Potreby Ize usporadat hierarchicky
Potreby kazdeho jednotlivce jsou individualni
Potreby se vyvijeji v zavislosti na okolnostech

V VY




,leorie tri kategorii potreb"
Clayton P. Alderfer

Potreby rozdéleny do tri skupin:

1.Existence
2.Socialni vztahy k pracovnimu okoli

3.Dalsi osobni rozvoj, resp. profesni a
kvalifikacni rtstu

> \/ychazi z Maslowovy teorie

> Mezi potrebami 2. a 3. skupiny je mozna
substituce



,leorie potreby dosahnout uspechu™
David McClelland

Motivacni potreby vedoucich pracovnikd:

1.Sounalezitost
2.Prosazeni a moc
3.Uspésné uplatnéni

> Také vychazi z teorie Maslowa
> Specificka svym zameérenim na manazery
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~Teorie dvou faktorg"

Frederick Herzberg ! a
4 )
1. motivujici \

[

LV
> vedou k uspokojeni potreb, b *@ /
> vztahuji se k praci same (vnitfni motivatory),
napr. povyseni, tvlrci prace, osobni rlst aj.

2. udrzovaci (tzv. hygienické, frustrujici)
> nemaji zadny pozitivni vliv na motivaci,
> vztahuji se k vnejSim podminkam prace
(vnéjsi motivatory), napr. firemni politika, pracovni

iodminki, vztahi v kolektivu, ilat al'.




Teorie zameérené
na pribéh motivacniho procesu

VSechny teorie vznikly v 60. letech 20. stol.:

e Teorie ocekavani — Vroom

e RozSireny model teorie ocekavani
- Porter a Lawler

e Teorie spravedlivé odmény — Adams

e Teorie zesilenych viemd - Skinner



Teorie oCekavani"
Victor H. Vroom

M=VXE

M ... motivacni sila
.. valence (subjektivné vnimana hodnota cile)

E ... expektace (subjektivné vnimana
pravdépodobnost dosazeni cile)

<

>V a E mohou a nemusi byt vzajemne zavislé
> Narocny cil miva vysokou hodnotu apod.



,RozSireny model teorie ocekavani*
Lyman W. Porter a Edward E. Lawler

»V X E zde nevede primo k vykonu, ale
zavisi take na schopnostech Cloveka

(zvazuje, zda se mu vynalozene usili na
splneni ukolu vyplati, resp. zda je adekvatni
hodnote cile Ci slibené odmene)

»\Vychazi z teorie V.H.Vrooma
» Aplikace zejména pro motivaci
manazeru k vysSi vykonnosti



,leorie spravedlivée odmeny"
John S. Adams

> Vlychazi z myslenky, ze se lidé subjektivné srovnavaji
s jinymi lidmi (pracovni pozice, vykon, odmeéna)
21/V1 =22/V2
Z1 ... zisk dané osoby
V1 ... vklad dané osoby
Z2 ... zisk kolegy (plat, uznani)
V2 ... vklad kolegy (Cas, namaha, schopnosti)

> Tendence nadhodnoceni vlastnich vkladd
a podhodnoceni svych ziskll (u kolegt naopak)



,leorie zesilenych viemd"
Frederic Skinner

> Predpoklada, ze drive ziskané dojmy a zkusenosti
predurcuji reakce clovéka na podobné situace v
soucasnosti:

1.Pozitivni motivace (odména, pochvala)
2.Negativni motivace (kritika prace, postih)

3.Utlumeni urcité aktivity (lhostejnost, ignorovani
snahy nebo vysledk()

4.PIné negativni trestani (vylouceni ¢i zamezeni
dalsimu opakovani skodliveho jednani, napr. kradez)



Motivacni nastroje

> Oceneéni prace
(mzda, nepenézni odmeéna, moralni ocenéni)

> Podminky prace
(materialni, spolecenskeé)

> Prace samotna
(atraktivita, odpovednost, smysluplnost aj.)



Uéinnost motivac¢nich nastrojt
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Benefity

zamestnanecké vyhody poskytované podnikem
v soucasnosti hojné vyuzivany

snaha o udrzeni kvalitnich zaméstnancd

zdroj spokojenosti zaméstnanct

pocit sounalezitosti s firmou

motivace k lepSimu vykonu

prispivaji k budovani pozitivni atmosféry
budovani dobrého jména firmy

danovée zvyhodneéni

YV VV V VYV Y VY V



Benefity

> penezni — prispevek na stravovani,
penzijni pripojisténi, zivotni pojisteni,
prispeévek na kulturni a sportovni akce,
jazykoveé a jiné vzdélavaci kurzy aj.

> nepeneézni — pruzna pracovni doba,
prace z domova, delsi dovolena, dary,
pracovni volno, slavnostni vecere aj.



Cafeteria system

> vyber z nékolika vhodné sestavenych soubori
benefitll

kazdy zaméstnanec je motivovan jinymi odmeénami
rozpoCet a menu nabidky Ize diferencovat dle
prinosu

moznost volby se opakuje a nabidka aktualizuje
posileni osobni odpovédnosti zaméstnance

nabidka volby mezi penézi a Casem

optimalni alokace zdrojll

slozitost zavedeni a narocnost na administrativu

YV VY

YV V V VYV V



Ovilivnovani

1. Motivace
2. Styl vedeni
3. Jednani a vyjednavani



Vedeni versus Fizeni

> Vedeni je ovliviiovani a usmérnovani pracovnikd
spravnym smerem

> Rizeni je formalizovany postup, délba prace a
pravomoci v zajmu efektivity

* Ridit = délat véci spravné
* \ést = délat spravne veci



Vedeni

> Uplatnovani moci prostrednictvim pozice,
osobnich schopnosti a znalosti

> Uziti autority v rozhodovacim procesu

> Koordinace cinnosti pracovnik{ a fizeni jejich
usili, které smeéruje k naplnéni cill organizace

> Proces prace s lidmi a zdroji vedouci k vyreseni
zadaneho ukolu



Teorie XaY

Douglas McGregor (1960) — pozorovani v préim.firmach USA

Dosavadni pohled na rizeni lidi — teorie X:

1. Lidé jsou lini a snazi se praci vyhnout.

2. K praci musi byt nuceni systémem odmeén a trestll, museji
byt kontrolovani.

3. Vyhybaji se odpovédnosti a chteji byt rizeni.
4. Existuje mala skupina lidi, pro kterou toto neplati. Ti ridi a
kontroluji ostatni.

(metody primého rizeni a kontroly, odmeny a tresty...)




Teorie XaY

Nova humanisticka teorie Y:

1. Prace je prirozena aktivita jako zabava nebo odpocinek.
2. Clovék rad ptijima odpovédnost.

3. Schopnost samostatného rozhodovani neni jen
zalezitosti malé skupiny lidi.

4. Organizace dostatecné nevyuzivaji tento potencial,
snazi se dirigovat a kontrolovat.

(zaméstnanec jako potencialni, aktivni tvlirce hodnot)



Styl vedeni

» Teorie X a' Y — zakladni vychodisko

» Zakladni typy stylu vedeni

* autokraticky
* participativni

o [liberalni



Styl vedeni

> autokraticky

Tvrda disciplina, hrozba trestl, jednoduché prace

> participativni

Kooperace na reseni Ukoll, narocna komunikace

> liberalni
Vedeni tym{ vysoce kvalifikovanych pracovnikd



Manazerska sit’ (mrizka)

> Robert Blake a Jane Moutonova (1964)

9019 99
8
> 65% manazerd Veri, .
ze je 9.9 (participace, 6
dlvéra, otevrenosti, = 5 =
vzajemny respekt aj.), E 4
avsak pouze 16% z nich 3
po pochopeni principd... )
1( 11 91
2 3 45 6 7 8



Situachi vedeni

» Paul Hersey a Ken Blanchard (1969)
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Situacni vedeni

> Nutnost volby konkrétniho stylu vedeni dle konkrétni
situace (zpUsobilost pracovnika, naroc¢nost Ukolu...),
tzn. neexistuje jediny spravny styl vedeni

Prikazovani - direktivni stanoveni Ukol{ a disledna kontrola
Koucovani - rozhoduje vedouci, ale pracuje take s navrhy jinych
Podporovani - participace na rozhodovani, diivéra v podrizené

Delegovani - predavani ukoll a zodpovédnosti podrizenym
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Koncept vidcovstvi

> Konec 20. stoleti

> Transakcni vedeni = sména hodnot (vedouci
ziskava za plat hodnotu prace zamestnance, resp.
naopak), tzn. hodnoty a zajmy jsou rozdilné.

> Transformacni vedeni = vyznavani spolecnych
hodnot a sjednocovani zajmt (vyuzivani prvkd
racionalnich i emocionalnich), uspokojovani vyssich
potreb zameéstnance — atraktivni vize apod.




Ovilivnovani

1. Motivace
2. Styl vedeni
3. Jednani a vyjednavani



Od narizovani k vyjednavani a spolupraci

model ,partnert®
model , nadrizeny — podrizeny"

VYJEDNAVANI
A SPOLUPRACE

NARIZOVANI



Vztahoveé chovani
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Taktiky vztahového chovani
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Smena hodnot

Spoluprace: altruismus » racionalni kalkul

Parther A

- nabizi to, co ma pro ného mensi hodnotu nez pro partnera B, naopak poptava to,
co ma pro néj vétsi hodnotu nez to, co nabizi partnerovi B

Parther B

- nabizi to, co ma pro ného mensi hodnotu nez pro partnera A, naopak poptava to,
co ma pro néj vétsi hodnotu nez to, co nabizi partnerovi A

Nabidka manazera (zaméstnavatele)
- mzda, moralni ocenéni, zajimavost prace, podminky prace, zaméestnanecké vyhody...

Nabidka spolupracovnika (zaméstnance)
- kvalifikace, Cas, loajalita, kreativita, vynalozené usili, adaptabilita...



Zaver

>Vas podrizeny je Vasim partnerem.
> Partnerstvi je zalozeno na dobrovolnosti.
»>Rozchod partnertl je mozny, je vSak spojen
s transakcnimi naklady.
>Soutéz motivuje partnery ke spolupraci nebo k rozchodu.
»Hodnota roste diky sméne, smenujte mensi hodnotu za

Vetsi...



