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11. KAPITOLA

MOTIVACE

Ucebni cile

Po prostudovdni této kapitoly byste méli byt schopni:

— DEFINOVAT, co je to motivace;

— POPSAT rozdily mezi teoriemi motivace zaméfenymi na obsah, zaméfenymi
na proces a aktiva¢nimi teoriemi motivace;

- VYSVETLIT, proc je chovdni vétsinou povaZzovano za cilové orientované;

— IDENTIFIKOVAT pét hlavnich dimenzi motivace pouZivanych pfi obohacovéni
price;

— POROVNAT charakteristické rysy rozlifujici aktivacni a expektaéni teorie
motivace.

MANAGEMENT V AKCI: ETIKA PRACE, POHADKY A MOTIVACE

Je motivace ¢4sti mordlky spole¢nosti a socidlnim produktem? V roce 1904 Max
Weber prohlisil, Ze protestantské hodnoty tak, jak je formulovali ndsledovnici Jana
Kalvina, motivovaly lidi k tvrdé préci. Protestantska etika tvrdé préace je dodnes uzn4-
vana jako vyznamny ukazatel schopnosti spole¢nosti dosdhnout tspéchu.

V ,, Uspésné spolecnosti“ socidlni psycholog David McClelland konstatoval, Ze do
spole¢nosti s protestantskou pracovni etikou je uZ zabudovan pfedpoklad dsp&chu.
NaSe spolecnost respektuje hodnoty, které jsou vloZené do naSich pohddek pro déti.
Kli¢em k ekonomickému ristu je hluboce pocifovand potieba uspét. Americka pro-
testantskd pracovni etika byla ovlivnéna onim kotlem, v némz se tavila a navzdjem
misila kulturni rozdilnost Némct, Irfi, Mexi¢ant, Haitang, franca, Svéda, Pakistan-
ct, Indidnd, Nigerijcli, Vietnamci a mnoha dalSich, ktefi s sebou pfinesli svou
vlastni pracovni etiku, pohddky a potfeby.

S tim, jak padaly bariéry a Zelezna opona ve vychodni Evropé, obracela se pozornost
na problém pracovni motivace. Maji Rusové, Poldci a Madafi hodnoty a orientace
schopné produkovat motivované pracovni sily, které by mohly konkurovat pracovni-
kiim ostatnich zem, napf. Japonska, Némecka a Spojenych st4tti?
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Z analyzy vychodoevropskych spole¢nosti zaloZené na McClellandove postupu by
vyplyvalo, Ze tam pracovni etika neexistuje. Ale kdyZ neni spolecnost motivovang,
jak miiZe byt v této spole¢nosti motivovan Vladimir, Miroslav nebo Jan?

Pohddky ruskych dét neobsahuji téma pracovni etiky. Napt. jeden hrdina je pro-
hnany vesni¢an, smyslem jeho Zivota je leZet na teplé peci a viechno, co potiebuje,
s1 opatfovat kouzly. Nikoliv tvrdé pracovat k dosaZeni cile. Pouze podfimuje a dek4
na zazraky.

Nekteré z novych pohddek vzniklych v byvalém Sovétském svazu nicméns zdtraziiu-
ji usilovnou praci. Pitkladem je pohddka o tygiikovi, ktery chee ziskat zpét své pruhy.
Ty ztratil, protoZe se vieho bél. Jedné bouilivé noci tygrova maminka onemocnéla,
Tygiik se neohliZel na $patné pocasi, zimu a nebezpeci a vesloval pres jezero, aby
vyhledal Iékate. Maminka byla zachranéna a tygiik zase ziskal zpét své pruhy.

Podobné jako Ameri¢ané, jsou i lidé z vychodni Evropy ovliviiovdni folklorem,
pohéddkami, pracovnimi orientacemi a rozmanitosti svych spole¢nosti. Ekonomicky
riist, produktivita a zvy$ujici se Zivotni drovefi ziejme mohou byt ovlivnény poh4d-
kami o kouzlech, lenosti, nepoctivosti a kejklech. Pracovni etika spole&nosti hraje
roli v motivaci, vzorech chovéni a orientaci jednotlivych pracovnikd.

PfestozZe tato kapitola ukazuje jednotlivé piiklady, to, o ¢em mluvili Weber a McClel-
land a co produkuje spole¢nost jako celek, hraje samoziejmé v drovni na$f motivace
svou roli. Které pohddky jste ¢etl, poslouchal a zapamatoval si? Tento seznam, stejng
jako kulturni prostiedi, z nghoz jste vysel, zfejme pomilze vysvétlit va§ motivacni
profil.

Motivace je o ,,pro¢* v lidském chovdni. Pro& to lidé delaji? Pro¢ md Harry asté
spory se svym $éfem? Pro¢ Diana pracuje mnohem pilngji neZ Jim? Odpovéd na
tyto otdzky si miZeme usnadnit, porozumime-li lidské motivaci. V této kapitole je
motivace Ustfednim problémem, protoZe pro fizeni je dileZita ze tif diivodi: za
prvé, zaméstnanci vykondvajici urditou préci museji byt motivovani, aby podavali
piijatelny vykon; za druhé, manaZefi sami museji byt motivovéni, aby délali dobie
svou praci; a za tfetf, zamé&stnanci (af u? manaZefi ¢i ostatni) museji byt motivovani,
aby vstoupili do organizace.

Co je to motivace?

Motivace byla definovéna jako ,,vSechny vnitfni hnaci sily ¢lovéka, napf. pidni,
touhy, usili apod. ... Je to vnitin{ stav duge ¢loveka, ktery jej aktivuje nebo uvadi do
pohybu.“ (Berelson, B. - Steiner, C.: Human Behavior: An Inventory of Scientific
Findings. New York, Harcourt Brace Jovanovich 1964, s. 239). Z hlediska manaZe-
ra osoba, kterd je motivovana:
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e pracuje pilng,
° jeji pile nemd vykyvy,
° je automaticky orientovand na daleZité cile.

Motivace tak zahrnuje silf, vytrvalost a cile. Je v ni pfani Elovéka odvadét vykon,
Existujici vykon je také to, co manaZefi mohou hodnotit, chtéji-li nepfimo rozpo-
znat pfani a ambice pracovnika.

Je-li pracovni vykon jedince povaZovan za neuspokojivy, byvd to zpravidla ddvédno
do souvislosti s jeho nedostate¢nou motivaci. V mnoha piipadech je to jisté pravda.
Problémy vykonu vSak nebyvaji automaticky zpiisobovany nizkou drovni motiva-
ce. Spatny vykon mize byt zplisoben i jinymi faktory, napf. nedostatkem prilezi-
tosti ¢i nedostatkem dovednosti a zku$enosti. Nelze hned dojit k zdvéru, Ze
problémy s pracovnim vykonem jsou problémy motivace. Jak ukazuje ndsledujici
,,Pohled do praxe®, néktefi jedinci prosté narazili na to, co se nazyvd bariéra moti-

Py

vace. To znamend, Ze jsou vyCerpani a nedokdZ{ se nastartovat nebo vyburcovat.

POHLED DO PRAXE
Néraz na bariéru motivace

Mnozi lidé dosahli velké sldvy, véhlasu 2 Stestl jeste |
Mozart zemfel pét let pred svymi 40. narozeninami. Alexander
Malou Asii a zemfel ve véku 34 let. Steve Jobs (spoluzakladatel Apr
ve v&ku, kdy jesté nedosahl 30 let, a Tom Monaghan zalozil Domino’s,

: [ 0’s, které tvori
nyni jeden z nejrozsahlejsich systémii sluzeb dodavajicich pizzu do domu, ve véku
23 let. Kdy mél komik Jack Benny Sest a sedm kitzkii, predstiral za ielem vyvo-
ldni smichu, Ze je mu 39 let. Pro¢ si vybral pravé 39 let? .

Nektefi povazuji 39 let za posledni zdchvéy mladi V. pracovnim Zivoté se cil stit
se prezidentem firmy ¢&i touha vynalézt néco, co by bylo svétovym hitem, miize
nejspiSe uskutecnit kolem Styficitky. Ctyficatnik jiz Casto miva dlouhodobé pra-

covni zkuSenosti, véetné nékolika jizev po chybdch, kterych se dgpﬁstﬂ. ‘

Mnozf devétatficetileti a dokonce mladsi lidé uz mnohého dosdhli. Asi byli kazdeé i
Styii roky povySovani a jejich pifiem jiz mize byt Sesticiferny. U asi poznali, 7e
program podniku nebo hierarchie fizeni se zuzuji a 7o jejich moznosti se snizujt. Prv-
nich 15 let pracovniho Zivota jsou Casto roky rozvoje, povySovani, uzndni, autonomie
a vysokych ocekdvani. Motivaént inspirace je viude kolem. Avak je tu i realita,

vyCerpdni, uinava, dlouhé hodiny préce a cestovan. Po étyficitce je uz pongkud t8z8(

nalézat motivacni inspiraci. Nekolik piikladii osvétli, jak se sebemotivovant stava

kolem &tyficitky pro mnohé lidi velmi zdvaznym problémem.

Tim narazil na bariéru asi ve 38 letech. Byl vedouctm vyrobnim manazerem v divizi
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Borden’s Consumer Products ve mésté Columbus v Ohiu. Chtél se vzdycky stdt pre-
zidentem firmy. Ve veku 38 let zjistil, 7e u Bordena k tomu nedolde Jeho cile uvazly
na mrtvém bodé. Opustil Bordena a pijal zaméstnani ve: vyrobni firme v Daytonu‘
Dues; ve 44 letech, jako viceprezident pro prodej, marketing a aplikace engmeenngu

je Stastnéjsi a reahstlctem Chee byt v 55 letech ﬁnancne nezav1sly, ale nehodla se
honit do vycerpam ~'

Juanita rychle stoupala kdyz jt narozem Jejfho syna pnmelo prehodnotlt své cﬂe
Teto absolventce Princetonu bylo pouze 34 let, kdyz stanula na vrcholku manazer-

ského Zebtitku jako premdentka telemarketmgu Time- L1fe Libraries. V- 36 letech,
zacala. hodnot1t SVllJ Zivot preplneny praci a castynn cestarm Dosla k zdveru, ze‘

clovek vsechno muze mit — ale nikoliv: soucasne Tim viim myslela uspech moc,
pemze uzndnf, ¢as, energn a vliv. Juanita se nynf tésf 2 materst\n’ A7 se bude chtit
vratit k Fizeni, pajde do price. Je sebejlsta spoko;ena a velrm si vedoma kladu a

zaporu role matky zeny a manazerske superstar

Kolem 4 nuhonu Amerlcanu se kazdy rok dozivd veku 4
vek v némy se reahta zZuzovani pyrarrndy moznosu 2 z1votn1 bﬂancovam stavap
khcovou zalezltost1 Uspech viak inuze byt méren. mnoha zpusoby To, Jak se § t1m
clovek vyrovnd, zavisi na mnoha Vecec

moralku a znaji dobre sami sebe, nebudou bariérou ctynceu let Ve

nadsem a touhu néco dokazat néceho dosahnout a byt dostatecne tvorivi bez 0hle~g
:du na poc1ty Spojene s prekrocemm ctync1tky ' '

Motivaéni proces

Vychodiskem procesu motivace je neuspokejend potreba. Nedostatek né&eho je
prvnim ¢ldnkem v fetézu udalosti vedoucich k néjakému chovani jedince. Neuspo-
kojend potieba zplisobuje u &loveka napéti (fyzické nebo psychické), které jej vede
ke kroklim sméfujicim k uspokojeni potieby, a tim i ke sniZeni napéti. V§imn&me
si na obrdzku 11.1, Ze tato aktivita je orientovdna na cil. DosaZeni cile uspokojuje
potiebu a proces motivace je kompletni. Napiiklad osoba orientovand na Uspéch je
vedena touhou uspét a je motivovdna touhou po zvyseni & dovrieni uspokojeni
této potieby.

Kazdy rok publikuje ¢asopis Fortune seznam fascinujicich a vyjime¢nych manaZe-
rd, ktefi se dostali na jakousi ,,desku manaZerské slavy“. Popis Zivotni cesty kazdé-
ho z téchto lidi jasn& ukazuje, Ze je pro n& charakteristick4 cilevédomost a silng
orientace na cil. Uvedme pér informaci alespoti o n&kolika takovychto lidech:

ncetl let. Ctyncet le -:Je.f

."v‘Sebeduvera talent vynalezavost cﬂe a§
adaptablhta patii mezi né. Lidé, ktefi maji radi svou praci, majl vysokou pracovm
zaskocem‘
Uspech ipo ctyrlcltce patii ©m, Ktet — stejne jako Jack Benny maJ1 potfebné
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 Lee lacocca, n€kdejsi pfedseda Chrysler Corporation a penzionovany prezident
Ford Motor Co. byl totdlné orientovan na vrcholové exekutivni funkce. Jeho
cilem bylo fidit automobilku, kterd by zvysila zvuk znacky ,,Made in America®.
Tacocca mél dspéch napf. v tom, jak zvysil prodejnost Chryslera a vrtil jej na
silnice i jak fidil zdleZitosti kolem Fordova Mustanga.

1. Neuspokojené potfeba
. (vytvaifl touhu napinit
potfeby — potravy,
bezped!, pratelstvi,
uspéchu)

Obr. 11.1 Proces motivace

* Katharine Grahamovd se stala po smrti svého manZela vydavatelkou Washington
Post. Ackoliv neméla dostatek zkuSenosti v podnikdni, byla inteligentni a rozhod-
nutd uspét. Obklopila se talentovanymi manaZery. Jejim cilem bylo vydédvat
uspésné noviny a tohoto cile dosdhla velmi usilovnou praci.

* Samuel Curtis Johnson, prezident S. C. Johnson & Son, v&fil, Ze pro podnikani
je dobrd orientace na Zivotni prostfedi a zdravy management. Mél pravdu.
V poloving 70. let védecké studie upozoriiovaly na to, Ze chemikdlie a aerosoly
by mohly ohrozit ozonovou vrstvu kolem Zemé. Johnson tyto price studoval a
napadlo jej, Ze bude nezbytné zménit vyrobky vyrab&né jejich firmou. Jeho spo-
lecnost byla jednim z nejvétsich prodejcii aerosolovych sprejii - Raid na hmyz a
osvéZovace vzduchu Glade. Johnson si stanovil cil byt Setrny k Zivotnimu pro-
stfedi daleko diive, neZ k tomu dospéli v jinych americkych podnicich.

Je kazdy c¢lovek orientovany na cil? Mnoho lidi si klade pravé tuto otdzku. Odpoved
je samoziejme negativni. Je v8ak mnoho diikazd pro to, Ze vétSina lidi je na cil orien-
tovana.

Podniky, jako napf. AT&T, Apple Computer, McDonald’s Corporation a Merck &
Co., plati znacné Castky svym zamé&stnancim za kurzy zaméfené na zdtrazfiovani
vyznamu cilii. Kurzy zaméfené na cile se uskuteiiuji ve Skolicim stfedisku Pecos
River Learning Center pobliZ Santa Fé v Novém Mexiku. Piivodcem &i vzorem pie-
vazne¢ fyzického piistupu ke stanovoviani cili byl program Outward Bound (doslova
,»Na cesté z pfistavu“ & ,,Na §iré mote”). Ve zminéném centru zaméstnanci pracuji
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v tymech a plni fadu fyzicky ndro¢nych ukold, jako napt. slézt horu, vysplhat se na
asi osmimetrovy telefonni sloup s dfevénymi piicly a prejet po lané napjatém mezi
biehy feky Pecos. VSechny tyto ikoly vyZaduji strategii, tymovou préci, uréitou
fyzickou ndmahu a schopnost podstupovat riziko.

ZkuSenosti z Pecos River Learning Center ukazuji, Ze cilové orientované chovani
miiZe byt usmériiovano, miZe byt inspirovano a miZe vést k uspokojeni potieb.
Slézéani stény nebo jizda na lan& pfes feku se moc neli§i od Fizeni deseti zamest-
nanci, ktef{ nové nastoupili do préce, nebo od piipravy Zpravy, na niz mame velmi
mdlo ¢asu. Cile jsou viechno to, co si kazdy den vytyCujeme ve svém osobnim
Zivote, v préci ¢i ve svych obcich a sdruZenich.

Jak porozumét motivaci: aplikace teorii

Mnoho teorii motivace existuje proto, aby manazefi mohli lépe pochopit to, prod se
lidé chovaji tak, jak se chovaji. Z4dnd oviem neposkytuje univerzalng pfijatelngé
vysvétleni lidského chovani. Lidé jsou prosté velmi komplikovan. Smyslem toho,
Ze na tomto misté uvedeme nejpopuldrn&jii z téchto teorii, nenf ukdzat jediny nej-
lepsi piistup. Spife jde o uvedeni myslenek, které pak mohou manazefi vyuzit
k rozvoji svych vlastnich motiva¢nich piistupi.

Dvé nejcastéji diskutované skupiny teorif jsou teorie zamé&fené na obsah a teorie
zaméfené na proces. Teorie zaméfené na obsah se snai rozpoznat to, co je v jedinci
nebo v pracovnim prostedi a co vyvolava a udrZuje urdité chovani., Tj., co lidi moti-
vuje, piesngji feceno, jakeé jednotlivé skute¢nosti lidi motivuji.

Na druhé strané teorie zaméiené na proces se snazi vysvétlit a popsat proces
toho, jak je chovéni vyvoldvano, fizeno, udrzovdno a nakonec ukonéeno. Teorie
zaméfené na proces se pfedevsim pokouseji definovat hlavni proménné, nezbytné
pro vysvétleni volby (napf. M&l bych pracovat pilné?), dsili (napf. Jak piln& potie-
buji pracovat?) a vytrvalosti (napt. Jak dlouho musim udrZovat toto tempo?).

Nejprve se zminime o dvou teoriich zaméfenych na obsah — o Maslowové teorii
hierarchie potfeb a o Herzbergové dvoufaktorové teorii. Poté se budeme zabyvat
dvéma teoriemi zamé&fenymi na proces — expekta&ni teorif (teorif ocCekdvani) a akti-
vacni (stimulacni) teorif. VZdy po vysvétleni kazdé teorie ukdZeme, jak mize byt
v préaci manaZerQ aplikovana.

-
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Teorie motivace zamérené na obsah
Maslowova hierarchie potieb

Maslowova teorie hierarchie potieb se od svého vzniku setkdvd s vieobecnym sou-
hlasem. Tato teorie motivace zdiraziiuje dva zdkladni pfedpoklady:

1. Jsme ZivoCichové nemajici dostatek a nase potieby zdviseji na tom, co jiz
médme. Pouze dosud neuspokojené potieby mohou ovliviiovat chovéni. Jinymi
slovy, uspokojend potfeba neni motivitorem.

2. NaSe potieby jsou podle svého vyznamu hierarchicky uspotddany. Jakmile je
jedna potieba uspokojena, objevuje se jind a také vyZaduje uspokojeni.

Maslow vyslovil hypotézu o péti drovnich potfeb: potieby fyziologické, potieby
bezpeci, socidlni potfeby, potfeby uznani a potieby seberealizace. Podle jejich
vyznamu pak zafadil tyto potfeby do systému hierarchie potreb. Tento systém
dokumentuje obrdazek 11.2.

Maslow tvrdi, Ze jsou-li viechny potieby urcité osoby v uréitém okamziku neuspo-
kojeny, uspokojeni dominujicich potfeb je naléhav&j$i neZ uspokojeni téch ostat-
nich. Ty, které pfichdzeji prvni, museji byt uspokojeny dfive, nez dojde na potieby

Vv

vy$8i trovné€. Podivejme se strucné na jednotlivé drovné potieb:

1. Fyziologické potieby. Tato kategorie se sklddd z primdrnich potieb lidského
téla, jako napf. potieby potravy, vody a sexu. Nejsou-li fyziologické potieby
uspokojeny, pak dominuji a Zidné dalsi potieby ¢loveka nemotivuji. Jak Mas-
low ve své knize Motivation and Personality (New York, Harper & Row 1954,
s. 82) ifkd: ,,Osoba, kterd postrddd potravu, bezpedi, ldsku a uznani se pravdé-
podobneé bude pidit po potravé usilovnéji nez po Cemkoliv jiném.*

2. Potreby jistoty a bezpeci. KdyZ jsou fyziologické potfeby odpovidajicim zpiiso-
bem uspokojeny, ptebird $tafetu dileZitosti nejbliZz$i vys3i troven potfeb. Mezi
potieby bezpedi patii ochrana pfed t&lesnym poskozenim, nemoci, ekonomic-
kym strdddnim a neodekdvanymi pohromami. Z manaZerského hlediska se
potieba bezpeti projevuje ve snaze zamé&stnancl dosahnout jistotu zaméstndni a
zajistit se zaméstnanecké vyhody.

Jistota zaméstndn{ se stala tisnivym problémem, protoZe spole¢nosti jako Sears,
IBM, Shell, Xerox, Siemens, Daimler-Benz, American Airlines a tisice dalsich
propustily z pridce miliony manaZerii a dal8ich pracovnikd. Ke ztratdm zamést-
ndni dochdzi na celém svété s neztenCenou intenzitou zhruba od roku 1980.
Ekonomové tvrdi, Ze propousténi bude mit nakonec pro Spojené stity pozitivni
dopad, nebot sniZuje ndklady a zvy3uje efektivnost. Toto tvrzen{ viak neni
dobfe pfijimédno t€mi miliony lidi, ktefi ztratili prci a nemohou najit nové
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zamestnani. Potfeba jistoty zaméstndni je vyraznd ve vSech spole¢nostech. Pro-
pousténi samoziejme nesniZuje tuto potfebu, ale ukvapené propousténi a snizo-
vani poCtu pracovnikil sniZuje loajalitu zbyvajicich zaméstnanct.

Socidlni potfeby. Tyto potfeby se vztahuji k spolecenské povaze lidi a jejich
potfebe sdruZovéni a touze po piitelstvi. Na této trovni hierarchie potfeb opousti
oblast fyzickych ¢i kvazifyzickych potfeb predchozich dvou trovni. Neuspokoje-
ni t€to urovné potfeb miiZe ovlivnit dusevni zdravi jedince.

. Potfeby uzndni. Zahruji jak potfebu védomi vyznamu pro ostatni lidi (sebericta),
tak potfebu skute¢ného uznéni od ostatnich lidi. Uzndni od ostatnich lidi musi
také byt pocifovano jako opravnéné a zaslouZené. Uspokojeni téchto potieb vede
k pocitu sebedivéry a prestiZe.

Potfeby
vy8&tho fadu

Obr. 11.2 Maslowova teorie hierarchie potfeb
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Ve vetsing firem nebyvd pracovnik recepce oprdvnén vydat tisic dolart na vyba-
veni. Zytec Corporation v Eden Prairie v Minnesotg, vyrobce elektronickych
dild, zplnomoctiuje pracovniky recepce a dal§i zaméstnance utratit dstku do tisi-
ce dolaril na zlepSeni sluZeb zdkaznikdim, aniZ by témto zamé&stnanctim byly kla-
deny n€jaké otdzky. Management Zytecu se tim sna?{ u zamé&stnanct docilit
urcité hrdosti a pocitu sebeticty. Zamé&stnanci vzali tuto odpovédnost velmi
vazn€ a projevy sebedivéry a dobrého pocitu z toho, Ze mohou pfispét k fefeni
problému, jsou u nich na dennim pofddku.

Jinym piikladem zvySovéni sebeticty zamé&stnanch je motivaéni prace provadé-
nd firmou Buena Vista Home Video, divizi Walt Disney Studios, Inc. v Burban-
ku v Kalifornii. Zaméstnanci ¢asto dostdvaji jako vyraz uznini, e jsou dobfi,
riizné drobnosti, jako napf. tricka a konvitky. Spole¢nost zamé&stnanciim neustd-
le fikd, Ze jsou potfebni, cennf a diileZiti. Tricko, které hldsd ,Jste nejlepsi®, a
konvicka s ndpisem ,,Libi se nam vage usili“ jsou formou motivujici odezvy na
préci zaméstnance. Zdrovefi vyjadfuji to, Ze zaméstnanec je dileZity pro ostatni.

5. Potreby seberealizace. Maslow definuje tyto potfeby jako ,touhu &lovéka byt

vic a vic neZ je, byt v8im, ¢im je ¢lovék schopen se stdt* (viz citovand kniha
Motivation and Personality, s. 81). Znamen4 to, Ze ¢lovek chce pln& realizovat
sviij talent a schopnosti. Samoziejmé tak, jak se méni role jedince, se budou
menit i vn€jsi aspekty jeho seberealizace. Jinymi slovy, at uZ je &lovék univer-
zitnim profesorem, podnikovym manaZerem, rodi¢em nebo sportovcem, jeho
potiebou je byt v této roli zdatny a dspésny. Maslow se domnivd, Ze uspokojeni
potfeb seberealizace je moZné jediné po uspokojeni viech ostatnich potieb.
Navic mini, Ze uspokojeni potfeb seberealizace ma za ndsledek rist sily ostat-
nich potieb. Také plati, Ze jsou-li lidé schopni docilit seberealizace, byvaji moti-
vovani rozsifujicimi se moZnostmi uspokojit tuto potiebu.
Harry Quadracci je piikladem seberealizované osoby. Je zakladatelem a preziden-
tem Quid/Graphics v Peewaukee ve Wisconsinu. Miluje préci a stard se, aby
lidem prdce pfirostla k srdci. KaZdého povzbuzuje, aby aktivné podstupoval rizi-
ka. Quadracci se povaZuje za Clovéka, ktery se rozvijel a realizoval sviij potencidl
kazdy den svého Zivota. Tiskdrna v hodnoté 600 miliondi dolart, kterou vede, se
rovnéZ rozviji a rozristd kazdym dnem.

PouZiti Maslowovy teorie v fizeni. ManaZefi teorii hierarchie potieb v §iroké
mife akceptuji a odvolavaji se na ni. A¢koliv tato teorie neposkytuje tplny ndvod
k pochopeni lidské motivace nebo ndstroji motivovan{ lidi, nabizi vynikajici
vychodisko pro osoby studujici problematiku fizeni. Hierarchie je snadno pochopi-
telnd, je pfitazlivd, neurdZ{ zdravy rozum a zdiiraziiuje nékteré faktory, které moti-
vuji lidi v podnicich a dalsich typech organizaci. Prostfednictvim mzdy nebo platu
jsou jedinci schopni uspokojovat fyziologické potieby své i svych rodin. Pomoci
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systémli odméfiovani a poskytovdni zaméstnaneckych vyhod organizace rovnéz
pomadhaji uspokojovat vétsinu potfeb bezpeci a jistoty. Konecné pomdhaji pii uspo-
kojovéni socidlnich potieb tim, Ze umozZiiuji lidem, aby pfi prdci na sebe navzijem
plsobili a sdruzovali se. N&které piiklady svédéici o tom, Ze manaZeii mohou
piisobit na kazdou z péti kategorii potieb, pfindsi tabulka 11.1.

Tab. 11.1 Oblasti piisobeni manaZerQ v jednotlivych kategoriich hierarchie potieb

Kategorie potieb Oblast plsobeni manaZert
Seberealizace Podnétnost price

PrileZitost k povySeni

Prostor pro tvofivost

Motivace k vy$§im cilim

Uznéni Vefejné uznani dobrého vykonu
Povéfovdni vyznamnymi pracovnimi aktivitami
Respekt budici ndzev price
Povéfovini odpovédnosti

Socidlni Prilezitost k socidlni interakci
Stabilita pracovni skupiny
Povzbuzoviéni spoluprdce
Bezpedi a jistota Bezpeéné pracovni podminky
Jistota zamé&stndni
Zaméstnanecké vyhody
Fyziologické Spravedlivd odména

Pohodlné pracovni podminky
Teplo, svétlo, prostor, klimatizace

Kritika Maslowovy teorie. Maslowova teorie je ¢asto prezentovana, jako by byla
vieobecné akceptovina jako presnd metoda. AvSak lidé v riznych firmdach, funkcich
nebo zemich se lidi. Individuélni rozdily samoziejmé existuji. Ugetniho v Budapeiti
pracujiciho v Madarské kreditni bance mtiZe zajimat komfortni pracovi§té, plat
umoziujici uzivit jeho rodinu a dovolend b&hem letnich mésicl. AvSak ucetni
v Chase Manhattan Bank v New Yorku m@iZe mit Sirokou potfebu seberealizace a
nemusi se piili§ zajimat o fyziologické potieby a potieby bezpedi.

Jin4 kritika hierarchie potfeb spocivd v tom, Ze potfeby se prekryvaji, presahuji hra-
nice kategorii a mohou byt docela dobfe zafazeny do vice nez jedné, ¢i dokonce do
v8ech kategorii. Napf. slusny plat miZe uspokojovat potfeby vSech péti kategorii;
plat, ktery dostaneme, ma prosté dopad na uspokojovani mnoha riiznych potieb.

Kiritici rovnéz tvrdi, Ze Maslowova hierarchie potfeb je statickd. Potfeby se méni
v priibéhu Casu, v zdvislosti na situaci a kdyZ lidé porovndvaji svoje uspokojovani
potfeb s uspokojovanim potieb u jinych lidi. Dvaadvacetilety absolvent vysoké
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skoly vnimd a zaZivd potfeby a vyrovndvd se s nimi ponékud jinak neZ dvaasedesa-
tilety ¢lovek pripravujici se na diichod a na aktivity s tim spojené.

Herzbergova dvoufaktorova teorie

Jiné, na obsah orientované, vysvétleni motivace bylo navrZzeno v roce 1959 Frederi-
ckem Herzbergem. Ten zaloZil svou teorii na studiu uspokojovéni potfeb a na dekla-
rovanych motiva¢nich efektech tohoto uspokojovani u 200 techniki a déetnich. Jeho
teorie je zndma jako dvoufaktorova teorie motivace (viz Herzberg, F. - Mausner,
B. - Snyderman, G.: The Motivation to Work. New York, John Wiley & Sons 1959).

Pri Setfeni mezi techniky a icetnimi se Herzberg a jeho spole¢nici ptali na okamziky,
kdy se respondenti v souvislosti se svou praci citili obzvld$t dobie a kdy se citili
obzvlast Spatn€. Kazdy zaméstnanec byl pak pozadén, aby popsal okolnosti, které
vedly k t€mto pocitlim. Zaméstnanci jmenovali jako pfi¢iny kazdého z t&chto pociti
rizné druhy okolnosti. Napf., jestlize uzndni vedlo k dobrému pocitu, nedostatek
uzndni byl jen ziidka zminén jako pfi¢ina Spatného pocitu. Na zdkladé zminéného
zkoumadn{ dospél Herzberg ke dvéma zavérim:

1. Nekteré okolnosti price — v piipadé, Ze nejsou piitomny — primarn& zptisobuji
nespokojenost zaméstnancli. Avsak piitomnost téchto okolnosti vyraznou moti-

v

vaci nevytvdii. Herzberg je nazval udrzeovaci faktory (také se pouZivd ndzev
hygienické faktory ¢i dissatisfaktory — pozn. prekl.), protoze jsou nezbytné
k udrZeni pfiméfené urovné spokojenosti. Rovnéz zaznamenal, Ze mnohé z nich
manaZefi Casto vnimajf jako faktory, které mohou motivovat podfizené, ale které

wew s

ve skuteCnosti jsou mnohem vyznamnéj$imi faktory nespokojenosti v pfipadg,
Ze nejsou pfitomny. Uvedl deset takovych udrZovacich faktord:

Podnikov4 politika a sprava
Odborny dozor

Vztahy s nadfizenym

Vztahy s pracovniky stejné tirovné
Vztahy s podfizenymi

Plat

Jistota prace

Osobni Zivot

Pracovni podminky

Postaveni
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2. Neékteré okolnosti prace vyvoldvaji vysokou miru motivace a spokojenosti s praci,
Jestlize v8ak nejsou pfitomny, nevyvoldvd to velkou nespokojenost. Herzberg
popsal Sest téchto motivacnich faktor (motivatori) neboli satisfaktort:

Dosazeni cile

Uznén{

PovySeni

Price sama

Moznost osobniho ristu

Odpovédnost
Shrneme-li, pak udrZovaci faktory, nejsou-li ptitomny, vyvoldvaji spiSe nespokoje-
nost, ale neznamenajf silnou motivaci, jsou-li piitomny. Na druhé strané, faktory
druhé skupiny, jsou-li pfitomny, vedou k silné motivaci a spokojenosti, ale jejich
absence nema za ndsledek pfiliSnou nespokojenost. Herzbergovo Setfeni mezi tech-
niky a ucetnimi mu naznacilo, Ze protikladem spokojenosti nenf nespokojenost, ale

prosté ,,zadnd spokojenost”. Obrdzek 11.3 porovndva jeho pohled na spokojenost
s praci s tradi¢nim pohledem.

Tradiénf pohled

Spokojenost Nespokojenost

Obr. 11.3 Rozdilnost teorii spokojenosti a nespokojenosti

Vsimnéme si, Ze Herzbergovy motivaéni faktory se soustfeduji na praci; to znamend,
Ze se pfimo vztahuji k préici samé, individudlnimu vykonu, pracovni odpovédnosti a
rozvoji a uzndni ¢lovéka v souvislosti s praci. UdrZovaci faktory jsou — pokud jde
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o praci samotnou — okrajové a vice se vztahuji k vn&j$im podminkdm, k vn&jSimu
prostfedi price. Jinym vyznamnym poznatkem je to, Ze jsou-li zaméstnanci vysoce
motivovani, nevadi jim tolik nespokojenost plynouci z udrZovacich faktori. Aviak
opaéné to neplati.

Rozdil mezi motivaénimi a udrZovacimi faktory je podobny tomu, co psychologové
popsali jako vnitini a vnéjsi motivétory. Vnitini motivétory jsou souldsti price a
objevuji se, kdyZ zaméstnanec vykondva praci. MoZnost vykonavat prdci s vnitinim
motivaénim potencidlem je motivujici, protoZe price sama je odménou. Vnéjsi
motivatory jsou vnéj§imi odmeénami, které maji vyznam nebo hodnotu po vykonani
prace nebo mimo pracovisté. Poskytuji malé (pokud viibec) uspokojeni pot€, co
byla préice vykondna. Dobrym piikladem toho, co Herzberg oznacuje jako udrZova-
ci faktor a co né€kteti psychologové nazyvaji vné€j$im motivdtorem, je plat.

Pouziti Herzbergovy teorie v Fizeni. Herzberg nepochybné rozvinul Maslowovy
myslenky a zvysil jejich pouZitelnost pro oblast price. Obratil pozornost k zdsadni-
mu vyznamu faktori price pro pracovni motivaci — tedy faktort, kterym odbornici
zabyvajici se chovanim lidi vé€novali aZ dosud malou pozornost. Tento pifstup mél
za nasledek rist zdjmu o obohacovani prace, tedy usilf restrukturovat praci tak,
aby to zvysilo spokojenost pracovnika.

Herzbergova odpovéd na otdzku motivace je vyznamnd. Tradi¢n€ manaZefi reago-
vali na problém motivace vét§im mnoZzstvim penéz, $irSi Skdlou zaméstnaneckych
vyhod a lep$imi pracovnimi podminkami. Vysledkem takovychto opatfeni vSak
byla téméf nulovd odezva, pokud jde o snahu pracovat pilnéji. Herzbergova teorie
nabizi vysvétleni tohoto jevu. Zaméfi-li se manaZefi pouze na udrZovaci faktory,
k motivaci nedojde. Ke zlepSeni motivace je tfeba zabudovat motivitory piimo do
prace. Vyzkum u 200 vedoucich pracovnikli provedeny Goodrichem a Sherwoo-
dem (Money Isn’t Everything. Personnel, 1990, September, s. 6) ukazuje, Ze Herz-
bergovy ndzory z roku 1959 plati stdle. Faktory, které vedouci pracovnici uvadéli
jako extrémné vyznamné pro motivaci zaméstnanci, byly odpovédnost a autono-
mie, respekt a uzndni od nadfizenych, pocit uZiteCnosti v praci a moZnost uplatiio-
vat své ndpady. To jsou motivacni faktory.

Vyznam uzndni pti motivovan{ lidi je jasné ukdzdn v ¢lanku o Mary Kay Ashové.
Ta je jednim z nejisp&inéjsich motivatorti na svét€. Nasledujici ,,Pohled do praxe*
dokumentuje, jak Ashovd pfi motivovani lidi pracuje.
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POHLED DO PRAXE
Mary Kay Ashova: motivatorka, ktera rozumi Zenam

Nektert tvrdi, Ze nejlépe umi motivovat pracovniky Mary Kay Ashovi z Mary Kay
Cosmetics. Je penzionovanou predsedkyni spolecnosti, kterd prodala v roce 1963

zboZ1 za 198 tisic dolart; v roce 1993 &inil prodej vice jak 613 miliont dolard.

Ashova vybudovala sit 300 000 prodejct, z nichZ vice jak 6 500 jezdi s prop"ﬁjée-

nymi cadillaky a jinymi drahymi auty. Pomohla vytvofit 74 , miliondfi* — en
které vydeélaly prodejem za provizi jeden milion dolaru mnebo i vice. \

Ashovd vybudovala své impérium uplatnovamm zdravych zdsad motivace: Cesta jak
motivovat lidi vede pfes uzndni. Zastdva ndzor, Ze se jejim ,,konzultantkam krasy«
(Zenam, které prodavaji jeji vyrobky) musf dostat uznéni, Kazd4 konzultantka naku-
puje vyrobky z centrdly Ashové v Dallasu za jednotnou cenu; spolecnost zachdzi
s kazdou stejné. Dosavadni ‘praxe se nebere v tvahu. [ kdyby Zadatelka tvrdila, 7e

drive delala mozkovou cthurgn na Ashovou to neudéld zadny dOJem Vsechno co ji
zajlma je zemna pracovm etikaa ochota pozmvne reprezentovat spolecnost

Neex1stuje zadna mez toho, co si Zena mize Vydelat Pokud jeji prodej Vzrusta a
pokud se ji dafi ziskavat dalsi konzultantky, je povySena do funkce reditelky prode-
je, poptipadé narodni feditelky prodeje. Vice jak 36 000 konzultantek krdsy se
v roce 1993 zicastnilo letntho shromazdeéni a semindre v Dallasu. Barevne oznace-
né odévy, serpy, odznaky, korunky a emblemy ukazovaly, Jak daleko to kazdd Zena
ve spolecnosu dotahla.

Uznani od Ashove Je to, co ziejme konzultantkam krdsy prospivd nejvwe Ashovd
osobne korunuje &tyfi krdloyny semindfe — Zeny, které vynikly v prodeji nebo
v ziskdvani dalsich prode]cu Ashova také vypravi sviij piibéh o tom, jak se dostd-
vala po Zebfi¢ku tsp&chu vzhiiru. ‘Byla prodavackou u Stanley Home Product;
zacinala uplne dole a nyni je multimilionatkou. Pfi povySovéni u Stanleyho byla
ignorovana, a tak se rozhodla odejit a zadit se svou vlastni spolecnosti. Chtéla
vytvorit podmk ktery by se zenami Zachazel dobfe a pomohl jim zvy51t sebelctu,

Ashova praktikuje systém motivace Zahl‘I)UJlCI vnejsi (hmotné) odmeny, napt. pré-
mie, ale i vnitini odmény, jako je dobry pocit z toho, Ze ¢lovék dél4 svou praci
dobre. Tim, Ze se soustfeduje na uzndni a odménovani dobrého vykonu, ziejme
Zvysuje sebedctu tisicl svych konzultantek krdsy. Ashovd zjevné rozumi tomu, jak
motivace funguje a jakou roli hraje pii usmérnovani chovdn{ konzultantek krasy. Jeji
zplisob motivace typu ,,odména uznanim* dobie funguje u Zen a mél by takeé dobre
fungovat u muzii. Manzelé, ktefi se zicastnili konference a semindte, povidali, 7e
tikaji svym zaméstnavatelim, 7e chvila je kli¢em k motivaci a ze je ji treba pouzi-
vat ve vétsi mite. Penize u Mary Kay Cosmetics jsou jenom jednim z motivatora.
Potlesk, ceny, emblémy, chvila a uzndni se take zdaji byt mocnymi motivatory.
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Kritika Herzbergovy teorie. Uréitym nedostatkem Herzbergovy plivodni studie a
ptivodnich zavéri je to, Ze jsou zaloZeny na zkoumdnf techniki a cetnich. Jedinci
v takovychto zamé&stndnich mé&li motivaci k tomu, aby se snaZili ziskat lep3i vzdéla-
ni, a zdroven oCekdvali, Ze budou odménéni. To oviem nemusi byt pravdou u méné
kvalifikovanych pracovnikid. Ve skuteénosti nékteré pokusy ovéfit Herzbergiiv
model v souboru manudlnich pracovnikil ukdzaly, Ze urcité faktory povazované
Herzbergem za udrzovaci faktory (plat a jistota zaméstnani) jsou manudlnimi pra-
covniky povazovany za motivacni faktory.

Néktef{ kritici se domnivaji, Ze Herzbergliv zdvér tykajici se rozdili mezi faktory
nespokojenosti a motivatory neni mozné zcela akceptovat a Ze rozdily mezi zminény-
mi zdroji spokojenosti a nespokojenosti v Herzbergové studii mohou byt disledkem
obrannych procesti projevujicich se v daném souboru respondentl. Kritici tvrdi, Ze
lidé maji sklon povaZovat za pfi¢inu spokojenosti své vlastni ispéchy, ale na druhé
strané svou nespokojenost povaZuji Cast&ji za disledek pfekdzek predstavovanych
podnikovou politikou a nadiizenymi nez za diisledek svych vlastnich nedostatk.

Jinf kritici se domnivaji, Ze dvoufaktorova teorie pfedstavuje pfehnané zjednoduseni
skute¢ného vztahu mezi motivaci a nespokojenosti a mezi pfi¢inami spokojenosti a
nespokojenosti. Rozbory nékolika vyzkumi ukazuji, Ze jeden a tentyZ faktor mize

byt pro jednu osobu pii¢inou spokojenosti, zatimco pro jinou osobu pficinou nespo-
kojenosti.

Herzberg piedpoklddd, Ze existuje silny vztah mezi spokojenosti a produktivitou.
Aviak jeho vyzkum se zabyva pouze spokojenosti, nikoliv produktivitou. Jinf badatelé
z4vér, Ze mezi spokojenosti a produktivitou je silnd piim4 korelace, zpochybnili.

Od okamziku zvefejnéni své pradce Herzberg citoval mnoZstvi studii podporujicich
jeho stanovisko (viz jeho publikaci Work and the Nature of Man. Cleveland, World
Publishing 1966). Tyto ndsledné studie byla zaloZeny na zkoumdni vysoce kvalifi-
kovanych Zen, pomocného nemocniéniho persondlu, zemédé€lskych sprdvcii, osetfo-
vatelek, obchodnikil s potravinami, mistrdl, inZenyrt, védct, dstojnikdi v armdde,
manaZerl pfed odchodem do dichodu, uciteld, technikil a pracovnikli montdze.
Nékteré z nich byly uskutecnény v odli§ném kulturnim prostfedi: ve Finsku, Madar-
sku, Rusku a v Jugosldvii. N&ktef{ badatelé sice pouZili stejné vyzkumné postupy
jako Herzberg, dosli v8ak k jinym vysledkim, nez pfedpoklddala teorie, jini, kteti
pouzili odli§né metody, rovnéz obdrzeli jiné vysledky.

Porovnani Herzbergova a Maslowova modelu

Herzbergiiv a Maslowoviiv model jsou si navzdjem velmi podobné. Diikladné
zkoumdni Herzbergovych myslenek ukazuje, Ze ve skuteCnosti fikd, Ze né€ktefi
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zaméstnanci mohou dosdhnout urcité rovné socidlniho a ekonomického vzestupu
tak, Ze Maslowovy potieby vy$§i irovné (potfeby uzndni a seberealizace) se stanoy
jejich primdmimi motivitory. Nicméné, tito lidé museji za i¢elem udrZeni svého
stavajiciho postaveni i naddle uspokojovat potfeby niz$i irovné. Penize tak mohou
stile je$t€ byt motivitorem pro nemanaZzerské pracovniky (zejména ty s nizkou
mzdou) i pro nékteré manaZery. Navic, Herzbergiv model rozsituje Maslowoviy
model, protoZe rozklddd pét tirovni potfeb do dvou, na préci orientovanych, kate-
gorif: udrZovaci a motivacni. Obrdzek 11.4 porovndva strukturu obou model§,
Tabulka 11.2 pak porovnava oblasti, ve kterych se 1isf.

Motivaéni faktory

Seberealizace

Uznan! a ocenéni

“Udrzovaci faktory
Mezilidské vztahy

Kolegové, nadiizenl, podrrzem
podnikova politlka,
jistota zaméstnani
Pracovni podmrnky »~
plat, seukrom

‘a bezped|

ogicke Maslowova
hierarchie potfeb

Obr. 11.4 Maslowova a Herzbergova teorie: podobnosti

Tab. 11.2 Maslowova a Herzbergova teorie: rozdily

Oblast Maslowova hierarchie potfeb |Herzbergova dvoufaktorova
teorie

1. Vztahuje se

Na vechny lidi ve spole¢nosti
ve viech typech zaméstndni, ale
i na dichodce.

Vétsinou na duSevni pracovniky
a na vysoce kvalifikované
specialisty.

2. Vliv potieb
na chovani

V3echny potfeby mohou
motivovat chovdni.

Pouze nékteré vnitini potieby
mohou fungovat jako
motivatory.

odmény

3. Role penézni

MiZe motivovat.

Neni kli¢ovym motivdtorem.

4, Zabér

Tyka se vSech lidi a jejich
Zivotd.

Soustieduje se na praci.

5. Typ teorie

Deskriptivn{ (co je).

Preskriptivni (co by mélo byt).
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Teorie motivace zamérené na proces

Na rozdil od zminénych dvou teorif zaméfenych na obsah — Maslowovy hierarchie
potfeb a Herzbergova dvoufaktorového modelu — jsou teorie spravedlnosti a expek-
taCni teorie teoriemi zaméfenymi na proces. Soustfeduji se na to, jak dochazi
k motivaci — tj., co iniciuje urcité chovdni, co je fidi, udrZuje a co je zastavuje.

Teorie spravedinosti

Teorie spravedlnosti je pfistupem k motivaci zpopularizovanym profesorem
J. Stacy Adamsem z University of North Carolina (Inequity in Social Exchanges,
s. 267-300 v: L. Berkowitz /ed./: Advances in Experiential Social Psychology. New
York, Academic Press 1965). Teorie mini, Ze uvédoméni si nespravedlnosti je
motivacni silou. KdyZ se nékdo domnivd, Ze s nim bylo ve srovndni s ostatnimi
nespravedlivé jedndno, pokusi se tuto nespravedlnost odstranit. Lidé se domnivaji,
Ze je mozné miru spravedlnosti ocenit pomérem mezi vklady a vynosy. Vklad do
zaméstndni zahrnuje zkuSenost, Usili a schopnost. Vynos z prace zahrnuje plat,
uzndni, povyseni a zaméstnanecké vyhody.

Obrdzek 11.5 ukazuje, jak dochdzi k posuzovdni miry spravedinosti. K nespravedl-
nosti dochdzi, jakmile 1idé citi, Ze ziskané vysledky nejsou spravedlivé ve srovnani
s tim, co se zdd, Ze dostavaji jini lidé.

Vyzkum naznaluje, Ze byt nedostate¢né odménén — nespravedlivd situace — je
mnohem Cast&jsi piipad nez byt nadmémé odménén. Domnénka jedince, Ze byl
nespravedlivé odménén, ma Casto za nésledek pokus o zménu situace nebo odvola-
vani se na situaci ostatnich lidi. Mezi zplisoby redukovéni nespravedlnosti patii:

¢ Odchod ze zaméstnéni.

e Zména vkladu vloZeného do zaméstndni, napi. méné prace ¢i Castéjsi absence.

° Zména vynosu prostiednictvim Zadosti o vy$3i plat nebo o dodate¢né zamé&stna-
necké vyhody.

 7Zména vniméni jiz obdrZenych vynosti ze zaméstnani. Clovék miZe znovu zvdzit,
zda jeho odmeéna neni piece jen lepsi, neZ vyplynulo z ptivodniho porovnani.

Pouziti teorie spravedinosti v Fizeni. ManaZefi by si méli byt védomi toho, Ze
zameéstnanci porovndvaji. Zména platu, obsahu price, zaméstnaneckych vyhod
nebo jakékoliv odmény u jednoho pracovnika bude pravdépodobné porovnavina
s tim, co dostdvaji ostatni pracovnici. Pro manaZery je dileZité pochopit vyznam
vniméni. Pocity spravedlnosti a nespravedinosti jsou zaloZeny na vnimani. Je pros-
t€ tfeba zkoumat to, jak se pfijemce odmény postavi k tomu, co dostdvaji ostatni.
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Vklady dané , Vklady jiné osoby
osoby a odmény, Jsou porovnavany, v a odmény, které

které za to s jinoli osobou ' podle soudu prvni

dostéava . osoby za to dostavd

Porovnani ma
za nasledek

Pocit spravedinosti — | . Pocit nespravedinosti
porovnani vkladd . | porovnani vkladd
a pfinost souhlasf . . | a pfinost nesouhlasf

Nevznikd potfeba .
ménit chovan(, - 4 . Pokusy odstranit

protoZe existuje . . ' ' nespravedinost
spravedinost -

Obr. 11.5 Porovnéaviani pfi posuzovéni spravedlnosti

Pokud neni systém odménovani dobife propracovdn a peclivé proviadén, miZe to
mit za nasledek problémy souvisejici s pocitem nespravedInosti. ManazZefi by méli
peclivé zvaZovat, jak jednotlivelim sdélit to, co bylo udélenim odmény sledovino a
jaké byly divody pro udéleni odmény.

Kritika teorie spravedlnosti. Teorie spravedlnosti neposkytuje vlastné Zddné
zvld§tni navody, jak spravedinost nastolit. Tento nedostatek ponechavd otdzku
krokl k ndpravé na manaZerech nebo na téch, ktef{ museji obvykle odhadnout to,
co by mélo byt udéldno. Existuje také problém porovndvdni a problém osob,
s nimiZ se lidé porovnavaji. Kdo je ona osoba a co mohou manaZeii délat, jedna-li
se o piitele, ¢lena rodiny nebo néjakou imagindrni postavu? SkuteCnosti také zfistd-
v4, 7e vét§ina vyzkumd tykajicich se teorie spravedlnosti se zaméfila na plat. A co
jiné odmény? Jsou porovnédni déldna podobné€? To jsou zdvaZné otdzky, protoZe
plat je pouze jednou z fady odmén.
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Vroomova expektacni teorie

Expektacni teorie motivace, tak jak byla piivodné prezentovdna v roce 1964 psy-
chologem Victorem Vroomem, vidi motivaci jako proces fidici volbu (Work and
Motivation. New York, John Wiley & Sons 1964). Vroom fikd, Ze jedinci jsou pii
préci motivovéani k tomu, aby si volili mezi riznymi zpdsoby chovani — napf. mezi
riznou drovni pracovniho usili. Urcitd osoba si miZe vybrat bud pomalejsi, nebo
rychlejsi tempo prace. Volba zileZi na jedinci. JestliZe urcitd osoba véfi, Ze jeji pra-
covni usili bude pfiméfené¢ odménéno, bude motivovina ke zvySenému usili; jeji
volbou bude pracovat tak, aby dostala Zddouci odménu. Logika expektaéni motiva-
ce je v tom, Ze jedinci vynaklddaji pracovni usili k dosaZeni takového vykonu, ktery
by mél za ndsledek Zddouci (preferovanou) odménu.

Tifemi primarnimi proménnymi v expektacni teorii motivace jsou volba, ofekdvdni a
preference. Volba signalizuje svobodu jedince vybrat si z fady alternativnich chovani.
Napt. priace miiZe byt rychld nebo pomald, pilnd ¢&i méné pilnd; zaméstnanec miiZze
zlistat doma nebo pfijit do prdce. Rychld prace miiZe znamenat vy3§i plat v piipadg, Ze
odménovani je zdvislé na mnoZstvi vyrobenych jednotek. Ocekdvdni je vira, Ze urdité
chovéni bude ¢i nebude tspésné. Jednd se o subjektivni pravdépodobnost. Ofekavani
miZe mit nulovou hodnotu, jestlize jedinec véH, Ze je nemozné vyrobit feknéme
50 jednotek za den; bude rovno jedné, jestlize jedinec mad jistotu, Ze bude schopen
vyrobit 22 jednotek za den. Preference, oznacované Vroomem také jako valence, jsou

hodnoty, které osoba piipisuje riznym vysledkim (odméndm nebo trestim).

Jinym problémem obsaZenym v expektanim motiva¢nim modelu je ucinnost —
tj. pravdépodobnost, kterou clovek pripisuje vazbé mezi vykonem a vysledkem. Je to
pravdépodobnost, Ze urcitd droven vykonu povede k ur¢itému konkrétnimu vysledku.

Obrazek 11.6 poskytuje vieobecné vysvétleni a piiklad expektaéni teorie, ktery se
tykd prdce. Pfiklad ukazuje, jak miiZe byt teorie pouZzita. Chceme-li pfedpovédét,
zda urcitd osoba zvoli cestu A nebo cestu B, je tfeba prozkoumat vzdjemny vztah
proménnych v modelu. Pracovni motivace je vyjddfena jako:

M=ExIxP

Tzn. pracovni motivace (M) rovnd se oCekévani (E) krat ticinnost (I) krat preference
(P). ProtozZe se jednd o multiplikativni vzdjemny vztah, zamysleme se nad disledky
piipadu, kdy se E, I nebo P bliZ{ nulové hodnoté. (Protoze misto terminu preference
se nékdy pouZivd termin valence, Ize se setkat i se vzorcem v podobé M=E xIx V.)

Predpokladejme, Ze piiklad uvedeny v obrazku 11.6 aplikujeme na Nan Brewero-
vou a jejtho manaZera Nicka. Nick si nenf jist, zda penéZni bonifikace bude moti-
vovat Nan k tomu, aby pracovala 1épe. S pouZzitim expektaéni teorie by Nick
predpovédél, Ze Nanina pracovni motivace bude nizkd, jestliZe:
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1. O¢ekdavéni je nizké: Nan citi, Ze opravdu nemiZe dosdhnout takové drovng
vykonu, ktery by mél za ndsledek bonifikaci.

2. Uginnost je nizka: Nan si neni jista, zda vynikajici vykon ji viibec pfinese zmi-
nénou bonifikaci.

3. Preference je nizka: Nan si bonifikace neceni.

4. Jakdkoliv kombinace 1, 2 a/nebo 3.

. MAzanasledek . . '
Ind[vldué!nr e lndlvlduallnf - Vysledky (odmeria)
pracovn( dsilf pracovnf usill |

Otekavani — subjektivnf | Uginnost -
pravdépodobnost, Ze pravd&podobnost, Ze
usil povede k urtité . ur&itd udroveft vykonu

trovni vykonu . . ovede k Zddoucf odméng|

’ Intenzita Gsllf ’ Vynlkajicl vykon Uznén! od nadffzenych

Osoba provadl |
volbu tykajicf .
- se Usill . . -
o . . Pratelstvl spolupracovnikt
P Méng intenzivnf usilf - Slusny vykon v
- . - % Primérnd mzda/plat

B Spolupracovnfcl vyobcovavall osobu |

Obr. 11.6 Jak funguje expektacni teorie motivace

Expektacni teorie motivace vyZaduje od manaZera, jako je Nick, aby pfi jeji aplikaci
znal tfi véci: za prvé, v co dand osoba véfi, pokud jde o pilnou préci a dosaZeni uréi-
té drovné vykonu (ocekdvdni); za druhé, zda tato osoba véfi, Ze rizné vysledky
tykajici se bonifikace (pozitivni nebo negativni) plynou z dosaZeni urcité dirovné
vykonu (ti¢innost); a za tieti, jak velkou hodnotu osoba pfipisuje vysledkim tykaji-
cim se bonifikace (preference).

Pfi jednom priizkumu bylo 1 000 zaméstnancti pozadano, aby sestavili pofadi deseti
faktorti tykajicich se prace. Kdyby Nick zkoumal tento typ vyzkumu, pochopil by,
jak pohlavi, vek, drovenl pf{jmu, druh price a organizacni uroven, ve které je pra-
covnik zafazen, ovliviiuji ocekdvani a preference. Nikoliv kaZzdy preferuje povyseni
nebo jistotu zamé&stndni. Tabulka 11.3 shrnuje vysledky zminéného prizkumu.
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Tab. 11.3 Co pracovnici chtéji (pofadi podle skupin)

g
. - _ £
) \§ o] \g g Nt ] S 8 g
§121% ¢ S |E |25|e | et
B8 | 5|8 |2 |s8|s.|®8|8e|ss
w g = & 8§ |gN |82 |8 |82 | 5
= ) 5 S g | 8 ag | =3 | & o
g 8 ©° < w |2 5 og | B8 ‘—*'% 56
Sle| 3|22\ 58 50 |5
N |a |&|& |48 |8 |0k|8z|E=|Lk
Pohlavi
muZi 2 1 3 5 4 7 8 9 10
zeny 2 1 3 4 5 6 7 8 10
Vék
do 30 let 4 5 6 2 1 3 7 9 8 10
30-41 2 3 4 1 5 6 7 9 10 8
42 - 50 3 2 1 4 5 8 7 6 9 10
51 a vice 1 2 3 7 8 9 4 5 10 6
VySe piijmu
do 12 000 $ 5 4 6 2 1 3 8 7 10 9
12001 -18000% |2 3 1 4 5 6 7 8 9 10
18001 -250008% {1 3 2 4 6 5 7 8 9 10
vicenez25000$ |1 2 4 3 8 7 6 5 10 9
Typ prédce
manudlni
nekvalifikovana |2 1 5 4 3 6 9 8 7 10
kvalifikovana 1 6 2 3 4 5 7 9 10 8
nemanudlni
nekvalifikovand |1 3 5 7 6 4 2 9 10 8
kvalifikovand 2 1 4 5 6 3 7 8 9 10
Organizacni droveit
bez ridici role
nizsi 3 4 5 2 1 6 7 8 9 10
stfedni 1 2 3 4 6 5 7 8 9 10
vy§§i 1 2 3 6 8 5 4 7 10 9

Pouiiti expektacni teorie v Fizeni. ManaZefi mohou ovliviiovat ocekdvani vybé-
rem (pfijimdnim) jedinct se zvla$tnimi dovednostmi a schopnostmi, vzdéldvanim
lidi za dcelem zlepSeni jejich dovednosti a schopnosti a poskytovanim podpory
sméfujici k dosaZeni urcité drovné vykonu jedincli. ManaZer také miiZe ovliviiovat
ucinnost tim, Ze bude ochotny pomoci, bude realisticky a bude nabizet radu. Mana-
Zer miZe ovliviiovat preference tim, Ze bude vnimat potfeby zaméstnancd, vést je
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tak, aby jim to pomdhalo dosahovat Ziddouciho vysledku pro né samotné, a Ze jim
bude poskytovat vybaveni a pracovni podminky potfebné k dosaZzeni Zddouciho
vykonu.

ManaZefi museji chdpat kliCovou roli, kterou v motivaci hraje to, jak lidé vnimaji
jednotlivé skute¢nosti. To, jaké md jedinec oCekavani, jak posuzuje icinnost, jaké
m4 preference (valence) — to v8echno zdvisi na zptsobu jeho vnimdni. Vyznam
rozdild ve vnimani mezi pracovniky s podobnou trovni kvalifikace je v expekta&ni
teorii samoziejmy. Rliznou tiroveil motivace u lidi s podobnou kvalifikaci Ize pros-
t€ vysvétlit rozdily ve vnimaéni.

Kritika expektac¢ni teorie. Mnozi kritici se domnivaji, Ze expektacni teorie je
méfeni a zkoumani hlavnich proménnych modelu. Jak viibec uréit preference? Nic-
méné, navzdory nedostatkiim (pfedevsim se tykaji validity, tedy priikaznosti) piece
jen pfindsi pozitivni prvek v tom, jakou pfipisuje roli viimdni pfi volbé chovéni a
pii vytvdfeni oCekdvani a preferenct.

Vlastné bychom se kaZdého ctendfe méli zeptat: ,,Provadite volbu? Mdte néjakd
oc¢ekdvani? Mate néjaké preference, pokud jde o odménu?*

Stimulaéni teorie

Teorie zaméfené na obsah i na proces vysvétluji chovani lidi jako disledek rozhod-
nuti jedince. Na druhé strané stimula¢ni teorie je zaloZena na myslence, Ze chovédni
je vysledkem ur€itych vlivi, nejcastéji logicky predpoklddanych disledki chovani.
Stimulacni (nebo také aktivacni) teorie se orientuje na pouZiti pozitivnich nebo
negativnich stimull k motivovani lidi nebo k vytvafeni motivujiciho prostfedi. Tato
teorie motivace, zaloZend z vét§i Casti na praci B. F. Skinnera, se netykd potieb ¢i
toho, pro¢ lidé provadéji urCitou volbu. Namisto toho se tato teorie zaméfuje na pro-
stiedi a jeho vlivy na jedince. Chovéni je tedy povaZovéno za disledek vlivu pro-
stfedi. Pfedpoklddejme napfiklad, Ze John Lofton, pilny zaméstnanec, dostane
100 dolarti jako odménu za svou dobrou praci. Napfisté pak bude John pilné€ praco-
vat, protoZe bude ocekdvat dals{ odménu. Pro¢ John pokracuje ve svém usili? Kdyz
totiz John plivodné pilné€ pracoval, jeho chovani bylo podpofeno odménou 100 dola-

rt. Tento stimul pfedstavuje vlastné reakci, ale také vliv prostfedi na dobrou praci.

Vysvétleni toho, pro¢ John pokracoval v pilné préci, souvisi podle stimulaéni teorie
s Thorndikeovym zdkonem efektu, ktery tvrdi, Ze chovdni, které md za ndsledek pri-
Jjemnou skutecnost, se bude opakovat; chovdni, které md za ndsledek nepfijemnou
skutecnost, se pravdépodobné opakovat nebude (E. L. Thorndike: Animal Intelligen-
ce. New York, McGraw-Hill 1911, s. 244). MiZeme tak vidét, Ze déti, které délaji
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své domdci ukoly, dostdvajf lepsi zndmky, nebo Ze dotknuti se horké plotny vede
k urazu. Takovéto zkuSenosti, z nichZ se uc¢ime, sveéd¢i pro platnost Thorndikeova
zdkona.

Podmiriujici Cinitel je mocnym néstrojem pouzivanym ke zméné chovéani zamést-
nance. Pojem podmiriujici Cinitel v manaZerské literatufe se tykd fizeni pracovniho
chovdni pomoci manipulovini s vlivy &i pfedpoklddanymi disledky. Vychdzi
z vyzkumné préce psychologa B. F. Skinnera a stavi na dvou zdsaddch: na Thorndi-
keové zdkonu efektu a na myslence, Ze vhodné vytvofené odmény ovlivituji chovani
jedince (B.F. Skinner: Science and Human Behavior. New York, Macmillan 1953 a
B. F. Skinner: Contingencies of Reinforcement. New York, Appleton-Century
-Crofts 1969). Modifikace chovdni je moderni pojem popisujici metody pouZiti
zdsad podmitiujiciho €initele k ovlddani chovani jedince.

Pouziti stimulacni teorie v Fizeni. Pfedpoklddejte, Ze jste manaZer a Ze vaSe
zaméstnankyné Mary Bannerovd se Casto opozduje s pfedkladéanim pozadovanych
zprav tykajicich se rozpoctu. MiZete pouZit Ctyfi typy stimuldi: Nejprve se miizete
zaméfit na stimulaci Zddouciho chovdni (kterym je v tomto piipadé pfiprava zpravy
v¢as) pomoci pozitivni nebo negativni stimulace. Pozitivni stimulace by méla
zahrnovat odmény, jako napf. pochvalu, uznani nebo pené€Zni odménu. Negativni
stimulace se také zaméfuje na povzbuzeni zZddouctho chovéni. Misto vyse uvedené
pozitivni odmény vSak je v tomto piipad€ ,,odména“ takovd, aby zamé&stnanec
napfis§t€ vyvinul snahu vyhnout se jejim nepfijemnym diisledkiim. Mary tak bude
napiisté predklddat zpravu vcCas, aby se vyhnula negativaim disledkiim ud&leni
ditky od svého nadfizeného.

Manazer by vSak také mohl usilovat o zkrdceni zpozdéni pfi pfedklddani zpravy
pomoci jinych dvou stimuli: odebranim néc¢eho nebo trestem. Pomoci odebrani
(neposkytnuti pozitivniho stimulu) se Mary odnauc¢i svému zlozvyku opoZzdovat se
se zprdvou. Jinou metodou, kterd sniZuje vyskyt nezadouciho chovdni, je trest.
V tomto piipadé by trest mohla tvofit vefejnd diitka od vedouciho.

Pozitivni a negativni stimulovdni se vztahuje k problému vychovy zamé&stnanci
k Zddoucimu chovdni. Na druhé strané odnaucovani nezddouciho chovani znamend
i pouZiti odebrdni néceho, ¢i trestu. Obrazek 11.7 shrnuje piipad Mary Bannerové.

Chicagskd firma Mediatech pouZivd pii aplikaci stimula¢ni teorie kola $§téstény.
Kazdy tyden vkldda firma 250 dolar( do tzv. Zaméstnanecké loterie Mediatechu.
Kazdy ze 350 zaméstnancti na plny tivazek a 25 zaméstnanci na ¢dsteény dvazek
v provozovnich v New Yorku, Los Angeles a Chicagu je opravnén hrit. Pouzivaji
pri tom posledni Ctyfi Cislice svého identifikacniho &isla z vyplatni listiny.



388 MANAGEMENT

Pracovnichovén ~ MoZny postup
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Obr. 11.7 MozZnosti manaZeri jak stimulovat pracovniky: ilustrace

Kazdé pondéli v 11 hodin dopoledne né&jaky zaméstnanec roztoéi kolo St€stény
v hlavnim sidle Mediatechu v Chicagu, aby rozhodl o tom, zda bude tah loterie
nasledujici patek, nebo zda vloZené penize piejdou do piistiho losovéani. Losovéani
se provadi v patek ve 4 hodiny odpoledne. V disledku toho opousti v pétek jen
mdlo lidf své pracovit¢ dfive. Zd4 se, Ze lidé jsou touto domdci loterii nadseni. Je

to zdbavné, lidé o tom hovoii a pftomnost v préci se vyrazné zlepgila.

Pii aplikaci pozitivni stimulace k motivovéani Zddouciho chovdni mohou manaZefi
pouZit riizné programy. Program kontinudlniho stimulovdni odméiiuje Zadouci
chovani kdykoliv se vyskytne. Napiiklad, pokazdé, kdy Mary dod4 zpravu véas,
bude odménéna. Program periodického stimulovani odméfiuje Zddouci chovéani
pouze periodicky. Podle vyzkumu maji tyto programy nésledujici vysledky:

* Program kontinudlniho stimulovéni zpravidla znamen4 rychle;jsi uceni se zddou-
cimu choviéni,

* Program periodického stimulovén{ sice znamend pomalej§i uéeni se zddoucimu
chovani, ale vede k pevnéj$imu osvojeni a udrZen{ toho, co bylo nau&eno.

Kritika stimula¢ni teorie. Né&ktei{ kritici tvrdi, 7e my$lenka odm&hovani nebo sti-
mulovan{ vykonu je vlastné podpldceni a Ze se pouZivd k manipulovani ¢lovéka,
aby se pfizplisobil manaZerskému pojeti idedlniho zaméstnance. To oviem nastolu-
je eticky problém souvisejici s ovliviiovanim chovani jinych lidi. MiiZe byt komu-
koliv dovoleno, aby ovliviioval chovani jinych osob a manipuloval s nimi? ObtiZ je
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v tom, co je to ovliviiovdni a manipulace. Co je ovliviiovdnim pro jednu osobu, to
miiZe byt pozitivnim vedenim pro osobu jinou.

Jin{ tvrdi, Ze motivovani zaméstnancti pomoc{ modifikace chovani spoléhd vyhrad-
n¢ na vn€j$i odmeény, napf. na plat. A co pak vnitini odmény, napf. pocit uspokoje-
ni z vykondvéni dobré prdce? Jin€ problémy vyplyvaji z nasledujicich otdzek: Jaké
stimuly maji byt pouZity? Pro koho? Jak dlouho miiZe stimul tisp&iné v¢inkovat?
Je mozné stimuly efektivn€ pouZivat u zaméstnanct, ktefi jsou samostatni, tvoFivi
a sami o sobé jsou jiZ motivovani?

KdyZz uvazujeme o stimula¢ni teorii v manaZerské praxi, je uZite¢né mit tuto kriti-
ku na paméti. PomiiZe to objasnit nékteré z problémi spojenych s timto piistupem
k motivovani lidi. A na zdvér varovéni: Stimula¢ni teorie (stejn& jako viechny

s

ostatni teorie motivace) nenabizi fe$eni pro kazdy problém motivace.

Integrujici model stimulace

Nésledujici teorie motivace konstatuji, Ze motivace je cilové orientovand. A&koliv
tyto teorie pouZivaji riizné terminy a zdaji se byt zcela rozdilné, nejsou ve vzdjem-
ném rozporu. V podstat€ se kazdd z nich divd na néktery segment celkové motiva-
ce nebo se divd na stejny aspekt motivace z ponékud jiného dhlu.

Porter-Lawlertiv model

Psychologové Lyman Porter a Edward Lawler piedkladaji model integrujici mys-
lenky, proménné a vztahy nalézajici se v jinych vykladech motivace, jako napf.
v hierarchii potfeb, dvoufaktorové teorii, expektacni teorii a stimulaéni teorii.

Porter-Lawlerfiv model zndzortiuje obrdzek 11.8. Zdiraziiuje vztah vykonu, uspo-
kojeni a odmén, a k tomu navic doddvd dalsi proménnou — individudlni diileZitost
toho, aby pracovnici vykondvali praci, pro kterou maji nalezitou kvalifikaci, schop-
nosti a vrozeny talent. Je tu ovSem i problém méfeni vykonu. Vykon musi byt
méfen pfesné a systematicky, aby odmény byly rozd&lovany spravedlivé. Jestlize
nejsou odmeény spravedlivé a poctivé rozd&lovény, zdd se pracovnikiim, Ze vyna-
kldddni nezbytného pracovniho dsili postrddd smysl. Jestlize mezi vysoce vykon-
nymi a médlo vykonnymi pracovniky neexistuji vyznamné rozdily v odménach, pak
vysoce vykonni pracovnici ztrdceji motivaci (motiva¢ni intenzitu) a s nejvétif prav-
dépodobnosti to podvazuje jejich vykon.

Integrujici model pouZivd pojmy, o nichZ jsme se jiZ zminili. Napfiklad, expektadni
teorie pfedpokladd, Ze zaméstnanec bude projevovat intenzivni usili (motivaci), jest-
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lize bude citit silny vztah mezi dsilim a vykonem, vykonem a odménou a odménou
a spokojenosti. Aby usili vedlo k Zddoucfmu vykonu, musi ¢lovek dobfe zndt svou
roli (to, co se od n&j olekdvd), schopnosti, potieby a ostatni charakteristiky. Vztah
mezi vykonem a odménou je silny, jestliZe jedinec citi, Ze vnitini i vné&jsi odmeény

v 2

jsou spravedlivé. Pocit spravedInosti pfinasi spokojenost. Odmény, které stimuluji a

vy

uspokojuji, mohou napii§t& povzbuzovat cilové orientované chovani.

Schoprostl, |- Vnimén(
Preference . potteby a | : 5 spravedinost!
odmény - - odman

rysy povahy | y

Vnitfnl

- ' odmény . =
Motivadnf L . ! '
intenzita - - - Spokojenost |

(sl o

- Vnfmant
. Otekavant . i '3

Obr. 11.8 Integrujici motivaéni model (spojeni teorii zaméfenych na obsah a teorii
zaméfenych na proces)

Spole¢nost Omni Hotels pouZivd zajimavy program odméfiovani zaloZeny na plnéni
ciléi. Tém pracovnikiim, ktefi odvadéji vynikajici praci pfesahujici béZné povinnosti,
byvd ud&lovan titul Omni Service Champion (OSC — tedy zhruba Nejlepsi pracov-
nik spole¢nosti Omni). Cilem spole¢nosti je poskytovani bezvadnych sluZeb. Pro-
gram OSC je v kazdém hotelu sledovén tymy manaZer(. Zaméstnanci, u nichZ se
zjisti, Ze udélali pro hosty néco mimofddného, obdrZi za pfitomnosti manaZerského
tymu pochvalu v podobé titulu OSC.

Praci ptesahujici b&Zné povinnosti pracovnika miZe byt napf. zabaleni zavazadel
hostd, ktefi jsou nemocni, zadrZeni zlodéje snaZiciho se ukrdst hostovu penéZenku,
pomoc hostovi nalézt piitele ubytovaného v jiném hotelu nebo nalezeni ztracené naus-
nice, vyZadujici zna¢né tsili pii prohleddvani vSech mist v hotelu, kde mohla byt
ndusnice ztracena. VZdy 1., 5., 10., 15. a 20. kazdého mésice manaZefi ud¢luji za tyto
¢iny medaile. Medaile maji za ucelem rozliSeni zdvaZnosti ¢inli rfiznou barvu. Od té
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doby, co byl program OSC zahdjen, vzrostla spokojenost zdkaznikl z 63 % na 82 %
(podil t&ch, ktefi uvedli, Ze byly uspokojeny vsechny jejich potfeby). Vsichni — jak
zédkaznici, tak zaméstnanci — se zdaji byt od zavedeni programu OSC spokojengjii.

Pouziti modelu

Porter-Lawleritv model a jednotlivé teorie diskutované v této kapitole zdfiraziuji,
Ze motivace je sloZity proces. ManaZefi by méli zvaZit typy proménnych uvedené
v integrujicim modelu. Tento model samoziejmé naznacuje, Ze motivace je klicem
k pochopeni problematiky vykonu a uspokojen{ z préce. Periodické zkoumdn{ pro-
cesu motivace miiZze byt pifnosem v pfipadg, 7e se manaZefi ptaji sami sebe:

e Jaké jsou potieby mych podfizenych?
* Mohu hrét n€jakou roli, kterd by pomohla podiizenym tyto potieby uspokojovat?

e Jsou odmény, které mam pod kontrolou a které spravuji, zdvislé na vykonu?
Jsou dostacujici k tomu, aby vyvoldvaly takové usili, jaké je pro danou praci
potiebné?

» Ma zaméstnanec kvalifikaci, talent, chovani a zkuSenosti nezbytné pro vykon
dané prace?

vy

e Meiim a hodnotim pfesné vykon? JestliZe nikoliv, pak pro¢?
 Jak dlouho si zaméstnanci udrZi svou motivaci? A co musim pro to udélat ja?

Motivace, riznorodost kultury a interkulturalni problémy

V minulosti méli bili muZi na pracovi§tich vyraznou poletni pfevahu. Dnes jsou ve
Spojenych stdtech zastoupeny mnohé kulturdlné riznorodé skupiny. Pracovni silu
tvofi Asiaté s vazbami na Japonsko, Cinu a Thajsko; Hispanci z Mexika, Salvadoru,
Kuby a Spanélska; k tomu zdstupy piistéhovalcti z Ruska, stiedni Evropy a mnozi{
dal3i i se svymi kulturnimi zvla§tnostmi. Mohou uvedené teorie motivace fungovat
stejn€ u vSech téchto kulturdlné riznorodych jedinc? Odpovéd na tuto otdzku je
vyznamnd pro ty manaZery, kteii chtéji vytvofit pro své pracovniky optimalni moti-
vacni klima, a to bez ohledu na to, zda jde o firmu zaméstndvajici tradi¢ni domaci
obyvatelstvo nebo firmu se smiSenou, ¢i dokonce s pievazujici pracovni silou zahra-
ni¢niho ptvodu.

Mgénici se rasova a etnickd struktura pracovnich sil, i jejich struktura podle pohlavi,
byla doprovdzena rostouci rozmanitosti potieb, pracovni moralky, hodnot a norem
chovani — vesmés pramenicich z kultury. Vyhodnocovéni potieb, preferovanych typt
odmén, optimdlniho pracovniho rezimu a pracovniho zapojeni a citlivosti na styl
vedenf a zvyklosti pracovi§té se stdvd vyznamnou souddsti prace manaZert. Jednou
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z doporucovanych cest, jak efektivné fidit zam&stnance s rozdilnou kulturou, zkuse-
nosti a dosavadni Zivotni cestou, je studovat charakteristické a zékladn{ rysy jednotli-
vych kultur. Je samoziejmé, Ze je-li pracovni tym tvofen lidmi z rliznych kongin
svéta, pak je velmi obtiZné adaptovat se na kazdou z odpovidajicich kultur.

Podil menSin na celkové pracovni sile bude vzriistat ze zhruba 17 % na za&itku
90. let na vice jak 25 % v prvnich letech 21. stoleti. Kalifornie v procesu pfemény
na kulturdlné diverzifikovany stit vede. Ocekava se, Ze v roce 2005 bude vice ney,
50 % obyvatelstva Kalifornie tvofeno barevnymi lidmi, ktef{ budou mluvit vice ney
osmdesdti jazyky. ManaZefi se budou muset u¢it, jak se adaptovat na tuto mnohoja-
zycnou a etnicky pestrou pracovni silu.

Rozmanitost znamend, Ze organizace ziskavaji, vybiraji, stabilizuji a motivuji
jedince z riizného kulturniho prostfedi. Rozmanitost pracovni sily miZe vyplyvat
z mnoha typl rozdild. Obrazek 11.9 piedstavuje primarni a sekunddrni dimenze
rozmanitosti.

Priméarni
dimenze

Veék

Fyzické . ~J Sexudinf
schopnosti orientace

Obr. 11.9 Primdrni a sekundérni dimenze diverzity (rozmanitosti) lidf
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Podnik Digital Equipment Corporation (DEC) dokumentuje, Ze obr. 11.9 je mnohem
vice neZ jen grafickd prezentace rozmanitosti. Zavod podniku DEC v Bostonu ma
350 zamé&stnanct, kteff se narodili ve 44 riznych zemich a mluvi 19 jazyky. Pisemné
materidly vedeni a riizné dalsf informacni pisemnosti se predklddaji v angli¢ting, $pa-
nélsting€, Cindtin€, portugalsting, vietnamsting a v haitském kreolském jazyce. Tento
typ multikulturdlni pracovni sily znamend, Ze riznd vychodiska a pfedpoklady pro-
cesu motivovani lidi tykajici se inovaci, vnimani spravedlnosti, ofekdvani a faktord
spokojenosti s praci (tzv. satisfaktorti) je tfeba diikladné a peclivé zkoumat.

Novy manazersky pristup

V3echny tyto demografické zmény vyZaduji, aby byly znovu promysleny a v praxi
experimentdln€ ovéfeny otdzky motivace, vedeni a mnohych jinych manaZerskych
postupli. Cox a Blake ve svém ¢ldnku ,Managing Cultural Diversity: Implicationas
for Organizational Competitiveness* (Academy of Management Executive, 1991,
August, s. 45-56) poskytuji rdmec pro dvahy, jak to manaZefi budou muset délat.
Pro management podniki s kulturdlné rozmanitou pracovni silou to pfedstavuje
tkol, se kterym se budou muset vyrovnat. Bude to vyZadovat zvaZit typy problé-
md, které zdiraznili Cox a Blake. Rozhodnuti o tom, jak nejlépe motivovat kultu-
raln& rozmanitou pracovni silu, se stane kli¢ovou prioritou uZ proto, Ze ¥izeni
lidskych zdrojii md pro organizaci mimofddny vyznam. Za tucelem optimalizace
vykonu stdle Castéji se objevujici multikulturalni podnikové pracovni sily, se budou
organizace a manaZefi muset ucit vic o potfebich a cilech motivace a o tom, co
v oblasti odménovani zaméstnanci preferuji. Ignorovani kulturdlni rozmanitosti
a rozdill mezi lidmi mizZe byt z hlediska vykonu a celkové efektivnosti dosti
drahé.

Motivace v interkulturdlnim prostiredi

Maslow, kdyZ studoval Americany, dospél k ndzoru, Ze jeho pét drovni potieb
vysvétluje mnohé€ z jejich chovani. Herzberg pfi svém zkoumani americkych tech-
nikd a ucetnich dospél k tomu, co nazval dvoufaktorovou teorii motivace. Hofste-
detiv vyzkum (G. Hofstede: Cultures and Organizations: Software of the Mind.
New York, McGraw-Hill 1991) doporucuje manaZertim, aby si provéfili platnost
motivacnich teorii zaloZenych pfevdzné na zkoumdni chovini Americand. Jeho
Ctyfi dimenze jsou odstup nadfizenych od podrizenych (mira, do jaké spole¢nost
akceptuje nerovné rozdéleni moci v organizacich); obavy z nejistoty (mira, v jaké
se lidé ve spoleCnosti citi ohroZeni nejasnou situaci); mira individualismu (ten-
dence lidi se starat o sebe a svou nejuzsi rodinu a zanedbdvat potifeby spole¢nosti);
a tzv. maskulinita (stupen preference tspéchu, asertivity a materialismu existujici



394

MANAGEMENT

Tab. 11.4 Hofstedeova dimenze v jednotlivych oblastech svéta

Region/ Individualismus | Qdstup Obavy Maskulinita | Jiné dimenze
zemé — kolektivismus | nadifzenych z nejistoty — femininita
od podiifzenych

Severni individualismus | maly stiedn{ muZsky typ

Amerika

(USA)

Japonsko | kolektivismus velky amaly | velké muzsky a vzdjemnd

Zensky typ zdvislost:

autorita je
respektovina,
ale nadfizeny
musi byt
laskavym
vedoucim

Evropa:

Anglicky | individualismus | maly/stfedn{ malé/stfedni | muZsky typ

mluvic{

Némecky | stiedni maly stfedni/velké | stfedni/vysoce

mluvici, individualismus muzsky typ

zdpado-

slovanské,

Madarsko

Blizky kolektivismus velky velké stiedn{

vychod, muzsky typ

balkénské

Severské sttedni/vysoky maly malé/sttedni | Zensky typ

individualismus
Roménské | stfedni/vysoky velky velké stfedni Zensky
individualismus typ

Vychodo- | kolektivismus maly sttedn{ muzsky typ

slovanské

Cina kolektivismus maly malé muZsky a diraz na

Zensky typ tradice,

marxismus,
leninismus a
maoismus

Afrika kolektivismus velky velké Zensky typ kolonidln{
tradice,
kmenové
zvyky

Latinsk4 kolektivismus velky velké muzsky typ extrovertni,

Amerika preference
sluzebnich
zvykl a

procedur
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ve spolecnosti, resp. vliv pohlavi jedince na jeho postaveni v prici). Hofstede stu-
doval vice jak 60 tisic lidi ve vice jak 50 zemich. Ndzorny prehled Hofstedeovych
kulturédlnich dimenz{ poskytuje tabulka 11.4.

Hofstedeova prace dokumentujici rozdily v hodnot€ jednotlivych dimenzi rovnéz
ukdzala n€kolik vyznamnych shodnych ryst mezi kulturami a typy zaméstndni
v onéch 50 zemich, které Hofstede zkoumal. Napiiklad, odbornici v celém svété
uvadéli seberealizaci jako svou nejvy$si potfebu; diednici celého svéta povazovali
socidlni potfeby za vyznamné; a nekvalifikovani délnici povazovali za nejdlleZitéj-

evv s

§i potieby uvedené na nizSich stupnich Maslowovy §kaly.

Ukazuje se tedy, Ze mezi kulturami existuji rozdily, ale i vyznamnd podobnost.
Manazefi tudiZ museji v oblasti kultury hledat zptisoby, jak motivovat pracovniky,
a vzit to v potaz pii praktickém Fizeni. ProtoZe mnohé kultury ve svété kladou
diraz na skupinové vztahy a soundleZitost a protoZe vétSina teorii motivace zame-
fenych na obsah ¢i proces i stimula¢ni teorie se zaméruji na individudlni potieby,
cile a ndsledky, celkovy obraz poskytovany vyzkumem interkulturdlni motivace
naznaluje, Ze univerzalni akceptovani téchto teorii je problematické.

Manazerské strategie zvySovani motivace

Psychologové upozornili na mnoZstvi programu, které motivuji pracovniky ke
zlepSeni vykonu. Dva programy, které jiZ fadé manaZerti prospély, jsou obohacova-
ni price a odméiovani odrdzejici vykon.

Obohacovani prace

Myslenka kvality pracovniho Zivota vzbudila zna¢nou pozornost nejen manazerd,
ale i vladnich diednik{ a odborovych viidcl. Ukazuje se, Ze mnozi pracovnici jsou
ve stéle vétsi mife nespokojeni a frustrovani rutinnimi a mechanicky vykondvanymi
tikoly. Reaguji negativné tim, Ze sniZuji mnoZstvi vynaloZené price, zanedbdvaji
kvalitu préce, absentuji, fluktuuji, vyvoldvaji tlak na vy$si mzdy a Sir$i zamést-
nanecké vyhody a vyZaduji vét§i miru participace pfi rozhodovdni, které piimo
ovliviluje jejich préci.

V ptedchozim textu jsme se zabyvali Herzbergovou dvoufaktorovou teorii. Praktic-
kym pfinosem Herzbergovy teorie je metoda motivovani lidi zndmd jako obohaco-
vani prace. Vyzndva a podporuje ji mnoho manaZert jako feSeni problému kvality
pracovniho Zivota. Jak piSe Herzberg a jeho spolupracovnici (Job Enrichment Pays
Off. Harvard Business Review, 1969, March-April, s. 61), obohacovani prace:
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hledd, jak zlepsit efektivnost plnéni kol i spokojenost lidi tim, Ze do préce
na urcitém pracovnim misté zabudovéva §irsf $kdlu moZnosti, jak dosghnout
individudlniho cile a uzndni, vice podnétné a odpovédné prace, vice prilezi-
tost{ pro individudlni rozvoj a kariéru. Pouze ndhodné a ojedin&le se oboha-
covéni prdce tykd takovych zdleZitosti, jakymi jsou plat a pracovni podminky,
organizacnf struktura, komunikace a vzdéldvéni, ackoliv ty mohou byt svym
zpiisobem také vyznamné a nezbytné.

Herzberg zdiiraziiuje vyznam rozliSovdni mezi obohacovanim a rozsifovanim
prace. Povazuje obohacovéni price za ndstroj, ktery zaméstnanci poskytuje prile-
Zitost psychologicky riist a pii prdci zrat, zatimco rozsifovani prace znamena pouze
riist poctu pracovnich tkold. Aplikace obohacovani prace miva za tikol Zvysit
motivacni i¢inek préce. Vyzkum ukdzal, Ze pracovni mista obsahujici faktory obo-
hacovéni price se vyznauji vy$si spokojenosti a mensi nudou a mensf mirou
absenci, nez je tomu v piipadech, kdy bylo pouZito jinych metod vytvareni pracov-
nich ikold a pracovnich mist. Vyzkum viak také naznaduje, Ze pracovni mista
s obohacenou praci vyZaduji vice asu na vzdéldvani pracovnikii a maji za nésle-
dek ponékud vy§§i miru vizkosti a stresu.

V podstaté Ize fici, Ze k obohacovéni préce dochdzi prostfednictvim riistu rozsahu
price a prohlubovéni jejiho obsahu. Rozsah prace se tykd poctu aktivit vykondva-
nych pii prdci, zatimco prohlubovéni obsahu prace se tykd autonomie, odpovéd-
nosti a stupné volnosti nebo kontroly nad svou praci. Obohacovéni price znamend,
Ze rozsah a hloubka obsahu préce vzristaji. Na druhé strané, rozsifovani prace zna-
mend, Ze rozsah prace a mnoZstvi aktivit vzriistd, ale nemusi nutné dochdzet k pro-
hlubovdni obsahu price.

Kli¢ové dimenze prace. Néktefi autofi, ktefi vysli z Herzbergovy price, rozpoznali
peét kliCovych dimenzi prace, které — jsou-li pfitomny — &inf préci bohatsi. Hackman a
jeho spolupracovnici (A New Strategy of Job Enrichment. California Management
Review, 1975, Summer, s. 57-71), poté co prozkoumali riznd zaméstndni, dosli
k zavéru, Ze tyto klicové dimenze Casto nelze na mnoha manaZerskych a délnickych
pracovnich mistech nalézt. RovnéZ zaznamenali zna¢né individudlni rozdily v tom,
jak zaméstnanci na tyto kli¢ové dimenze prace reaguji. Nikoliv v§ichni zamé&stnanci
cht€ji nebo mohou mit prosp&ch z obohacené prace.

1. Rozmanitost. Prvni kli¢ova dimenze je rozmanitost prace. Ta umoZziiuje zamést-
nanciim vykondvat riizné operace, pouZivat rfizné postupy a neziidka i riiznd
zatfizeni. Prdce vyznacujici se vysokou mirou rozmanitosti jsou ¢asto povaZova-
ny za podnétné, protoZe se pii nich vyuzivd viech dovednosti, celé Site kvalifi-
kace zaméstnance.
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2. Celistvost tikolu. Druha kliCovd dimenze, celistvost tkolu, umoZfiuje zamést-
nanciim vytvéfet jakési funkéni celky, samostatné dokon¢ovat urity funkéni
kus prdce. Pfili§ specializované prdce maji tendenci vytvafet rutinni pracovn{
tikoly, které maji za ndsledek to, Ze pracovnik vykondvé pouze jednu ¢dst price
potiebn€é k dokonceni né&jakého celku. Vyvoldvd to pocit nevyznamnosti, nena-
plnéni cile a nemoZnosti dosdhnout dsp&chu. Rozsifeni ikolu tak poskytuje pra-
covnikovi pocit, Ze déld celou, smysluplnou préci, ddvd mu pocit identifikace
s celistvym udkolem.

3. Vyznamnost iikolu. Vyznamnost kolu je vlastné ddna mirou vlivu, ktery ma
urcitd prace na ostatni lidi. MtZe jit o vliv projevujici se jak v organizaci, tak
mimo ni, ve spoleCnosti. Pocit, Ze délaji n&co, co stoji za to, je pro mnoho lidi
dilezity. Napfiklad, kdyZ piislu§ny nadiizeny fekne zaméstnanci, Ze udélal dob-
rou préci, kterd vyznamné pfispéla k visp&chu celého oddéleni. Ukol m4 prosté
vyznam, protoZe je okolim uzndvan jako vyznamny.

4. Autonomie. Ctvrts kli¢ovd dimenze, autonomie, se tykd toho, Ze zaméstnanci
maji ur¢itou kontrolu nad svou praci, ur€ity prostor pro podileni se na fizenf své
prace a sv€ho pracoviSt€. Tato dimenze se zdd byt vyznamna pfi stimulovan{
smyslu pro odpovédnost. Populdrni systém Fizeni podle cild je jednim ze zpliso-
bill poskytovani vétsi autonomie, protoZe davéa pracovnikiim moznost stanovovat
si pracovni a osobni cile.

5. Zpétnd vazba (odezva). Zpétnd vazba, pdtd klicova dimenze, se tykd informovani
pracovnika o tom, jak dobfe vykondvd svou préci. Lidé obvykle potfebuji védét,
jak pracuji a jak je na jejich praci pohliZeno. P¥itom potfebuji mit tuto zp&tnou
vazbu relativné Casto, aby se mohli priibéZné orientovat na nezbytné zlep$eni
svého pracovniho vykonu.

Aplikace obohacovani prace v organizacich

Priklad 1. Volkswagen (VW) v némeckém Volfsburgu vykazal na zacdtku 80. let
finan¢ni ztraty, které ndsledovaly po ristu a ziscich dosahovanych v priibé&hu 70. let.
VW musel kvili zachovdni konkurenceschopnosti na trhu zavddét automatizaci a
robotizaci; rozhodl se také obohatit praci délnikii na montdZni lince. Do prdce na
jednotlivych pracovnich mistech byly vneseny takové prvky, jako je uznani za praci,
zvySend odpovédnost a zvySend autonomie. Tento piistup k motivaci pracovniki
prispél k riistu jejich loajality, sniZil miru absenci a fluktuace.

Priklad 2. Pokus obohatit préci byl také u¢inén v jednom zdvod& General Foods
Corporation. Novy management zdvodu vytvofil pracovni tymy o 7 aZ 14 zamést-
nancich. Tymiim se dostalo zna¢né miry autonomie a byly jim ¢asto poskytovany
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informace o odezvé na jejich préci. Kazdé pracovni misto bylo vytvoreno tak, aby
price byla velmi rozmanitd. Vét§ina rutinnich praci byla mechanizovana. Zd4 se,
7e onéch pét kli¢ovych dimenzi prace bylo do zna¢né miry zabezpeeno. Predbg;-
né vysledky ukdzaly, Ze zdvod vySel ze srovndni s tradin€ pracujicimi zdvody
l1épe; produktivita byla vyssi, absence a fluktuace naopak niZ8i. Nyni, 22 let po
zminénych zlepSenich, md i nadale dany zavod urcity naskok pfed ostatnimi zdvo-
dy ptisobicimi v oboru. General Foods ndsledovalo n€kolik set jinych organizaci a
v soucasné dobhé je lze charakterizovat jako vysoce angaZované firmy. N&které
z téchto vysoce angaZzovanych firem, jako napf. Procter & Gamble a zdvod General
Motors Saturn ve Spring Hillu v Tennessee, tvrdi, Ze od t€ doby, co aplikovaly stra-

tegii obohacovéni price, se kvalita a produktivita zlep§ily o vic jak 30 %.

Priklad 3. Experiment firmy Non-Linear Systems nabadd k obezfetnosti pii obha-
jovani systému obohacovdni price. Firma vyrabéla digitdlni elektrické méfici pti-
stroje. Management nahradil montdZni linku tymy o 3 az 12 zaméstnancich, ktefi
méli minimélni dozor. Tymy rozhodovaly o tom, jak budou pfistroje vyrdbény.
Tym rozhodoval o rotaci price a tempu prace. Kazda skupina byla také odpovédnd
za feSeni konfliktd a projednaviani disciplindrnich zdleZitosti. Prvni vysledky zalo-
Zené na systému nepiimého fizeni sv€d€ily o zvySené produktivit€ a mordlce. Po
nékolika letech se v8ak produktivita a kvalita prace zacaly zhor§ovat. Tymy nebyly
schopné délat rychld rozhodnuti, protoZe nebyly vnitfn€ dostate¢né strukturované a
nemély pro to dostatecné irokou $kdlu znalosti a dovednosti. Clenové tymu zadi-
nali byt nespokojeni. Po zhruba &tyfech letech experimentovdni se firma vritila
k plivodnimu zpiisobu fizeni.

Tyto tii zkuSenosti naznacuji, Ze zavadéni principli obohacovini prace miize byt
v né€kterych pfipadech dspésné, v jinych v8ak nikoliv. Je také otdzkou, jak dlouho
zlepSeni vykonu miiZze vydrzet. Je to dileZity problém pro General Foods a Volks-
wagen. Obohacovéni prdce by nemglo byt povazovano za univerzalng zadouci pro-
gram. Negktefi dé€lnici a manaZefi nemohou v podminkdch obohacené price
efektivné fungovat. Diive neZ prikro¢ime k obohacovani price, je tedy nezbytné
zvazit reakce jak délnikd, tak manaZerti.

Odménovani odrazejici vykon

Mezi penize, které zaméstnanci dostdvaji za svou préci, patii vlastné nejen plat ¢i
mzda, ale i rizné formy zaméstnaneckych vyhod, jako napf. zdravotni a nemocen-
ské pojisténi, plat po dobu dovolené a piispévek na dovolenou ¢i podnikem placené
zivotni pojisténi. Kazdd z teorii motivace, af uZ je zaméfena na obsah ¢i na proces,
naznacuje, Ze penize mohou ovliviiovat usil{ i stdlost vykonu.
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V piipadé¢ Maslowovy hierarchie potieb miZe pen€Zni odména uspokojovat kaz-
dou z péti drovni potieb. Podle Herzbergova dvoufaktorového modelu je vsak
penézni odména udrZovacim faktorem, ktery by nemél vyrazn€ ovliviiovat motiva-
ci pracovnikli. Z expektacni teorie zase vysvitd, Ze penéZni odmeéna je atraktivni
tim, Ze penize mohou uspokojovat rozmanité potieby; penézni odména bude
dobrym motivatorem, jestlize pracovnici budou vnimat, Ze dobry vykon je ndstro-
jem k jejimu ziskani. V teorii spravedlnosti je penéZni odména hlavnim vysledkem
prace, ktery jedna osoba porovndvd s jinou osobou. Vztahy mezi vynaloZenym usi-
lim a vysledkem jsou posuzovdny zejména z hlediska penéZni odmény. Pocit
nespravedlivé odmény miiZe zplisobit, Ze zamé&stnanci podniknou néjakou akci
sméfujici k nastoleni spravedlnosti. Stimulaéni teorie vidi penéZni odménu jako
vliv prostiedi, ktery miZe byt pouZit ke stimulaci pozitivniho pracovniho chovani.

MnozZstvi vyzkumnych praci manazZerim pfipomind, Ze md-li systém odménovani
motivovat, musi vytvafet pfesvédceni, Ze dobry vykon vede k vy§$i odméng, musi
minimalizovat negativni diisledky dobrého vykonu a vytvéfet takové podminky,
aby i u Zddoucich nepenéZnich odmén byla zjevna jejich zdvislost na dobrém
vykonu. Vysledky vyzkumi ukazuji, Ze mnohé organizace navzdory tomu, Ze se
o to pokousSeji, nedé€laji pfili§ dobrou préci, pokud jde o odméiovani odraZejici
vykon — a to ani v pifpad€ manaZerske, ani v piipad€ ostatni prace.

Obrazek 11.10 ukazuje nékteré z moZnych negativnich disledkd nespokojenosti
s penéZni odménou. ManaZefi museji pochopit, Ze pro nékteré lidi je penéini
odména velmi dulezitd a Ze je to vysoce cenénd forma odmény. Muize slouZit
k uspokojovani potfeb a zvySovat troveil motivace zaméstnance. JestliZe pracovni-
kova touha po vy$§im platu ¢i mzdé€ neni uspokojena, miize se to odrazit ve snize-
ném vykonu, v pfedklddani stiZnosti, v ochoté stdvkovat ¢i dokonce v rozhodnuti
odejit z organizace. Mnohé organizace, aby odvridtily problém nespokojenosti

s penéZni odmeénou, pouzily urcité nové pristupy k odméfiovani.

Penize jako motivator. Nucor Corporation ma tym manaZeril, ktef{ — na rozdil od
Herzberga — véfi, Ze penize jsou nejlepS$im motivatorem. VEtSina zameéstnancii byla
v okamzZiku pfijeti do podniku nekvalifikovand a polokvalifikovand. Kromé toho,
tito zaméstnanci kladou velky diiraz na jistotu zaméstndni a management se jim
tuto jistotu snaZzi zabezpecit.

Nucor, ktery ma hlavni sidlo v Charlotte v Severni Karolin€, nyni provozuje pét
zdvodi vyrébéjicich ocelové nosniky. Cely podnik md pét organiza¢nich drovni, od
prezidenta az po vykonného zameéstnance. Neexistuji Zddni asistenti manazert,
skupinovi manaZefi nebo feditelé. VSechna zafizeni podniku jsou ve venkovskych
oblastech. Zminéné organizacni uspoiddani a umisténi zavodd jsou v piipadé
vyrobct ocelového zboZi dosti neobvyklé.
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Obr. 11.10 Disledky nespokojenosti s platem

Podnik ma v soucasné dobé Ctyii programy pobidkovych odmén. Jsou zamé&feny
na skupiny, nikoliv na jedince. Pobidkové systémy jsou pro vyrobni zaméstnance,
pro vedouci oddé€lent, pro sekretafky, icetni a pracovniky tétéren a techniky a pro

vvvvv

5 500 zaméstnanctli podniku je zahrnuto do hlavniho programu, ktery se nazyva

vyrobni pobidkovy systém.

Nucor do jisté miry pohliZi na kaZzdou z 25 aZ 30¢lennych skupin vyrobnich
zamé&stnancil tak, jako by byly podnikem samy pro sebe. To, co si pracovnici vydg-
laji, je do znatné miry zdvislé na jejich vykonu. Jestlize zafizeni neni v provozu,
neexistuji Zddné bonifikace. Pravidla pro zachdzeni s absencemi jsou u Nucoru
jednoducha. Béhem roku existuji ¢tyfi zvlastni volné dny. Dodate¢né dny volna se
poskytuji v pfipad€ sluzby v armddeé ¢i ¢lenstvi v poroté. Ten, kdo neni pfitomen
v kterykoliv jiny den, ztrdc{ ndrok na tydenni prémii. Kromé& toho, opozdény pii-
chod o vice jak pil hodiny znamen4 ztrdtu prémie pro onen den.

Vyrobni pobidkovy systém tvoii pouze &dst systému existujiciho v Nucoru. Pro
vedouci oddéleni md podnik pobidkovy systém odméfiovani zaloZeny na pfispévku
daného oddéleni k celkovému vysledku podniku.

Tieti pobidkovy program se pouZivd pro zaméstnance, ktefi nejsou zafazeni ve
vyrob€ ani ve funkci vedouciho oddéleni: pro ucetni, sekretatky, fedniky atd. Pré-
mie, kterou dostdvaji, je zaloZena bud na hospodafskych vysledcich oddéleni, nebo
na hospodafskych vysledcich podniku. Kazdy mésic dostdavé kazdé oddéleni zpravu
zaloZenou na meziro¢nim porovndvéni a informujici o tom, jaké byly jeho hospo-
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dérské vysledky. Piehled o tom — spoleéné s piehledem vyplacenych prémii — byva
vyvéSovan v mistech, kde se zameéstnanci stravuji, nebo kde travi pfestavky v praci.

vvvvv

na zisku, ani podnikové diichody ¢i ostatni podobné funkéni zamé&stnanecké vyho-
dy. Vice neZ polovina odmény kaZdého z nich je pfimo z4visld na vydélcich podni-
ku. JestliZe se podniku dobfe dafi, pak se dobfe dafi i jeho vedoucim pracovnikim.
Jejich zdkladni platy jsou stanoveny na drovni 70 % toho, co dostdvd jedinec ve
stejné funkci u jiného podniku.

Nucor nemd Zadny penzijni systém odvozeny od poji$téni; ma spise program podi-
leni se na zisku s postupnym ¢i odloZenym vypldcenim penéz. Podle tohoto pro-
gramu se kaZdoro¢n€ davd 10 % hrubych vydélkil podniku (pied zdanénim) do
fondu podilil na zisku. Z této Castky se vycleiiuje 20 % a odpovidajici ¢dstka pak
byvd vidy v bfeznu nasledujiciho roku vyplacena zaméstnancim jako jejich podil
na zisku za uplynuly rok. Zbytek je vloZen do zvldstniho fondu, ktery je jakousi
variantou sveéfeneckého fondu.

Pfevaddéni prostfedkli do zminéného fondu je podobné jako v pfipad€ vytvdieni
penzijnich fondd. Na kazdého zaméstnance se pak po jednom roce tcasti na zisku
prevadi 20 % a poté za kazdy dalsi rok pak dodate¢nych 10 %.

Jinym pfikladem pobidkové odmény u Nucoru je program odménovani zdvisly na
délce zaméstndni. Misto obvyklého pfeddvani psacich souprav, penéZenek a diplomii,
poskytuje Nucor podnikové akcie. Po péti letech zaméstnani dostdvd zaméstnanec pét
akcii. Za kazdych dal8ich pét let zaméstndni pak obdrZi vZdy po péti akciich.

DuPontiv prémiovy systém. Jedna z DuPontovych provozoven ve Wilmingtonu
v Delaware rozhodla skoncovat se systémem ro¢nich prémii. Jiz tfi roky zamést-
nanci, ktefi normdlné dostdvali vyznamné ro¢ni prémie zdvislé na vykonu, tyto
prémie nedostdvaji. Misto toho maji moZnost ziskat pribéZzné prémie az do 18 %
svych platil. Jejich prémie jsou zaloZeny na dosaZeni vynikajictho vykonu méfené-
ho kvantifikovatelnymi vysledky. Na zdkladé programu pravidelnych prémii se
dostava za vynikajici vykon Sestiprocentni prémie.

Lze fici, Ze novy systém prémiovani u DuPonta vyvolal pozitivni reakce zamést-
nancti. Existovala pravdépodobnost, Ze dosaZeni vynikajictho vysledku opraviiuji-
ciho k ziskdni 18% prémie neni moZné. Tak by tito zaméstnanci dostali men3i
prémie neZ dosud. DuPont vSak rozhodl, Ze toto riziko je cenou za mozZnost ziskat
jinak velmi vysokou hranici prémie.
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Program poskytovani zaméstnaneckych akeii (ESOP)

Ve vice nez 10 000 organizaci vlastni kolem 10 milion zaméstnancti viech drovni
akcie podnikd, ve kterych pracuji. Uhrnna hodnota majetku zaméstnanci &inf asi 150
miliard dolard, z ¢ehoZ asi 40 % je v zaméstnaneckych akciich vydanych v ramcj
ESOPu a zbytek tvoii podil na zisku, dspory a vynosy z prodeje akcii. Existuje fada
dikazii o tom, Ze toto vlastnictvi zaméstnanc miiZe zvysit motivaci, angaZovanost a
loajalitu. Zmény ve federdlnim zdkonu o danich v 80. letech a v roce 1990 udélaly ze
systému zaméstnaneckych akcif metodu podilent se na zisku a pfispivani do penzij-
nich fondi. Firmy jako Kroger’s (33 % majetku tvofi zaméstnanecké akcie), Morgan
Stanley (57 %) a Rockwell International (41 %) zavedly ESOP. Je tieba fici, Ze acko-
liv ESOP miiZe zvy$it motivaci, rostouci vlastnictvi zaméstnancii mélo za nésledek
v prvni fad€ dafiové vyhody, restrukturalizaci a vytvofeni ur¢ité zdbrany pro lidi,
ktefi by cht€li pfevzit kontrolu nad podnikem. ESOP poskytuje zamé&stnanciim na
zéklad€ vlastnictvi akcif pravo hlasovat, coZz miiZe slouZit jako obrana proti prevzet{
podniku s nepfiznivymi diisledky (k tzv. nepfitelskému pievzeti).

V souvislosti s ESOPem se mohou projevit ur¢ité mozné negativni disledky. Kdyz
zaméstnanci pfebiraji podniky koupi akcif, aby zachrdnili svd zamé&stndni nebo
kvili $patnym finan¢nim podminkdm, tehdy existuje riziko, Ze dojde ke ztrats
investic. Finan¢ni tlaky nebo rizika mohou mit na motivaci negativni dopad. Existu-
Jje rovné€Z otdzka participace. Znamend vlastnictvi akcii v podniku, 7e zaméstnanci
budou moci vice participovat pfi zdsadnim rozhodovani? Kritici tvrdi, Ze kli¢ovi
Ucastnici v rozhodovacim procesu tam, kde podniky jsou alespon z&4sti vlastnic-
tvim zaméstnanci, jsou povéfenci ESOPu. Ve skute¢nosti tak nejde o rist participa-
ce zaméstnancii na rozhodovani, protoZe kliCovymi postavami jsou povéfenci, ¢asto
podnikovi manazefi.

Publix Super Markets, sit supermarketi s ustiedim v Lakelandu na Floridg, pouZi-
va kombinace ESOPu a dal§ich metod motivace k tomu, aby v§tipil zaméstnancim
hrdost na podnik a potfebu dosdhnout vynikajictho vykonu. Nésledujici ,,Pohled
do praxe* ukazuje, Ze George Jenkins, zakladatel Publixu, vi, jak motivovat lidi.

POHLED DO PRAXE
Motivacni strategie zakladatele Publixu George Jenkinse
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vrcholovi manazefi by méli travit sviij Cas ,,na bojiSti*, tj. navStévovdnim obchoddl
a setkanimi se zaméstnanci (nazyvanyrm S] ‘lecmcl) On sdm pottdsl tolika ruka-
ma, Ze kdyZ Publix vydal rocenku k pocté zamest ”ancu S5, 10 15 lety zamestna-
ni v organizaci, tak doslova na kazde fotografii je zamestnanec potrasa_ucl S1 rukou
5 Jenklnsem oblecenym do jeho okazaleho zeleneho a oranzovv 0 sportovm’ho
sacka poseteho tucty znaku Pubhxu »

06“

Musite zadit Jako Ne os1c1 pytl
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ManaZefi nejsou jedinymi pracovniky, kteff se podileji na zisku. Plati to i pro
viechny dalsi pracovnﬂcy s plnym dvazkem. szhm zamestnanc1 také dostavajli
bon1ﬁkac1 na dovolenou ktera v zav1slost1 na delce zamestnam u ﬁrmy muze c1mt

Kazdy zamestnanec Pubhxu md pravo n’kat ,-mtj obchod“, protoze vs1chm zamestnem-i

ci Jsou vlastmky Vlastmcm zamestnancu Lje. Jedmm ze zakladmch principt J enkmsova

PruZna pracovni doba

Jak jiZ bylo feceno, manaZefi museji Celit stdle vzristajici rozmanitosti pracovnich
sil, zahrnujicich napf. osamélé rodi¢e s malymi détmi, zaméstnance pe¢ujici o staré
lidi a zaméstnance nav§tévujici $koly za d¢elem zlepSeni své angli¢tiny. Koncepce
pruzné pracovni doby nebo pruZného pracovniho reZimu md pro mnoho zaméstnan-
¢l motiva¢ni wi¢inek. PruZnd pracovni doba je termin oznadujici takové pracovni
podminky, které poskytuji zaméstnanci urditou moZnost volby toho, kdy chce byt
piitomen v prdci. Pfiklad uspofdddni pruzné pracovni doby ukazuje obrazek 11.11.

Podle uvedeného pikladu si zaméstnanci mohou vybrat tfi moZnosti. Ve viech pri-
padech museji byt zaméstnanci pfitomni od 9 do 12 hodin a od 14 do 16 hodin.
Uvedené tii moZnosti poskytuji pracovnikovi vétsi autonomii pfi sladovani jeho
pracovnich povinnosti a osobnich zileZitosti. Jedinci si mohou na zdkladé vybéru
vhodné nabidky vyfizovat vSelijaké pochiizky &i upravit dobu spanku nebo odchs-
zet z prdce dfive neZ jini pracovnici. Pruznd pracovni doba prosté respektuje to, Ze
jedinci maji rizné potfeby a preference tykajici se pracovni doby.
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Pruzna doba | Doba povinné Pruzna doba

Doba povinne Pruzna doba
D rltomnostl ,.

D ntomnostl

Hodina

Moznost |' 700-16 00
Moznost 1 8 00 ~ 17 .00
Mozn ‘st III 9 00 18 00

Pruzné pracovm doba ma zabezpeélt aby prace byla vykonévana efektlvne a v ne;-x
vy§31 mozne kvallte a zaroven ma umoznlt pracovmkum a jeleh bezprostredmm‘

,doby behem dne, ktere by co nejwce respektovalo Jednotllv pracovnky a potrebyk
jej!Ch rodln . ,

* Na obed ma kazdy mlnlmalne pulhodmovou prestavku

Indwudualm umisténi pracovm doby je mmlmalné mesu: predem odsouhlasenoiﬁ
S vedouc:m oddéleni. Manazefi odpovédni za pracovni skupinu (Jednotku)
mohou pozadovat zZmeénu, je- -li to z hlediska skupmy potrebne . ,

Obr. 11.11 TFi moZnosti uspofadani pruzné pracovni doby

Pozn. pFekl.: Podminky oznacené odrdZkou mohou byt — a také &asto byvaji — odlisné od
toho, co uvddeji autoFi. Zejména posledni uvedend podminka ponékud omezuje zamésman-
ce v operativnéjSim vyuZivdni pruiné pracovni doby a obvykle se neuplatiiuje. Podniky
asto nechdvaji na zaméstnanci, ve kterém okamZiku pruzné doby zacne pracovat, a umos-
ruji mu tak vyfizovat si nepfedvidané zdleZitosti, pop¥ipadé zacinat prdci tak, jak mu to
umoZfiuji ndhodné vykyvy doby potfebné k dojiZd'ce na pracovisté apod. I z dalsiho textu je
patrné, Ze priklad uvddény autory predstavuje spise jen urcity typ pruiné pracovni doby,
vyznacujici se oproti béiné evropské i americké praxi wrlitymi omezenimi.

Vyzkum tykajici se pruzné pracovni doby naznacuje, Ze miiZe mit motivani &in-
ky v souvislosti s tim, Ze sniZuje absence a pozdni piichody do préce a rovnéz zvy-
Suje spokojenost s praci. Navzdory problémiim s koordinaci pracovni doby
jednotlivych pracovnikd nabizi pruznd pracovni doba manaZerim pfilezitost, jak
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pii fizeni pracovni doby zaméstnancti respektovat jejich rozdilné potfeby. Schop-
nost vytvéfet pfiznivé podminky pro mimopracovni potieby zaméstnanci je ziro-
vedl urcitou formou pozitivniho pfistupu k jejich motivovani, ktery miiZze byt pro
manaZery i fadové pracovniky velmi pfitazlivy.

Sam Rivera, pomocnik dilovedouciho ve Fel-Pro, Inc. ve Skokie v Illinois — vyrob-
ce autodili s 1 100 zaméstnanci, je manaZerem, ktery chdpe potieby svych spolu-
pracovnikil tykajici se pruzné pracovni doby a vyviji opravdové usili, aby jim
vyhoveél. Jeho podfizeni jej hodnoti jako spravedlivého a pruzného Cloveka, ktery
md pochopeni pro své podiizené. Mezi jeho 50 podfizenymi je 29 Latinoamerita-
nt, 11 lidf z Kavkazu, 9 Afroameri¢ani a jeden ostrovan z asijské ¢dsti Pacifiku.
Ridi &tyfi Zeny a 46 muza.

Jednou poskytl Sam jednomu ze svych spolupracovnikd tfi dny mimofddného
volna, aby mohl ve spoluprici s psychologem vymanit svého syna z vlivu pouliéni-
ho gangu. MnoZstvi piikladii, jako byl tento, zfejm& miiZe slouZit jako vysvétleni
toho, pro¢ Samtiv tym pfekracuje normu o 120 %. ,,D€ldm, co miizu“ je Samovo
heslo, které zjevné pfijalo za své i 50 jeho spolupracovniki.

Prehled hlavnich boda

* Motivace je vnitini stav zobrazujici pfani, touhy, hnaci sily a poteby jedince.

e Dvé vyznamné teorie zaméfené na obsahovou stranku motivace jsou Maslowova
teorie hierarchie potieb a Herzbergova dvoufaktorovd teorie. Maslow usporddal
pét poteb do hierarchie zaloZené na jejich rizném vyznamu. Herzberg pfedlozil
dveé fady faktorli prace: udrZovaci a motivaéni. UdrZzovaci faktory (jinak také tzv.
hygienickeé faktory neboli dissatisfaktory) jsou z hlediska prace vn&jsimi faktory a
jejich nepiitomnost vyvoldvad nespokojenost. Motivaéni faktory (motivatory) sou-
viseji se vztahem Cloveéka k prdci a ovliviiuji motivaci jedinct.

e Teorie spravedlnosti tvrdi, Ze pocit nespravedlnosti je motiva¢ni silou. Domnivé-li
se n€kdo, Ze s nim bylo v porovndni s nékym jinym nespravedlivé naloZeno, bude
motivovdn k tomu, aby tuto nespravedlnost napravil.

¢ Expektacni teorie motivace je teorif orientujici se na procesni stranku motivace
a tvrdi, Ze jedinci jsou motivovani k volbé rozdilného chovani ¢i rizné intenzity
pracovniho usili. Jedinec vyviji dsili k dosaZeni takového vykonu, ktery mu pii-

e

ndsi preferovanou odménu.

° Stimula¢ni teorie motivace doporucuje k motivovani lidi pouZivat stimuly
(pozitivni, negativni, odebrani néceho, trest). Soustieduje se na prostiedi a jeho
disledky a vliv na jedince.
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e Obohacoviéni prace sleduje jak efektivnost plnéni ukoldi, tak spokojenost lidi a
zabudovéva do vykonu price prvky, které umoZiiuji zvysit pravdépodobnost dosa-
Zeni dsp&chu a uzndni, zvySujf podnétnost a zajimavost price a miru odpovédnos-

vvvvv

e Systém odméfiovani motivuje, pokud vytvaii pfesvédCenti, Ze dobry vykon vede
k vy$§imu platu, minimalizuje negativni diisledky dobrého vykonu a vytvafi
podminky pro to, Ze i dal§i formy odmén jsou z4vislé na dobrém vykonu.

e Systém zaméstnaneckych akcii (ESOP) zafazuje zamé&stnance mezi vlastniky

podniku.

* PruZnd pracovni doba piedstavuje piipad, kdy je zamé&stnanciim umoZné&no volit
si do ur€ité miry umisténi své denni pracovni doby.

Otazky k diskusi
1. Jak je stimula¢ni teorie vyuZivina $kolitelem v kurzu, ktery pravé navitévujete?

2. Protestantskd pracovni etika se pouZivd pii charakterizovani hodnotovych ori-
entaci spoleCnosti. Lze ji pouZit i u stdle vice kulturdlng diverzifikovanéjsich
pracovnich sil?

3. ManaZer tymu technikii ve vyrobnim zdvodé pry iekl: ,,Véiim, Ze penize jsou
tim nejlep3im ze vSech moZnych motivétorti. MiiZete si fikat, co chcete, ale kdy#
na to pfijde, a vy chlapovi pfidate, tak jej motivujete. A to je viechno.“ Co byste
na zdkladé latky diskutované v této kapitole takovému manaZerovi poradili?

4. S kym zpravidla porovnavite své vysledky ve kole, v praci & ve spoleénosti? Uz,
jste méli v této souvislosti pocit nespravedlnosti? JestliZe ano, co jste podnikli?

5. Pruznd pracovni doba se v poslednich letech stala populdrni zéleZitosti. M4
tato forma pracovni doby motiva¢ni i¢inky? Pro¢?

6. Co zpiisobilo, Ze ve Spojenych stdtech je jistota zaméstnéni v poslednich letech
spiSe niz§i? :

7. Tato kapitola zdiirazfiuje, Ze manaZefi museji dikladn€ zndt zdkladn{ potfeby lidi,
aby mohli zaméstnance dspé$né motivovat. Vyberte si dva jedince, které dobie
zndte. LiSi se navzdjem z hlediska vyznamnosti riiznych potieb? Pohovoite
o t€chto rozdilech a uvedte, jak by mohly ovlivnit chovani téchto jedincti. Kdy-
byste se pokouseli tyto osoby motivovat, zvolili byste k nim rizny pfistup? Pro¢?

8. MiiZe byt studentova prace obohacena? Pfedpoklddejme, Ze mate poradit
svému profesorovi s aplikaci dvoufaktorového modelu motivace ve vasf studij-
ni skupin€. Méli byste pfi tom odpovédét na tyto otdzky: Lze aplikovat tento
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piistup ve Skole? Pro¢? JestliZe ano, pokuste se rozli§it udrzovaci a motivagng
faktory a navrhnéte svému profesorovi motivacni faktory, které mize pouzit
k obohaceni price studentt.

9. Predpoklddejme, Ze jste pravé piecetli Vroomovy myslenky o tom, jak cile
jedincl ovliviiujf jejich usili a jak chovdni, které si jedinec voli, zdvisi na tom,
jak vyhodnoti pravdépodobnost, Ze toto chovéni isp&§né povede k cili. Co je
vasim cilem v tomto kurzu fizeni? Ovliviiuje vase usili? Domnivéte se, e jiny
ucastnik kurzu miize mit jiny cil? Je chovéni (usili) této osoby jiné nez vase?
Meélo by néjaky vyznam, kdyby si toho byl védom va43 profesor?

10. Zhodnotte systém odméiovani pouZzivany v Nucor Corporation. Co si o tomto
systému myslite?

PRIPAD 11 -1

Plat vedouciho pracovnika: ocenéni nebo hanba?

"‘

s»Ameri¢ané jsou bldzni!“ vykfikuje Rolf Dahlems, manaZer némecké konzultantské
firmy Ward Howell Unternehmensberater. ,,Zédny vedouci pracovnik neni tak dobry,
aby to ospravedliiovalo takové sumy.“ Velké Casopisy, jako Forbes nebo Fortune,
soustavné uvefejiiuji piehledy odmén americkych vedoucich pracovniki, naivni

Moy s

»autority a media celého svéta lacing Zertuji o tom, jak mnohem nesobe&t&jif a sou-
citn€jsi jsou nejvyssi vedouci pracovnici v jinych ¢dstech svéta. Loniského roku il
vlivny japonsky list Yomiuri kresleny vtip, ktery zndzorfioval v Detroitu vyrobeny
automobil sjizd&jici s kopce v disledku nadmérné vahy pfepldcenych manaZerd ame-
rického automobilového primyslu. Japonsky automobil naopak vyjizdél rychle
nahoru, protoZe vezl Ieh¢i, méné placené japonské manaZery. Business Week se na to

chytil a prohldsil: ,,Rozdily v americkych a japonskych platech jsou omracujict.”

Ne tak rychle, lidi. Rozdily nejsou takové, jaké se zdaji. Mimo Spojené stdty se tak
moc vefejné o platech vedoucich pracovnikid neinformuje, a to, co se odhali, to je
zkresleno nedostate¢nym svétlem vrhanym na tuto zdleZitost. Bylo by tieba pro-
zkoumat daiiové registry ¢i utajované podnikové informaéni zdroje a vyhodnotit
rozhovory s mistnimi podnikateli, vyhleddvaci lidi pro podnikové funkce a poradci
v oblasti odmétiovéni. Badatelé z Forbesu diikladné analyzovali pené&ni odmény —
platy a prémie — nejlépe placenych vrcholovych manaZer podnikd ve Spojenych
statech; pro Japonsko a Némecko pouZil Forbes vzorek vysoce placenych $éfd. Na
této urovni neni Zddnych pochyb: ameri¢ti §éfové jsou placeni 1épe. Podle zming-
nych vypoctil dvacet nejlépe placenych vedoucich pracovnikid v USA dostalo
v podobé platl a prémii v roce 1992 v priméru 4,8 milionu dolart oproti odhadu
1,8 milionu dolar v Némecku a odhadu 530 tisic dolart v Japonsku.
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Forbes viak objevil, Ze v tomto piipadé nejde o porovndvani jablek s jablky, ale
o porovndvéni chiestu s bandny. ,,Kazdd zemé& md jiny systém,” pfizndvd 64lety
Fumio Sato, distingovany prezident japonské Toshiba Corporation, ,,nemyslim si,
Ze propast mezi platy americkych a japonskych $éf0 je tak hroznd.“

Vedouci pracovnici ve Spojenych stitech maji vzhledem k relativné pfiznivé mife
zdanéni tendenci poctivé své platy zdafiovat a rovnéz poctivé platit srazky na soci-
dlni zabezpeceni. Ale napf. ve Francii miiZe zdanéni a sréZky na socidlni zabezpe-
¢eni dosdhnout az 65 % penéZniho pifijmu vrcholového manaZera. Nelze se tedy
divit, Ze v zemich s vysokym zdanénim se podniky snaZi poskytovat fadu nezdani-
telnych odmén.

Jak? Jednou z mozZnosti je vyplacet jednomu a témuz vedoucimu pracovnikovi néko-
lik platdi, jeden napf. v domovské zemi a jiné v pobockdch v zahrani¢i. Spojené staty
jako jedind velkd priimyslovd zemé& zdafiuji viechny pHjmy americkych ob&ant bez
ohledu na to, kde je tito obcané ziskali. Jiné zemé zdaiuji pi{jmy ziskané jen v dané
zemi. Tak n€mecky vrcholovy manaZer muZe dostdvat jeden vefejné pfiznany $ek a
jiny kon¢i — zcela legdln€ — na tctu zahrani¢ni banky. Odile Ledesertovd, konzultantka
u Towers Perrin v PafiZi, opatrné ifkd: ,,Neméli bychom vyzvidat o prémiich place-
nych ve Svycarsku nebo na Bahamach.“ Horst Brocker z firmy Egon Zehnder Inter-
national GmbH z Mnichova, kterd vyhledava §pi¢kové pracovniky, zasvécené
odhaduje: ,,Existuji zdvazné dlikazy pro to, Ze asi 20 % plati (vrcholovych némec-
kych manazert plnicich povinnosti i v ciziné) je vypliceno v zahrani¢i.*

Predpoklddejme, Ze némecky $éf dostane oddélené od platu 20% prémii odvozenou
od zdkladu 1,5 milionu dolart. Lze fici, Ze ona prémie ve vy§i 300 tisic dolarl uni-
kajici zdanéni pfedstavuje — vezmeme-li v tdvahu vysoké dané z pfijmu v Némecku
— 640 tisic dolarti hrubého pi{jmu.

,»V diisledku az 53% zdanéni piijmu v Némecku existujf jen malé pohnutky ke zvy-
Sovani penéZniho piijmu,* fika Thierry Hamon, partner ve Wyatt Co. v Diisseldorfu.

Existuji ovSem i dalsi skryté platby evropskym vedoucim pracovnikiim. Némeéti
vrcholovi manaZefi obvykle dostdvaji urcity druh pfispévku na bydleni a Casto je
jim nabizena pomoc v domdcnosti. Hodnota takového piispévku na bydleni a na
sluzebnou mizZe byt - pokud je spravné strukturovina — az 130 tisic dolarti hrubého.

Soudni pifipad projedndvany v roce 1991 ve Stuttgartu odhalil, Ze jeden némecky
vrcholovy manaZer dostal od své spole¢nosti 300 tisic dolarli v podobé letenek na
Mallorku, kde mél své letni sidlo. Zaméstnavatel mu také uhradil uréitou renovaci
jeho vily, pfi¢emzZ pfedstiral, Ze to bylo z ,,bezpecnostnich” dlivodd.
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Némecky vrcholovy manaZzer md i dal$f externf zdroj piijmd, protoZe neziidka zase-
dé ve spravnich radich dalsich podnikd. A jde o pékné penize. Neni neobvyklé, ze
takovi manaZefi, jako je Hilmar Kopper z Deutsche Bank nebo Wolfgang Roller
z Dresdner Bank dostdvaji k obvyklému platu a prémiim ve vy3i 1,5 milionu dolarg
jesté odménu za Clenstvi ve spravnich radach ve vysi 350 tisic dolar.

Vezméme piispévek na bydleni, cenu letenek pfi cestdch na dovolenou a jiné vyda-
je placené podnikem plus honordf za ¢lenstvi ve sprdvnich raddch. Pfidejme to
k 1,8 milionu dolarti, které vydé€lavaji dobte placeni némedti $éfové. Viechno
dohromady to odpovidd asi 2,7 milionu dolari €istého pifjmu (po zdanéni) — tedy
o polovinu vice, neZ se pivodné uvidélo.

A Japonsko? Stejn€ jako v Ne€mecku existuji n€které taktni — a vyznamné — formy
nezdaiiovaného odméfovani i v Japonsku, kde nejvyssi zdanéni — je-li pifjem vysii
nez 180 tisic dolarli — dosahuje 65 %. Ho$tén{ klientd patif k velkym zaméstnane-
ckym vyhoddm vys§ich vedoucich pracovnikii v Japonsku; v jedné studii dogel Ame-
rican Express k zdvéru, Ze japonské firmy spotfebuji na pohosténi tfikrat tolik
prostiedkil nez americké firmy. Vrcholovi japon$ti manaZefi jsou ho$téni gejSami
v soukromych mistnostech s vyhledem do bambusovych zahrad v elitni tokijské &tvrti
Kanetanaka. Néklady: kolem 700 dolarti na osobu. Ano, ameri¢ti manaZeii maji velké

poloZky na vydani, ale nikoliv tak velké jako v Japonsku.

Japonsti vrcholovi manaZeti a vysoce postaveni tifednici mohou také bohatnout
»dary®, tedy né€¢im, co je v japonské kultuie hluboce zakofen&no. Populdrni
zamé&stnaneckou vyhodou vyS§§ich manaZer v Japonsku je napf. ¢lenstvi v podni-
kovém golfovém klubu. Sato z Toshiby je ¢lenem dvou klubl a piispévky za néj
plati podnik. Podle vydavatele jednoho japonského golfového ¢asopisu miiZe ¢len
prestizniho golfového klubu pii golfovém utkdni vyuzit 1 600 az 1 800 dolard na
pohosténi tif hostd jidlem a pitim.

Kazdd zemé md pro vy$8i vedouci pracovniky své oblibené vyhody. Francouzst{
Séfové Casto dostdvaji prvotiidni kuchate. Brit§ti mohou dostat automobil s Fidi¢em
pro soukromé tcely. SluZebni automobil jako zaméstnaneckd vyhoda je tak roziifeny
— dokonce i mezi sttednimi manaZery — Ze vice jak 60 % novych automobildl v Brité-
nii kupuji podniky. ,MiiZe se stdt, Ze vrcholovy manaZer m4 jagudra s fidi¢em a
BMW pro sebe — oboji placené podnikem, fikd Andrew Christie, feditel v Noble
Lowndes & Partners Ltd.

V Hongkongu vydé€lavaji vrcholovi manaZefi nejvétsich firem mezi 400 tisici aZ
700 tisici dolard v hotovosti. Ale piidejme k tomu §tédré pfispévky na bydlen,
Clenské poplatky v né€kolika klubech, pfispévky na vzdélani déti, sluZebné, auto-
mobil a fidiCe a dotované pljcky. Se viemi t¢mi dodate¢nymi pfijmy méZe lehce
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¢init celkova hrubd odména vedoucich pracovniki jeden milion dolarfi. A uvédom-
me si jedno: nejvy$si mira zdanéni v Hongkongu je 15 %. Ze 700 tisic dolarl pfi-
nasi takovy manaZer domd téméf 600 tisic dolarl. Jeho americky protéjsek by

k tomu potfeboval hruby pifjem jeden milion dolarti.

A nyni jedno piekvapeni: V roce 1992 sefadil Towers Perrin platy manaZerd ve svété
na zakladg jejich Cisté kupni sily. Jeho zdvér: mexicti a brazilst{ vrcholovi vedouci
jsou placeni nejlépe na svété a vydélavaji tfikrét tolik neZ jejich americké proté&jsky.
To jasné ukazuje, jak sménné kurzy a rozdilnost cenovych hladin miZe zménit pohled
na véc, ale také piindsi ditkaz, jak obtiZné a problematické je porovndvat pfijmy.

Otazky k zamysleni

1. Domnivdte se, Ze kazdy vedouci pracovnik si uvédomuje hodnotu platu a zamést-
naneckych vyhod poskytovanych v Americe a uvedenych v tomto pfipadé?

2. Federalni vldda konstatovala, Ze by se mély udinit jisté kroky, aby se dostalo

pod kontrolu ¢i aby se omezilo to, co dostdvaji vys§i vedouci pracovnici za
svou préaci. Domnivite se, Ze by vldda méla pfevzit takovou roli? Pro¢?

3. Vefite, Ze vrcholovi vedouci porovndvaji své platy s jinymi vrcholovymi vedou-
cimi podobné, jak jsme o tom mluvili v souvislosti s teorif spravedlnosti? Pro¢?

PRIPAD 11 -2
Motivacni systém ve Worthington Industries

Worthington Industries v Columbusu v Ohiu neni Zadny zdzrak. Vyrdbi ocel, odlitky
pro lokomotivy a piesné odlitky a také lisuje plastické hmoty — v8echno to je opaku-
jici se vyroba, kterd se realizuje ve vysoce konkuren¢nim prostfedi trhu. Ale pokud
jde o vykon, pak je Worthington opravdovym zizrakem. Jeho vydélky vzrostly
b&hem poslednich deseti let o vice nez 250 %; vytézek z akcii Cini v priméru 17 %.

Nyni sedmdesdtilety John McConnell zaloZil Worthington pfed 38 lety a pofdd je
pfedsedou; jeho syn, devétatficetilety John P. se stal nejvy$8§im vykonnym vedou-
cim a zabezpeduje, aby rodinny management pieZil do ndsledujiciho stoleti. Pfe-
stoZe rodina nyni vlastni asi 14 % podnikovych akcii, McConnellové vedou podnik
nikoliv jako tfednici, ale jako opravdovi vlastnici.

Ve Worthingtonu, nyni nejvétsim fungujicim vyrobci ocelovych vyrobkil v USA,
stdle jesté vlddne zplisob motivace stylu ,,vyhriime si rukdvy®. Jeho nejvétsim
zékaznikem je automobilovy priimysl, ktery se bude v tomto roce podilet asi 35 %
z $estisetmilionového prodeje ocelovych vyrobkt, véts§inou v podobé ploché vilco-
vané oceli. Jinym velkym zdkaznikem je strojirenstvi. Vedle vyroby oceli spolec-
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nost produkuje i tlakové nddoby na topny plyn ¢&i pro klimatizaci, a to v hodnotg
asi 150 milion@ dolart. A jde prosté do vieho, co v kovopriimyslu piindsi zisk.

Podnikovou filozofii Ize shrnou do jedné véty. Plaf své pracovniky dobfe, jednej
s nimi jako s lidmi a uvidi§, Ze budou pracovat usilovnéji ne? 1idé, kteti povazuji
§éfa za soupete.

Starsf McConnell kdysi pracoval v zdvodé na vyrobu automobili, kde byl vysoky
podil zaméstnancl organizovan v odborech a odbory mély velky vliv. Tehdy byl
jednim odborovym pieddkem kritizovdn za to, Ze délal svou préci za pét hodin
misto za osm. Myslel si, Ze je to $ilenstvi. Tim, Ze podvadéli §éfa, nakonec pracov-
nici podvadéli sami sebe, protoZe takovy podnik prosté nemiize vypldcet dobré
mzdy a ziistat dlouhodobg ziskovy.

Poté, co McConnell zaloZil sviij viastni podnik, dosel k zavéru, Ze by mél provozovat
podnik, kde by pracovnici shledali, Ze je v jejich vlastnim zdjmu byt produktivni. Na
zaCdtek odstranil pichacky a zrusil kontrolory. Rikd: ,,Musite pracovnikiim véfit.
Kdyz to nedéléte, pak délate §patnou praci.”

Worthington respektuje dsudek svych fadovych pracovnikd. Ti mohou napf. odmit-
nout odeslat vyrobky, jestlize se domnivaji, Ze jejich kvalita neodpovidd normé. To
je v8ak rozhodnuti, které normélng déld management. Ale takovym zplsobem se
dosdhlo toho, Ze mira reklamaci u vyrobk® Worthingtonu je ze strany zdkaznikd
mensi neZ jedno procento, zatimco u konkurence je to kolem 3 %.

McConnell se rozhodl poskytovat svym zaméstnanctim plat namisto hodinové mzdy
a slibil jim, Ze je ve zlych dobach nepropusti. To je skute¢nd vyhoda v podminkéch,
kdy oceldfskd vyroba md cyklicky charakter. A svijj slib dodrzel. Nikdo ze zamést-
nancti nebyl propustén z diivodu, Ze se podnik ocitl v tisni v disledku $patnych
obchodil. Navzdory tomu, Ze jen v n&kolika ze tficeti zdvodi Worthingtonu existuje
odborovd organizace, patii jeho mzdy — af uz je zavod kdekoliv — do horni Ctvrtiny
mezd vypldcenych v daném regionu.

Zékladni plat je nizky, ale prémie a podily na zisku zafazuji Worthington mezi pod-
niky, kde funguje odborovy svaz ocelartl. Typicky zaméstnanec miize ocekdvat, Ze
dostane 35 - 55 % odmény v zavislosti na mife své odpovédnosti jako podil na zisku.
Ve fiskdlnim roce 1993 dostal typicky zaméstnanec na vyrobni lince v oceldrné ke
svému béznému platu navic kolem 11 200 dolartt penézni prémie. Kromé toho dostal
dalsich 1 200 aZ 3 000 dolart v podobé tzv. odlozeného podilu na zisku (tj. ve sku-
tecnosti mu byla tato ¢dstka pfipsdna na osobni konto, z n&hoz se pozdé&ji vypléceji
jakeési renty nebo diichody). Zaméstnanci, kteif se této akce ziCastiuji napf. 20 nebo
vice let, maji na svém kontg tohoto typu podilu na zisku 380 tisic dolard.
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Zaméstnanci se také mohou stdt vlastniky. Vice jak 4 000 z nich vlastni akcie
Worthingtonu za 200 miliond dolarti. Primérnd hodnota akcii na jednoho drzitele
z fad zamé&stnanci je 45 000 dolarti.

KdyZ podnik strddd, strddaji samozfejmeé i pracovnici, protoZe vyznamnou slozkou
jejich odmeény jsou podily na zisku. To znamend, Ze je-li slaby odbyt vyrobkd,
ndklady prace ve Worthingtonu automaticky klesaji. Neexistuje tedy institut pevné
mzdy, ktery nuti podniky s vysokou mirou odborové organizovanosti propoustét
pracovniky pfi kazdém poklesu objedndvek. A protoZe pracovnici vlastni pékny
kus podniku, jsou méné otrdveni, nebot védi, Ze pokles jejich odmény pomdhd
ochrénit jejich investice.

Funguje to? Samozfejmé. Mira absenci je ve Worthingtonu 1,5 % ~ tj. polovina
tirovn€ vykazované odvétvim jako celkem. Realizovany prodej vyrobki v piepoctu
na jednoho zaméstnance je druhy nejvy$si v odvétvi. Pouze Steel Technologies
Inc. jej pfedstihl, pfiemZ okopiroval politiku odméitovani zaméstnanct praktiko-

vanou ve Worthingtonu.

Veden{ jinych podnikt zacinaji vénovat McConnellovym zdsaddm pozornost.
Mnohé podniky jiZ zorganizovaly ndvstévy ustfedi Worthingtonu v Columbusu,
aby se podivaly, jak to tam funguje. Ale McConnell fik4, Ze nikoliv mnozi nav§tév-
nici se dobrali podstaty véci. ,,Chce to angaZovanost,” zdfiraziuje. ,,Totdlni, dlou-
hodobou angaZovanost.*

Otazky k zamySleni

1. Jakou teorii motivace aplikuje John McConnell ve Worthington Industries?

2. Pro¢ by mély odbory podporovat nebo odmitat McConnellovy myslenky
o motivovan{ zaméstnancii?

3. Co mini McConnell tim, Ze je nezbytné byt totdln€ angaZovén, aby byl motivaéni
program Uispé$ny? ’

Praktické cviceni
VaSe pracovni preference v porovnani s ostatnimi tic¢astniky

Cil

Cilem tohoto cvieni je rozpoznat, co zpiisobuje, Ze je pro vds prace atraktivni
nebo neatraktivni. Preference zaméstnancti, pokud jsou zndmy, mohou manazefi
vyuZit k formovéni a restrukturalizaci price tak, aby byla atraktivn&jsi, aby pfina-
Sela veétsi odmeénu a byla celkove splnitelnéjsi. Tento typ informace manaZerovi

umoZiluje vytvifet pro podfizené pozitivnéj$i motivacni ovzdusi.
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Postup cvideni

1. Premyslejte o své soucasné praci nebo o typu prace, kterou byste radi délali. Roz-

hodnéte se, ktery z ndsledujicich faktori prace je pro vés nejdileZit&j$i. Oznadte

vvvvvv

pak krok za krokem, aZ oznacite nejméné dileZity faktor Cislem 14. Jednotlivi
lidé maji samoziejmé odliSné poradi faktori. Jaké jsou vaSe soucasné preference?
__ Funkeni postup (pfileZitost pro povyseni).
__ Plat (pfijem poskytovany za préci).
— Zaméstnanecké vyhody (délka dovolené, pojiSténi, rekreaéni zafizent).
Pracovn{ reZim (pracovni doba, jeji zacatek).
Misto vykondvané préice (geografickd poloha, region).
— Nadfizeny (spravedlivy, vlivny $éf).
Zpétnd vazba (odezva na préci, smysluplnd a pfesnd odezva na pracovni
vykon).
___ Jistota (stdlost prace, zajist€énd budoucnost).
__ Podnétnost (zajimavd a stimulujici price).
Pracovni podminky (pohodlné a Cisté pracoviste).
Spolupracovnici (pfatelsti a zajimavi kolegové).
. Zaméstnavatel (prace pro podnik, na ktery miZete byt hrdi).
Odpovédnost (mit odpovédnost za vyznamnou praci).
. Prilezitost ke vzdélavani a rozvoji (moZnost vzd€lavani a rozvoje pifmo
v organizaci nebo mimo ni).
. Nyni sefadte faktory prdce tak, jak si myslite, Ze by je sefadili ostatni G¢astnici
kurzu. Rozhlédnéte se a zamyslete se nad tim, jak by primérny ticastnik vaSeho
kurzu setadil ndsledujici faktory price.

— Funkéni postup.

__ Plat.

__ Zaméstnanecké vyhody.
— Pracovni rezim.

___ Misto vykondvané préce.
__ Nadfizeny.

—____ 7pétnd vazba.

. listota.

__ Podnétnost.

‘ i
|
|
|
|
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___ Pracovni podminky.
____ Spolupracovnici.
__ Zamé&stnavatel.
_____Odpovédnost.
PiileZitost ke vzdeélavdni a rozvoji.

3. Skolitel vytvoti skupiny o 4 — 6 lidech, ve kterych se bude diskutovat o pofa-
dich, kterd ucastnici sestavili jednak u své osoby, jednak u ostatnich. Kazda
skupina by méla vypocitat primérné umisténi faktord pro oba druhy pofadi. Co
to ukazuje? Clenové skupiny by méli o téchto primérnych pofadich a miie
jejich shody diskutovat.

4. Primérné poradi jednotlivych faktord u obou typt pofadi by mélo byt zazname-
ndno na tabuli a o vysledcich by mél diskutovat cely kurz.

Zavér
Jedinci povazuji za dileZité rizné faktory. MliZe manaZer realisticky reagovat na
Sirokou 8kdlu rtiznych preferenci svych podfizenych?



456 MANAGEMENT

2. Skupiny budou ptemyslet a navrhovat feeni nasledujiciho problému:

Stfedozdpadni oblast Spojenych stétd je znama jako ,rezavd panev* Ameriky
Délnici oceldren a automobilek ztriceji svd zaméstnani. V soucasné dobé je ve:
Spojenych stdtech 169 tisic oceldidl, zatimco v roce 1977 jich bylo 460 tisic. Ke
ztratdm zaméstndni doslo vét§inou ve stitech Mlinois, Indiana, Michigan, Ohio
a Pennsylvania. Vieobecng se soudi, Ze ten, kdo ztratil praci, uZ nikdy nebude
pracovat v oceldrné€ nebo automobilce. Zamé&stnan{ je ztraceno navzdy. Pfedpo-
klddejme, Ze tento soud je v podstate spravny. PouZijte metody brainstormingu
a navrhnéte nékolik feSent, kterd by mohli pracovnici, management a vldda pri-
jmout k uleh&eni socidlnich, emociondlnich a psychologickych problémfi obét{
ztraty zaméstnani. Co by mélo a mohlo byt u¢inéno?

3. KaZdy ¢len skupiny by mél nezdvisle navrhnout dvé feseni tohoto problému
Po 20 minutdch se ndvrhy feSenf zaznamenaji. '

4. Diskutujte postup brainstormingu ve skuping. Kdyby k tomu doglo v organizaci,
co by mélo byt daliim krokem po ukon&eni branstormingu?
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13. KAPITOLA

VEDENI LIDI V ORGANIZACICH

Ucebni cile
Po prostudoﬁa’m’ této kapitoly byste méli byt schopni:

— DEFINOVAT, co znamend termin vedeni;

— POPSAT vyznam schopnosti vést lidi v podminkach neustéle vzriistajici kul-
turni rozmanitosti pracovni sily;

~ VYSVETLIT, o co se vedouci opiraji pii ovliviiovani pracovniho chovani vede-
nych osob;

— POROVNAT podobnosti a rozdily studif z University of Michigan, studii z Ohio
State University a tzv. manaZerskou miizkou (grid), vysvétlujici styl vedent;

— IDENTIFIKOVAT dtlezité rozdily mezi situaénimi teoriemi vedeni.

MANAGEMENT V AKCI: VEDOUCI: PODOBNOSTI A ROZDILY

Hleddni té sprdvné smésice formujici tspésného vedouciho nepolevuje. Sportovni
zdpoleni spocivajici v hleddni a objevovani aktivit, stylu, hodnot a mnohého dalsi-
ho, co je potfebné k charakterizovdni dsp&$ného vedouciho, neutuchd jiz nékolik
desetileti. Pohled na to, co experti pfisuzuji obdivovanym vedoucim, do ur€ité miry
odhaluje tajemstvi toho, co déla vedouciho vedoucim.

Jack Welch, vykonny feditel u General Electric, je jako vedouci pracovnik obvykle
hodnocen nejvy$§§imi zndmkami. Je povaZovan za mistra v pfidé€lovdni tikold,
dovede ziskat z pracovnikli maximum a je osobou silné orientovanou na vysledky.
Svoji vizi charakterizuje jako ddraz na cestu kupfedu a na co nejvetsi riist. Vyslo-
vuje tuto vizi vasnivym a horlivym zplisobem a snaZi se vytvafet viru v tuto vizi
i u ostatnich lidi. Jak je$té tato kapitola ukdze, Welch je transformaéni vedouci.
Uspéch General Electric je spojen s Welchovou neutuchajici dynamiénosti. Mot-
tem General Electric by mohlo byt: ,,Vedouci mtize a mus{ délat rozdily.*

Paula Marshallova-Chapmanovd je vykonnou feditelkou Bama Pies, Ltd. v Tulse.
Ptipousti, Ze je workoholik a fanatik kvality. PoloZila diiraz na stoprocentni spokoje-
nost zdkaznika. Bama Pies je dodavatelem koldct do sit€¢ McDonald’s ve Spojenych
statech a jable&nych kola&t pro restaurace v Ciné a Koreji. Jako netinavny pracovnik,
ktery chce uspokojit kazdého zdkaznika a dodavatele, miZe poslouzit Marshallova-
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Chapmanovi jako modelovy piiklad a jako strategicky myslitel. Netoleruje ledaby-
lost v préci a nezdvofilé chovani. Jeji ndzor je ten, Ze nebude-li Bama Pies reagovat
na potfeby zdkaznika nyni, nebude mit mozn4 piileZitost to udélat v budoucnosti.

Sandy Sandbutte je vykonnym feditelem v elektrarenské spolecnosti Minnesota
Power Company. Sandbutte praktikuje to, o &em se v této kapitole mluvi jako
0 roz8ifovdni pravomoci pracovnikii. Minnesota Power umoziiuje svym zamést-
nanciim rozhodovat, svobodné predkladat navrhy a vytvifet takovy typ pracovni
kultury, ktery povzbuzuje a podporuje riist. Sandbutte v&¥i, Ze vedouci hraje hlavn{
roli pfi vytvdfent kultury, kterd pak rozviji a formuje mnohé dalsi vedouci. Sand-
butte déld viechno proto, aby ujistil zaméstnance, %e roz§ifovan{ jejich pravomoci
je v Minnesota Power spie pravidlem ne vyjimkou.

Zminéni tii vedouci majf dspéch, protoZe tvrdé pracuji a praktikujf takovy styl, ktery
jim a jejich situaci nejlépe vyhovuje. A¢koliv se jejich styly poné€kud lisf, patif vSichni
tii k tém vedoucim, kteif ziejme naslouchaji druhym, je jim vlastni obrovskd priiboj-
nost, jsou povazovdni za poctivé a cht&ji byt vedoucimi pracovniky. Jak tato kapitola
jasn€ ukdze, neexistuje Zadny jediny nejlepsi piistup k vedenf lidi. Néktef{ vedouci
pracovnici uspéli s autokratickym a energickym pfistupem, piistupem ,,d€lej to podle
me®. Jin{ méli dspéch s tim, Ze svym spolupracovnikiim poskytli k vykondvéni prace
Siroké pravomoci. Neexistuje Z4dny model vedeni typicky pro riiznd pohlavi, rasy,
zeme nebo mordlku. Jak Peter Drucker tak vhodné fekl, vedent je préce.

Zdjem o to, jak vést jiné lidi, existuje uz tak dlouho, jak existuje zkoumani lidské-
ho choviéni. Psychologové b&hem poslednich padesiti let védecky analyzovali
vedeni lidi v organizacich a dosli k nazoru, Ze vedeni Je sloZity proces, ktery mize
byt vysvétlen pomoci nejriizn&jsich teorif a model&i. Mnohé z existujicich teorii
a modeld si ov§em navzdjem odporuji nebo se piekryvaji.

Jack Welch, Paula Marshallovd-Chapmanovd a Sandy Sandbutte nezapadaji do
néjaké konkrétni teorie ¢i modelu. Vedou lidi tak, Ze kazdy den vykondvaji svou
préaci. Peter Drucker je zajisté peclivy pozorovatel, kdyz tvrdi, Ze vedeni je prace.
Jak se z této kapitoly dozvite, Drucker je velmi zvldstni v tom, jak vidi problém
vedeni. Vedouciho ned&laji chytré triky a slovicka. Tvrds kazdodenni préce je to,
co v jakékoliv zemi udéld z &lovéka vedouciho a udrs{ jej v této funkeci.

Co je to vedeni?

Nektefi autofi se domnivaji, Ze vedeni je synonymem pro fizeni, pro management.
Tato domnénka nen{ spravnd. Viidcové se nachdzeji nejen v manaZerské hierarchii,
ale také v neformdlnich pracovnich skupindch. Rozdil mezi vedenim a Fizenim
miZe byt definovan ndsledujicim zptsobem:
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Vedeni je sou¢dsti fizeni, ale nikoliv celym fizenim. Vedenf je schopnos.t pfe’svédéo—
vat jiné, aby se s nadSenim snaZili dosdhnout stanovenych cild. Je to lidsky fakt.or,
co ddva skupinu dohromady a motivuje ji v orientaci na cil. ManaZerské aktivity
jako napf. pldnovani, organizovéni a rozhodovdni jsou véci bez Zivota do té doby,
dokud vedouci neotevie u lidf stavidla motivace a nevede je ke splnéni cilii. (Keith
Davis: Human Relations at Work. New York, McGraw-Hill 1967, s. 96-97.)

Obridzek 13.1 ukazuje, Ze manaZeii nejsou vZdy efektivnimi vedoucimi. Organiza-
ce vSech velikosti se v8ak pochopitelné snazi formovat takové manaZery, ktefi jsou
zdroven vidci.

. - Jedinci majici dovednosti |
;, Manazersky tym ‘ o » : a znaky vidce

Obr. 13.1 Nejlepsi smés vedouciho a manaZera

Vyznamnym rysem uvedené definice vedeni je to, Ze vedent je proces; jimi se J.'ede.n
jedinec snaZi ovlivnit jiné jedince. Bylo jiz ucinéno nékolik pokust, Jal.( obJaSIBt
a vyli¢it, na zdkladé ¢eho mlzZe nadfizeny ovliviiovat podiizené nebo skupinu podii-
a Bertram Raven ve stati The Base of Social Power (s. 607-623 v: D. Cartwright
a A. F. Zander /ed./: Group Dynamics. Evanston, IL., Row and Peterson 1960). Pti
definovéni vlivu ve smyslu moci — kontroly, kterou urcitd osoba mé a mtze vykona-
vat nad jinymi — pfedklddajf pét riznych opérnych pilift takové moci:

1. Donucovaci moc. Donucovaci moc je zaloZena na strachu. Podfizeny vi, Ze kdyz
nevyhovi pidni nadfizeného, bude to mit za nisledek trest (napfﬂde}d p.fi‘dél'en?
nepfijemné prace nebo diitku). Donucovaci moc je zaloZena na tom, Ze si Je(§1’nc1
uvédomuji, Ze trest je disledkem nesouhlasu s ¢iny, ndzory nebo pokyny nadfize-
ného. V roce 1993 pii stdvce v American Airlines organizované Svazem letovych
dispecerii pouzili vedouci donucovaci moci: hrozeb a zastraSovdni. NaneStésti ?yl
konflikt fe§en pomoci intervence prezidenta Clintona, ktery vyuZil svého prava
rozhodnout na zdkladé toho, Ze stivka ohroZovala ndrodn{ z4jmy a bezpecnost.
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2. Odmétiovact moc. Odmétiovaci moc je opakem donucovaci moci. Podiizeni védi
> 7 . o 2z v z 7 v ’
Ze vyhovi-li pfanim nadiizeného, bude ndsledovat odména. Tato odména mfize

A

mit penéZni (zvySeni platu) nebo nepenézni formu (podskovani za dobrou préci).

3. Zdkonnd moc neboli legitimita. Zdkonnd moc (legitimita) vyplyva z postaveni nad-
fizen¢ho v podnikové hierarchii. Napiiklad prezident spoletnosti md vice zdkonné
moci neZ viceprezident a vedouci oddé&leni m4 vice zdkonné moci ne¥ mistr.

4. Odbornd moc. Jedinec s odbornou moci je Clovékem se zkuSenostmi, zvldstni-
mi dovednostmi nebo znalostmi. Tim, e m4 jeden nebo vice téchto znakd, mu
ziskdvd respekt a ochotu jeho kolegli nebo podfizenych. V nékterych ptipadech
jsou lidé s odbornou moci zafazeni do manazerskych funkei a ocekavd se od
nich, Ze dobie povedou své spolupracovniky. Zd4 se, e je tomu tak pfedevsim
v profesiondlnim sportu. O velkych sportovcich s vynikajicimi dovednostmi se
pfedpokladd, Ze jsou potencidlnimi vidci.

5. Pfirknutd moc. Plifknutd moc je zaloZena na tom, Ze vedené osoby se ztotoZiiuji
s viidcem. Jedinci se cht&ji ztotonit s mocnou osobou; poskytnou nebo pfiiknou
tudiZ této osobé moc, protoZe je néjakym zplsobem piitahuje nebo protoze se
o ni domnivaji, Ze md zddouci schopnosti.

Vyzkumné studie odhalily vyznam kazdého z téchto peti opérnych piliid pro jedince.
Tabulka 13.1 pfindsi prehled nékterych moZnosti.

Tab. 13.1 Stupnice popisujici , Mij nadfizeny mtze ...“

1. Donucovaci moc Pridélit mi nepifjemnou préci nebo pracovni zatazeni.
Zplsobit, Ze moje prace bude pro mne obt{Zn4.
Zpiisobit, Ze to tu nebude Z4ddn4 zdbava.

2. Odménovaci moc Zvysit miij plat ¢i mzdu.

Poskytnout mi zvldstni vyhody.

Ovlivnit mé povyseni.

3. Zdkonnd moc Zplsobit, abych mél pocit povinnosti néco udélat.
(legitimita) Dit mi pocit odpovédnosti za splnéni n&jakého tkolu.
Zplsobit, abych védél, Ze mam ukoly, které musim splnit.
4. Odbornd moc Poskytnout mi dobré technické ndpady.

Podélit se se mnou o své vyznamné zkuSenosti a znalosti.
Poskytnout mi dobrou radu.

5. Pfitknutd moc Zpisobit, abych se citil vdZzeny.

Zpisobit, abych mal pocit, Ze jsem se osveddil.,

Zptsobit, abych se citil dileZity.

Pramen: Pfevzato z T. R. Hinkin a C. A. Schriesheim: Development and Application of New Scales

to Measure the French and Raven (1959) Bases of Power. Journal of Applied Psychology, 1989
srpen, s. 567. ’ ’
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Frenchiiv a Raventiv model moci je kritizovdn z mnoha dvodi. Kritici zdtraziuji
nedostatecné rozdily mezi zminénymi pilffi moci. Napifiklad moc nadfizeného
odméfiovat a trestat koreluje s jeho zdkonnou moci (legitimitou). K. Student objevil
a ve svém c¢lanku Supervisory Influence and Workgroup Performance (Journal
of Applied Psychology, 1968, s. 188-194) uvedl, Ze piitknutd a odbornd moc jsou
faktory ,,vzristajictho vlivu®, kdeZto zbyvajici tfi pilife moci jsou odvozené od
organizacnich faktord. Zjistil také, Ze odbornd a pfifknutd moc mély vyznamnou
souvislost s kvalitou vykonu skupiny a se sniZovanim ndkladti. Ale primérné vydél-
ky klesaly, jakmile byla uplatnéna odménovaci moc, a reZijni ndklady skupiny
vzrostly, kdyZ byla uplatnéna donucovaci moc.

Vedouci prace: vzajemné sdélovani ndzorn

Manazefi jsou bezpochyby oprdvnéni ovliviiovat rozhodnuti do té miry, do jaké
to organizace pfipousti. VIiv by oviem mél byt povaZzovin za zéleZitost vzdjemné-
ho piisobeni. Aby mohl jedinec ovliviiovat, musi byt sdm do jisté miry ovliviiovan.
Znamend to, Ze vedouci musi byt ovliviiovén vedenymi.

Takovy vedouct, ktery se pokousi ovliviiovat pomoci donucenf nebo strachu nako-
nec musi Celit problémim. Tim neni feCeno, Ze by vedouci mél byt zbaven prava
ukdziiovat spravnym zplsobem své podiizené. Ale jde o to, aby se zaméstnanci na
vedouciho divali jako na pfistupné€ho, spravedlivého a ohleduplného ¢lovéka.
V ptipadé, Ze je povaZovdn za Clovéka, ktery je v nékterych situacich sdm ovlivni-

vy

telny, miize vedouct ziskat vyS$§i miru vlivu.

Tato vzdjemnost vedeni piedstavuje zdvazné poselstvi: V1iv miiZe byt rozdélen nebo
sdilen a obé strany mohou jen ziskat. Vedouct, ktery sdili vliv se svymi podfizeny-
mi, miZe mit prospéch z lepsiho vzdjemného plisobeni a ndpadl svych podiizenych
a mize ziskat i vice respektu. Podfizeni mohou mit prospéch z toho, Ze lépe poznaji
svého vedouciho. ManaZefi a zameéstnanci v efektivnich organizacich maji pocit, Ze
maji vetsi vliv. Cim vétsi celkovy vliv maji v organizaci vedouci a podfizeni, tim
lepsi se zda byt vykon organizace.

Piikladem vzdjemného sd€lovani nazori je to, co se stalo ve Photocircuits, divizi
Kollmorgen Corporation v Glen Cove a Riverheadu ve stdt€¢ New York. ManaZefi
byli hodnoceni svymi podiizenymi a ziskali tedy jakousi zpétnou vazbu. Ugast
byla dobrovolnd. Toto hodnoceni pracovniho vykonu zdola se stalo sou¢dsti podni-
kové politiky.

Cilem hodnocen{ zdola je vybudovat vzdjemny vztah mezi manaZery a jejich pod-
fizenymi. Bylo navrZeno proto, aby je povzbuzovalo k tomu mluvit jeden s druhym
jako se sob& rovnym. A zda se, Ze néktefi, ktefi plivodné vyjadfovali urcitou skep-
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si, méni sviij ton. Frank Fuggine, viceprezident pro lidské zdroje, fekl: ,,Byl jsem
skepticky, kdyZ padl ndvrh na hodnocenf zdola. Ale oteviely se mi o&i. Naugil jsem
se mnoh€ o sobé samém... Zjistil jsem, Ze lidé byli veelku velmi otevieni a ve vét-
$in€ piipadi tuto pifleZitost uvitali. Skute¢né mé to prekvapilo.“

Rozsifovani pravomoci podiizenych nabyvd na popularits. Logicky se ukazuje, 7e
s ristem tcasti podfizenych na moci schopnost vedoucich vykondvat moc vlastng
vzrista.

Rozsifovini pravomoci je definovano jako poskytovani takovych prav a odpovéd-
nosti zamé&stnancim na vSech urovnich, které jim umoZiuji rozhodovat na zdkladg
svého vlastntho uvaZeni. K rozsifovani pravomoci dochdzi, kdy% pfechdzi moc na
zaméstnance, ktefi pak zakousSeji jakysi majetnicky pocit a pocit kontroly nad svou
praci. Lidé, jejichZ pravomoci byly roziifeny, véfi, Ze rozhodujf o tom, jak se bude
jejich prace délat.

Max DePree, prezident firmy Herman Miller, se domnivd, Ze roziifovani pravomo-
cf se zdd byt jednoduchou zélezitosti, ale ve skute¢nosti je to zapeklitd véc. Je
velmi obtizné Zadat od vedoucich, aby dovolili jinym podilet se na rozhodovani,
feSeni problémil a vytvafeni pracovnich tikolt. Mnoha vedoucim bylo feceno, aby
vedli a odpovidali podfizenym na jejich otdzky. Rozgifovani pravomoc{ vyZaduje
vzdjemne sdileni a dokonce pfeddvéni uréitych prav a odpovédnosti jinym.

Jeden z manaZeri firmy Herman Miller, ktery mél pocit, Ze se mu dostalo Sirsich
pravomoci, prohldsil, Ze je nepfijatelné pouzivat vonné dfevo a hondurasky maha-
gon pii vyrobé Zidli v cené nad 2 000 dolari. Usoudil, Ze pouZivani tohoto dfeva
Skodi Zivotnimu prostedi. Tento manaZzer byl sou¢asn& pochvilen i vypeskovan.
Nicméné, u Hermana Millera tento osamély manaZer zUstivd i nadile na svém
misté. Jeho etika, zaujeti kvalitou a vyuZivdni rozsifenych pravomoci mu pomohly
ucinit velmi obtizné rozhodnuti. Prezident DePree nejen Ze diskutuje o rozifovani
pravomoci, ale praktikuje je i v pfipadech, kdy se objevuji rozpory.

Rozsifovani pravomoci a to, co se tim mysli v Hampton Inn, ukazuje nésledujici
»Pohled do praxe“. Pfiklady firem Herman Miller a Hampton Inn ukazuji, jak roz-
Sifovani pravomoci miiZe zpiisobit rozdily v tom, jak zam&stnanci vidi svoji préci.

POHLED DO PRAXE
Rozsifovani pravomoci v Hampton Inn

V Hjnu 1989 se stal Hampton Inn prvnim fet€zcem hoteld, ktery vytvoril formalni
politiku ,,zarucené spokojenosti zdkaznika. Zdruka stoprocentnt spokojenosti jedno-
duse tvrdi, Ze neni-li host zcela spokolen se svym pobytem \ Hampton Inn, neocekadva
se od néj, 7e bude platit. ~ ~
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Utinnost zdruky Hampton Inn je zaloZena na disledném programu rozSifovani
pravomoci zamé&stnancl. Zaméstnanci na viech tirovnich — od pokojského persona-
lu aZ po recepci — jsou opravnéni pracovat se zarukou jako s ndstrojem sméfujicim
k tipIné spokojenosti hosta, aniz by predtim museli Zddat feditele hotelu o svoleni.
V3ichni zaméstnanci jsou Siroce proskolovani ve viem, co se tykd zdruky stopro-
centni spokmenostl a uc1 se, jak tomuto zdvazku v jednotlivych. sﬂuacmh dostat

ManaZer sluzeb pro hosty v Hampton Inn v Atlantg, Cumberland Mall V}’SVCtIUJe
jak rozs1rovan1 pravomom funguje

Pred nekohka lety, kdyz Jsem pracoval jako recepcm V. hotelu Hampton Irm jsem
zaslechl hosta u nas{ bezplatn€ kontinentalni snidang, Jak si dosti hlasite stéZzoval,
Ze tam nemdme jeho oblibenou ranni polévku z obilnin. Nez abych nechal toho
cloveka ¢i Jmeho otraveného hosta odejit s pocitem nespokOJenosu radep jsem
posoudil situaci a vidél prileZitost udglat toho hosta Stastnym. Vrétil jsem mu jeho
penize — nikoliv za kontinentdnf snidani, ale v cené jedné noci v nasem hotelu.
A udélal jsem to na miste, bez projednani se svym nadiizenym nebo feditelem
hotelu, a take bez toho aby host musel vyplnovat dlouhy reklamacm formular

Nékoho tento pn’beh muze _prekvapit, nebo nemusi Vent Ze tomu tak bylo Jak Vubec
mohl recep¢ni vratit hostov1 penize bez souhlasu sefa" A prot by mél hotel podporo—
vat takovy krok pro néco tak nicotného, jako je miska ranni polevky z obilnin?
Odpovedi je zdruka stoprocentni spokojenosti v hotelech Hampton Inn. Tato zaruka
znamend prislib naSich hoteld dany kazdému z nagich hostd, ze v pnpade nebudou li
spoko;em S Jakoukohv strankou pobytu u nds, neocekava se od nich, Ze budou platit.
A navic, zaruka opraviiuje kazdého zaméstnance hotelu Hampton Inn udelat pro spo—
kO_]eIlOSt hostu vsechno mozne - véetné vracem L jejich penéz. .

wirvie

Zacatkem roku 1989 se s platnostl odf njna toho roku spolecnost rozhodla 10Z81Fit
platnost zaruky stoprocentm spokojenosti na viechny své hotely. Nejprve si mnozi
zameéstnanci mysleli; Ze tento program bude mit na jejich praci velmi maly dopad.
Ale kdy?7 jsme zjistili, ze kazdy zamcstnanec prolde tiidennim skolenfm, védeli
jsme, ze zdruka je ncco zvlastniho. Bylo vic a vic jasné, Ze nova zaruka systému
Hampton Inn bude mit vliv na vsechny nase prace a my budeme muset zmenit zpu—
sob sveho myslem 0 vykonavam svych rutinnich pov1nnost1 - »

Spolecnost zorgamzovala v kazdém hotelu fadu vycv1kovych kurzu, pr1 kterych
bylo pouzito videa, prednasek diskusi a metody hrant roli. Béhem tohoto VyCV1ku
jsme se naudili, co délat, jestlize host bude uplatiiovat zdruku. Rovné? j jsme se nau-
Cili rozpozndvat situace, kdy my, zaméstnanci, nabidneme plnéni ze zéaruky hostovi
diive, nez si zacne stézovat. Skoleni ndm osvétlilo pojem roz8ifovdni pravomoci
a vyslalo k nam poselstvi, ze zamestnanci vSech trovni by meli této odpovednosu
Vyuzwat aby zajistili spokojenost hostu -
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Mnozi zaméstnanci — véetné mne — byli nejprve skepticti. A¢koliv jsme byli hrdi
na nade hotely a sluzby, domnivali jsme se, Ze hosté vyuziji zaruky k tomu, aby
dostali néco zadarmo, Ale §koleni zdtiraznilo, Ze, i kdyz jakykoliv diivod predloze-

ny hostem je platnym divodem pro uplatnéni zdruky, v€tSina hostli toho nezneuzi-
je. Spolecnost dokonce zorganizovala k tomuto tématu zvlastm Vyzkum Skutecne

Jsme citili, Ze budeme muset Ila]lt sami sebe.

Nyni, po vice nez trech letech zkusenosti se zérukou stoprocentnl spokqenostj

vErim, Ze se celd nase podnlkova kultura zmenlla k lepsunu

Ackoliv cilem zaruky stoprocentm spoko;enostl Je poskytnout kazdemu hostu spo—'

kOJeny pobyt, doslo i ke zvysent spok0Jenost1 zamestnancd. Kdyz. ‘Hampton Inn

Tika zamestnancum, Ze mohou delat véechno, co uéint hosty Stastnymi — aniz byf

k tomu museli mit souhlas manazera - - tikd jim zdroveti, Ze jim duveruje azenang
spoleha Vétsina zaméstnancii nikdy nepracovala v organizaci, kterd by je tak bez-‘
podminecne podporovala pii refundaci hostovych penez bez ohledu na to, o jak
velky problém ¢ se spokolenostl hosta Jde

Postoje vedoucich: vyznamné premisy

Douglas McGregor ve své knize ,,The Human Side of Enterprise” (New York,
McGraw-Hill 1960) konstatoval, Ze postoje a ndzory manaZerti tykajici se piirozenosti
¢i podstaty lidf, vyrazné ovliviiuji chovani t&chto manaZerG. ManaZefi, kteif vidi své
podfizené jako lenochy, neochotné spolupracovat a majic{ §patné pracovni ndvyky,
s nimi podle toho jednaji. Obdobn& manazefi, ktefi vidi své zaméstnance jako pilné
a kooperativni lidi s pozitivnimi pracovnimi ndvyky, s nimi jednaji tomu odpovidaji-
cim zpisobem. McGregor nazval tuto vazbu v chovani samonaplitujici se proroctvi.

McGregorovy pohledy na postoje manaZerid byly prezentovany v podob& premis.

McGregor rozliSoval mezi tim, co nazval manaZefi teorie X a manaZefi teorie Y,
Manazefi teorie X se chovaji podle nésledujicich premis:

¢ Primérny zaméstnanec nemd v podstat rad prdci a vyhybd se ji, kdykoliv jeto
mozZné.

* VeétSina zaméstnanc musi byt donucovéna, fizena a kontrolovéna, aby vynalo-
Zila potfebné usili sméfujici k dosazeni podnikovych cil#.

* VeétSina zaméstnanc md malé ambice a upfednostiiuje jistotu zaméstnani pied
viemi ostatnimi vysledky.

* VeétSina zaméstnancil se vyhyba odpovédnosti.

ManaZeii teorie X vyzndvajici tyto premisy budou pouZivat autoritativni a direktivni
styl vedeni lidi.
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Na druhé strang, teorie Y manazerského chovdni je zaloZena na ndsledujicich pre-
misdch a bude se projevovat v méné autoritdiském stylu vedent:

¢ Vynaklddani fyzického nebo duSevniho usili v préci je pro ¢lovéka stejné pfiro-
zené jako hra nebo odpocinek.

e VEtSina lidi preferuje samostatnost.

e Lidé se udi, jsou-li k tomu povzbuzovéni, pfijimat a vyhleddvat odpovédnost.

¢ Lidé maji pii feSeni podnikovych problémi zdjem projevovat pfedstavivost,
duchaplnost a tvofivost.

Podle teorie X je zaméstnanec majici potiZe s plnénim vykonovych norem pokli-
dén za liného a n€koho, kdo potfebuje piisny dozor. Podle teorie Y by se viak na
tohoto zaméstnance pohliZelo jako na né€koho, kdo potfebuje dalsi vycvik, vice
podpory a vice autonomie pro vykondvani své prdace. Samonapliiujici se proroctvi
fizeni a vedeni 1ze popsat nésledujicim zpisobem: Co manaZer ofekdvd od svych
podfizenych a zpisob, jakym s nimi zachdzi, do znané miry determinuji jejich
vykon a vyvoj kariéry. Spole¢nym znakem vynikajicich manaZert je jejich schop-
nost vytvaret oéekdvani vysokého vykonu, kterd podfizeni napliiuji.

Zeny versus muZi jako vedouci

V neddvné dobé se znovu objevil zdjem o vyzkum muZskych a Zenskych manaZerd.
Jeho cilem je urcit rozdily, pokud jde o teorii X a teorii Y, popfipad€ o orientace
v oblasti senzitivity. Na strankdch knih o historii 1ze nalézt fadu zminek o prominent-
nich Zendch, které se uplatnily jako vladkyné ¢i viidéf jedinci ve spoleénosti. Eleanor
Rooseveltovd, Jane Addamsovd, Alzbéta 1. Anglickd, Katefina Velikd v Rusku a byva-
14 pfedsedkyné vlddy Margaret Thatcherova jsou nékter€ z Casto zmifiovanych svétove
znamych Zenskych vidct. V soucasné dobé badatelé zkoumaji Zeny ve vedoucich
funkcich v podnikani a snaZi se poznat jejich styly, postoje, ndzory a zdatnost.

PrileZitosti pro Zeny v oblasti vedent lidi aZ do 80. let se spiSe omezovaly na Zen-
ské problémy a maly okruh povolani. Zeny v podnikéni v $etfenich uvadély, 7e
musely k dosaZeni dspéchu vynaloZit vetsi usili a Ze trpély pracovni diskriminaci.
V soucasné dobé€ se v souvislosti s tim, Ze se Zeny stdle Castéji stivaji pracovnimi
silami, absolvuji manaZerské $koly a za¢inaji se svymi vlastnimi podniky, objevuje
novy zdjem o zkoumadni problematiky vedeni lidf a jeho aplikaci na Zeny. Na rozdil
od toho, co lze &ist v populdrnim tisku, vétSina existujicich empirickych daj neu-
kazuje néjaké zietelné rozdily v muzském a Zenském stylu vedeni.

Lisi se Zeny ve vedoucich funkcich od muzi? Populdrni tisk varuje ,,pana Tvrdého-
Pohanéce, Soutézivého, Typ A“, Ze on a jeho styl vedeni je na dstupu. Jemnd, citli-

v&j8i a méné orientovand na moc ,,pani Konsenzus-Tvofilovd* je oznacovdna za
néco, co 1ékar pfedepisuje k ozdravéni podniku.
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POHLED DO PRAXE
Predsudky tykajici se pohlavi: Prestaiite s tim nesmyslem

V 700 nejvétsich vefejnych spoleénostech tvoii Zeny pouze 2 % vrcholovych
manazerQ a pouze 0,5 % nejlépe placenych tfednikd a fediteld. V Britanii jsou
Jeny v 8 % vrcholovych funkei, zatimco v Japonsku pouze v 0,12 % téchto funkei.
Je tu né€jaky sklencény strop? Snad ano, ale moznd, Ze nanestesti jde o predsudky
tykajici se pohlav1 Onen ;sklenény strop' je prihlednou a neviditelnou banerou
kterd branf Zenam dostat se v podnikové hierarchii nad urcitou tiroven.

Predsudky tykajici se pohlavi svédci o stereotypu a o apriornich predstavdch, ktere
vydstuji do nespravedlivého jednani se Zenami (napt. men€ prileZitosti k povySent).
J asné predsudky se objevuji v rozdﬂnych platech a pil Vyberu do vedou01ch funk<:1

poskytnuta potrebna podpora nebo spoluprace nezbytna k dosazeni uspechu

Mame-li mit k dispozici nejlepsi vedouci pro ‘neustile vzriistajict konkurencm pro-
stfedf, musime s témito predsudky skoncovat. Je nutné mit jak zenské, tak i muz-
ské Vedouc1 ale i vedouct z kulturdlng odlisného prostredi. Spoleénosti jako
Dayton-Hudson, CBS, Avon a Merck ziskaly uzndni jako firmy, ktere st uvédomuji
nedostatek talentovanych vedoucich. Tyto firmy jsou pySné€ na to, Ze nemaji skle—
néné stropy, ehrmnovaly predsudky tykajici se pohlavi a. pOdeI‘u_]l své vedou01

pracovnlky Zeny a pmslusnlcl mensm v techto flrmach dosahujl vyznamnych;

tykaiicl se pohlavi neobjevovaly v 7adné z naSICdUJICICh cmnost1

Zzskavam pracovmku Predsudky v tom, jak, kde a kdy j JSOU. pracovni mlsta inzero-
vana; povaha inzerata, SpelelkaCC pracovmch mist, prvotnl tridenf uchazeci
0 zameéstnani. ' ' ‘v

Vyber pracovniki. Predsudky, kter€ se objevuji v pohovofech v otazkach a formé
pohovoru kritéria a metody pouzwane k hodnocem zpusobllostl uchaze

Przdelovam sikoli. Ruzne zarazovam muzu‘a Zen do riiznych oddelem prace a pra-
covni mista v ramci odd&len, pracovni ukoly na pracovmch rmstech Setove, klienti
a zakazmcl.; - . »~

Hodnocem pracovniki. Predsudky objevujici se v cilech t}fkajl’c:fch se V}?koriu
méfent a kritéria vykonu, $koleni hodnotitelli; Spatné zjistovani nazom pracovnﬂcu
a §patné informovani o pracovmm vykonu,

Odmenovant. Predsudky pri prom1tan1 vysledku hodnocem pracovmka do
mezd/plati a odmén; pouzwam faktoru, které se oficialne neberou pii odmenovam
Vuvahu ’
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Rozvoj managementu. Nerovny pristup k podnikovému vzd€ldvani jak na pracovis-
ti, tak mimo ncj; nestejné moznosti ziskat funkce v zahranici nebo funkce, kde je
prﬂezltost k povyseni; nestejna moznost ziskat skohtele nebo se dostat do nefor—
malmch systemu umoznujlclch rOZVOJ - -

Zaméstnanecké vyhody Nedostatek vyhod typu pmzne pracovni doby, pruzneho
pracovntho mista, dennf péce o déti, péce o matky Ci péce o stars1 osoby '

Povysovam Rizny zplsob zatazovani muzi a Zen do kanerovych Zebricki zpii-
stuptiujicich dosaZeni vyssich podnikovych funkei; predsudky a odchylky v kritéri-
ich a charaktenstlkach poZadovanych pro povySent a pii _hodnoceni uchazedt;
predsudky a odchylky pramenici z pfedchazejicich rozhodnut{ tykajmch se. pnde—
lovani prace a poskytovam piilezitosti ke vzdélavani,

Neformalm kultura. Nedostatecné rozpoznavani dlskmmnace nebo neochota ceht
normam a hodnotam ktere podporuji d1skrnmnac1 a ehxmnovat Je -

Vychodlskem snah o eliminaci pfedsudku tykajicich se pohlav1 nehlede na to Ze
jetui jistd motivace souvisejici s tim, Ze se to v konkurenénim prostred1 vypldct,
musi byt moraln(lo_a el. Stavet sklenéné stropy a jine umélé bariéry je moralni zka-
“Senost. Nema 7 4dny smysl brit v tivahu pohlavi, barvu pleti, ndboZzenstvi ¢i jing
faktory, které nemaji zadny Vztah k pracovnimu vykonu. Miize tén muz nebo ta
Zena vést lidi a vykonavat tu prdci? To je viechno, co by mélo byt brano v dvahu.
Flrmy, které uplatnujf tuto filozofii, se stdvaji usp&Snymi ve svété, ktery se vyzna-
cuje vzristajici kulturdlni rozmanitosti. - . .

Harvard Business Review informovala o studu zpracovane Mezmarodmm Zenskym
forem (International Women’s Horum — IWE). Vysledky upoutaly vyzkummc1
Judy Rosenerovou, pro { 1 ot1rec1ly nekterym udajum uverejnenym v usku,
Rosenerova ZJlstlla nasleduj 4 . .

° Zeny mnohem castejz nez muzi vyuzwap moc zalozenou na charizmatu, ”"'azna—
mech o praci a kontaktech, méng pak moc zalozenou na funkci a svém postavem
Vv organizaci. . .

° Zeny mnohem castejl neZ muzi pouzwap transformacm Vedem nebo motwup
ostatni pomoci ¢ transformovam Jejich osobmch za]mu do cili organizace. :

"‘

s Zeny, které samy sebe charaktemzup jako prevazne ,,Zenske nebo heutrdlni’,
mivajf vice pfivrzenci mezi svymi zenskyrm podnzenyml nez zeny, ktere se
charaktenzujl jako maskulinnf. -

s Manazerky vydelavajl stejné mnozstv1 pencz Jako _]leCh muzske protejsky
(Vetsina studu ukazala znacne rozdﬂy mezl muzskyrm a zenskyrm vydelky.)
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Navzdory soucasné zdplavé zprdv a domnének, 7Ze Zeny majf lepsi styly Vedem
skutecné udaje a fakta ukazuji, Ze v nékterych situacich je Jjeden styl efektivngjsi

ne? jiny. Oznacovdni styld jako Zenské nebo muzské se nezd4 byt produktlvmm

zplisobem, Jak pochoplt problematiku vedeni. Vedoum pracovn1<:1 a viibec Vudco-

V&, ktefi v naSem rychle se ménicim sy&ts uspéli, se asi nevyznacuji Vudcovskyrm
charaktenstlkam primdrné zalozenymi na pohlavi. ,,MiiZe se ten muz nebo ta Zena
pnzpusoblt té situaci? Vysledky-setrem Mezindrodniho zenskeho féra jsou zaji-

mave, ale nelze je pou21t jako kone&ného verdiktu pro to, & styl vedent je leps1

Stejné tak jako muZi, jsou nekteré Zeny velmi schopnymi vedoucimi, zatimco jiné

katastrofalne Ch}’bll_]l Kiterd z téchto teoril m4 Vets1 u21tek pro praktiky?

Teorie vedeni zaloZené na rysech vedouciho

Prvni systematicky pokus jak porozumét problematice vedeni pfedstavoval vyzkum
orientovany na rozpoznani onéch zvldstnich charakteristik vedouciho, které piedzna-
mendvajf tispéch. Ustfednim tématem tohoto vyzkumu ptvodné bylo, Ze viiddcové se
rodi a nikoliv vychovavaji. OvSem vysledky porovndvéni viidell podle nejriizngjsich
fyzickych, osobnostnich a inteligencnich rysu se setkaly u badatelli jen s malym sou-
hlasem.

Na za&idtku 20. stoleti se pfedpoklddalo, Ze viidcové maji zvlastni rysy, jako napii-
klad inteligenci, fyzickou velikost a sebedivéru. Hleddni nejlepsi kombinace ryst
pokracovalo dalSich 40 let s tim vysledkem, Ze nedoslo k zddné shod& ohledné
toho, které rysy a schopnosti charakterizuji isp&$ného vidce a které netispésného.

Z literatury a vysledkl vyzkumu o rysech lIze usoudit, Ze mezi Zddouci charakteris-
tiky vedoucich patif:

Dynamicnost ~ Ochota pfevzit iniciativu, energi¢nost, snaha o dosaZeni cile.
Motivace Vyvinutd potfeba vést a ovliviiovat ostatni.

Integrita Cestnost a pravdomluvnost v jednén{ s ostatnimi.

Sebediivéra Rozhodnost, asertivita a jistota.

Inteligence Verbdlni a numerické schopnosti, schopnost zpracovdvat a pouZivat
slozité informace.

Znalosti Solidn{ znalost préce, organizace a odvétvi.

Dokonce ani tento soubor Zidoucich charakteristik nevyhovuje kazdé situaci nebo
kazdému vedoucimu. Uspé&sny vedouci je osobou, kterd je schopna dosdhnout
Zadoucich vysledki. Ukazuje se vSak, Ze nelze nalézt zddny specificky soubor cha-
rakteristik, do kterého by kaZd4 osoba dosahujici vysledki beze zbytku zapadla.
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Teorie zaloZené na osobnich kvalitach a zpisobu chovani

ProtoZe teorie zaloZen€ na vrozenych rysech se nejevily jako opodstatnéné, objevili
se jiné teorie a jini autofi nabizejici nertiznéjsi vysvétleni problematiky vedeni lidi.
Badatelé se napiiklad pokouseli rozpoznat typické charakteristiky chovani dspé$nych
vedoucich. A tak vznikla fada teorif zaloZenych na osobnich kvalitdch a zplsobu
chovdni. Teorie zaloZen€ na osobnich kvalitdch a zptisobu chovéni (tzv. P-B teorie)
tvrdi, Ze vedouci je nejlepsi klasifikovat podle jejich osobnich kvalit a zpisobi
(stylti) chovéni. Tyto teorie se zaméfuji na to, co vedouci pfi vykonu své manaZerské
préce dél4. Zadny z téchto jednotlivych styli viak nenf vieobecn akceptovan.

Kontinuum vedeni

Robert Tannenbaum a Warren Schmidt se v ¢lanku How to Choose a Leadership
Pattern (Harvard Business Review, 1973, May — June, s. 162-180) domnivaji, Ze
manaZefi ¢asto maji problémy s rozhodnutim, jak nejlépe k uréitému problému pfi-
stupovat. Vdhaji, zda maji ucinit rozhodnuti sami, nebo zda delegovat rozhodovaci
pravomoci na podfizené.

Vedent - . Vedan

_ orlentované - L ' o orlontovans

Oblast svobody rozhodovéni
pro podfizené

ManaZer Manazer ManaZer Manazer  Manazer  ManaZer Manazer
rdzhodujg .brodava’ predklada predkiada pfedklada definule
a oznamuje to. rozhodnutl. myslenky pokusne . . problém, hranice a
- a vita otdzky.  zménitelné zIskava zddé
rozhodnutf. navrhy a skupinu, v mezich
rozhodlije. aby rozhodia, danych
- . nadfizenym.

Obr. 13.2 Kontinuum chovéni pfi vedeni lidi

Tannenbaum a Schmidt navrhli tzv. kontinuum chovéni pfi vedeni (viz obrazek 13.2),
které poskytuje moZnost porozumét chovani pfi vedeni lid{ v souvislosti s rozhodova-
nim. Akce spojené s vedenim jsou vztaZeny k mife autority uplatiiované manazery
a k mife svobody, kterou maji pfi rozhodovéni podiizeni. Zpisoby fizeni uvedené
vlevo charakterizuji manaZery, kteff si udrzuji vysokou miru kontroly, zatimco zptiso-
by fizeni uvedené vpravo charakterizuji manazery delegujici rozhodovaci pravomoci.



470 MANAGEMENT

V rdmci tohoto kontinua existuje mnoZstvi styld vedeni. Podle této teorie budou efek-
tivnimi vedoucimi ti, ktefi jsou pfizptsobitelni — to jest ti, kteif mohou delegovat pra-
vomoci efektivng, protoze pellivé zvazuji své vlastni schopnosti, schopnosti
podiizenych a cile, které maji byt dosaZeny. Tannenbaum a Schmidt tak naznacuji, ze
vedouci by neméli volit ani piisné autokraticky ani demokraticky styl, ale pii feSeni
rliznych situaci by méli byt dostatecné pruzni.

Michigansky vyzkum: vedouci orientovani na praci a vedouci
orientovani na pracovnika

Od roku 1947 se zabyvali Rensis Likert a skupina sociologli na University of Michi-
gan zkoumdnim problematiky vedeni. Na zdklad€ ddaji ziskanych od tisicti zamést-
nanct studovali vedouci pracovniky v priimyslu, v nemocnicich a ve statni sprave.

Po rozsdhlych analyzach rozdélili vedouci pracovniky na ty, ktef{ jsou orientovéani na
préci, a ty, kteff jsou orientovani na pracovniky. Vedouci orientovany na prdci detail-
n&ji uréuje praci svych podiizenych, pe€livé dozird na to, aby byly pfidélené tikoly
plnény, pouZiva vielijakych pobidek a stanovuje vyrobni normy zaloZené na takovych
postupech, jako jsou napf. ¢asové studie. Vedouct orientovany na pracovniky zamétuje
pozornost na lidské aspekty problémt podiizenych a na vytvafeni efektivnich pracov-
nich skupin s vysokymi vykonnostnimi cili. Takovy vedouci specifikuje cile, sd€luje
je podiizenym a poskytuje jim pfi vykondvani prace velkou miru volnosti.

Vyzkum na University of Michigan ukézal, Ze vétSina vysoce produktivnich skupin
byla vedena ¢lovékem, ktery uplatiioval styl vedeni orientovany na pracovniky. Prii-
zkum mezi administrativnimi pracovniky charakterizoval manaZera orientovaného na
pracovniky jako nendpadného ¢i vSeobecného dohliZitele a manaZera orientovaného
na préci jako piisného &i neustdlého dohliZitele. Jak jiz bylo feceno, tidaje o produk-
tivit¢ jasné ukdzaly, Ze nendpadnd ¢i vSeobecnd kontrola (orientace na pracovniky)
byla efektivnéjsi nez styl s prisnou ¢i neustdlou kontrolou (orientace na préci).

Vyzkum na Ohio State University: dvourozmérova teorie

V roce 1945 se zacala skupina badateli na Ohio State University zabyvat rozsahlymi
vyzkumy problémil vedeni lidi, pficemz se zaméfila na zkouméani chovéni vedouciho.
Jejich price odhalila mnohé provokativni aspekty této problematiky a zménila pojeti
vyzkumu vedenti lidi od orientace na rysy vedouciho k orientaci na jeho chovéni.

Snad nejznaméjsim aspektem téchto vyzkumi bylo stanoveni dvou rozméri
(dimenz{) chovéani pfi vedeni lidi, nazvanych ,,pozornost ¢i dcta vici jinym*
a ,,uvadéni do chodu a struktura®. Tyto dva rozméry popisovaly chovdni vedoucich
v organizacich. Badatelé vyhodnocovali to, co si nadfizeni mysleli o tom, jak by se
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meéli chovat ve své roli vedouciho. Pokouseli se rovnéZ zjistit, jak vnimaji podfize-
ni chovani nadfizeného. Poznatky umozZnily badatelim z Ohio State University
roztfidit vedouci do dvou vySe uvedenych skupin.

Vedouct, ktefi byli ohodnoceni jako vysoce orientovani na pozornost ¢i tctu vici
jinym, charakterizovala pracovni atmosféra vzajemné divéry, respektu k ndpadiim
podiizenych a ohleddi na jejich pocity a zdjmy. Tito vedouci podporovali dobré
vztahy mezi podiizenym a nadfizenym a obousmérmou komunikaci. Nizké ohod-
noceni z tohoto hlediska znamenalo, Ze vedouci byli ve svém jedndni s podiizeny-
mi vice neosobni.

Vysoké ohodnoceni, pokud jde o uvadéni do chodu a strukturu, svéd¢ilo o tom, Ze
vedouci za ucelem dosaZeni cil detailngji stanovovali své role a role svych podfi-
zenych. Iniciovali akce a aktivné se angaZovali a vyZivali v pladnovdni pracovnich
aktivit, ve sdélovani pfislusnych informaci a ve stanovovani pracovnich postupti.

Jedna star§i vyzkumnd studie se pokusila porovnat vedouci pracovniky majic{
rizné ohodnoceni z hlediska obou zminénych dimenzi s riznymi charakteristikami
vykonu. Prvni charakteristika byla ziskdna z hodnoceni vykonnosti provdadéného
vedenim zdvodu. Jinymi charakteristikami byly neomluvend absence, pracovni
urazy, formdlné evidované stiZnosti a fluktuace pracovnikd. Pro kazdou z t€chto
charakteristik byly vypocitany ukazatele pro kazdou pracovni skupinu pifslusného
vedouciho, a to za obdobi jedendcti mesictl.

Vedouci pracujici ve vyrobnich divizich byli na zdkladé svého ohodnoceni z hle-
diska pozornostificty, z hlediska uvadéni do chodu/struktury a z hlediska hodnoce-
ni vykonnosti porovndvani s vedoucimi pracujicimi v nevyrobnich divizich. Ve
vyrobnich divizich vedouci, ktefi byli svymi nadfizenymi hodnoceni jako nejvy-
konné&jsi, se umistili vysoko na stupnici dimenze ,,uvddéni do chodu/struktura®
a nizko na stupnici ,,pozornost/icta®“. V nevyrobnich divizich byla situace opacnd.

Poté, co bylo provedeno porovnani ohodnoceni stylu vedeni a hodnoceni vykonnosti,
se prikroc¢ilo k porovndvani ohodnoceni stylu vedeni s ostatnimi charakteristikami
vykonu: neomluvenou absenci, pracovnimi trazy, formdlné evidovanymi stiZnostmi
a fluktuaci. Stru¢né feceno, ukdzalo se, Ze vyznamnd orientace vedouciho na ,,uvidén{
do chodu/struktura“ a nizkd orientace na ,,pozornostficta® znamenala vyS$§i absenci,
vice pracovnich urazii a stiznosti i vétsi fluktuaci.

Teorie manaZerské mrizky (teorie grid)

Jinou teorif zaloZenou na osobnich kvalitich a zplisobu chovani je teorie manaZer-
ské miizky neboli teorie grid, plivodné publikovand Robertem Blakem a Jane
Moutonovou v knize The Managerial Grid (Houston, Gulf Publishing 1964).
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Ti navrhli, Ze by styl vedeni mohl byt vyznaden do dvourozmérné miizky. Mana-
Zerskd miiZzka (pozdé&ji v roce 1991 pfejmenovand Robertem Blakem a Anne

vy

Adamsovou-McCanseovou na mifzku vedeni) je pouZita jako rdmec, ktery ma
manazerim pomoci rozpoznat, jaky je jejich styl vedeni, a co udélat, aby se pfibli-
zili idedlnimu stavu fizeni. Mifizku vedeni ukazuje obrazek 13.3.
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Orientace na produkci

Obr. 13.3 Mrfizka vedeni (grid)

K objasn.ém’ riznych pifstupd k vedent lidi je pouZito pé&ti modelovych stylt vedeni.
Samoziejmé jde jen o pét z mnoha moznych stylii veden, které je moZné pouzit
a které jsou také pouZivdny.
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(1,1) Nezdjem Vedouci vyviji minimdln{ dsili smé&fujici k provedeni prace.
9,1 Ukol Vedouci se koncentruje na splnéni tkolu, ale mélo se stard

o rozvoj a mordlku podfizenych.

(1,9) Venkovsky kiub Vedouci se soustieduje na podporu zaméstnancti a vstficnost
k nim. PInén{ kol v8ak neni na prvnim misté tohoto lehko-
myslného stylu.

(5,5) Stiedni cesta  Pfimé&fené plnéni tikold a uspokojujici mordlka jsou cilem
tohoto stylu.

(9,9 Iym Vedouci podporuje produkci a morélku koordinovdnim a pro-
pojovénim pracovnich aktivit.

Blake a Moutonovd se domnivaji, Ze vedouci typu 9,9 bude pouZivat nejefektivnéj-
§1 styl; ovem definovat vedouciho typu 9,9 pro kazdy druh préce je velmi obtiZné.
Blake-a Moutonovd naznaduji, Ze program rozvoje manaZert muiZe posunout
vedouci pracovniky bliZe stylu typu 9,9. Doporucuji Sest fizi rozvoje manaZerti
(zaméfeného na préce se skupinami v laboratornich podminkach, formovani tymd,
vztahy mezi skupinami, stanovovéni cili, odezvu na cile, hodnoceni), které¢ pomo-
hou manaZertim osvojit si zdjem o spolupracovniky a patfi¢ny vztah k nim, a rov-
néZ si osvojit odbornost potfebnou k pInéni cilfi, jako napf. v oblasti produktivity
a kvality. Dfive nez se prikro¢i k témto fazim rozvoje, je tieba si uvédomit, ze
vyzkum ukazuje, Ze vice nez 65 % manaZeril se povazuje za manaZery typu 9,9. Po
seminafi zabyvajicim se tim, co tvoi{ manaZera typu 9,9 (participace, otevienost,
dtivéra, vytvdieni konsenzu a vzdjemny respekt), pouze 16 % manaZerQ véfilo, Ze
spltiuji uvedend kritéria.

N

Miizka vedeni je postojova metoda méfici osobni hodnoty, ndzory a pocity. Propoju-
je efektivitu tkold a spokojenost lidi s formdlnim programem rozvoje manaZer(.
Tento program je jedinedny v tom, Ze jej provadéjf liniovi manaZefi a nikoliv teoreti-
ci a konzultanti; je vyuZit odpovidajici teoreticky rdmec managementu (grid — miizka
vedeni); rozvojem prochdzeji manaZefi viech drovni, nikoliv jen manaZeti jedné

urovné napf. mistfi a pfeddci.

Piehled teorii zaloZenych na osobnich kvalitach a zpiisobu chovani

Prehled teorif zaloZenych na osobnich kvalitich a zptisobu chovani uvedeny v této
&asti ukazuje, Ze jde vlastné o podobné pojeti, ale Ze jsou pouZity riizné terminy.
Naptiklad kontinuum vedeni, Likert v Michiganu, badatelé na Ohio State University
a metoda manaZerské miizky (grid) vesmés pouZivaji dva Siroce definované pojmy,
uvedené v tabulce 13.2.
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Tab. 13.2 Teorie vedeni zaloZené na osobnich kvalitdch a zplisobu chovani

Teorie Dva pojmy Piivod Vznik teorie
1. Kontinuum Orientace na $éfa Zkusenosti Popisem autorti
vedeni Orientace na Tannenbauma
podiizeného a Schmidta
2. Michiganskd Orientace na prdci | Vyzkum na Pomoci prizkumu
Orientace na University v terénu
pracovnika of Michigan - Likert
3. Dvourozmérovd |Pozornost/icta Vyzkum na Ohio Pomoc{ prizkumu
Uvadéni do State University - v terénu
chodu/struktura Fleishman
4. Miizka veden{ |Pozornost lidem Vyzkum Blakea Popisem autort
(grid) Pozornost vyrobé a spolupracovnik@i | a pomoc{ uréitého
vyzkumu

Kazda z teorif uvedenych v tabulce 13.2 se zaméfuje na dva pojmy; je viak tieba
zdiraznit nékteré rozdily:

* Teorie kontinua je zaloZena pfedevsim na osobnich ndzorech. A&koliv ndzory
autorl jsou respektovany, mély by byt podepieny vysledky vyzkumu dfive, ne
této teorii ddme svou plnou divéru.

vvvvvv

styl vedenti je ten, ktery se orientuje na zamé&stnance. Likert se domniv4, e se
uz nemusi hledat nic jiného. Otdzkou ovem je, zda styl orientovany na zamést-
nance funguje ve vSech situacich. Nékteré studie Likertovu tvrzeni oponuji.

* Badatelé z Ohio State University objevili, Ze z hlediska vyroby byl vedenim pod-
niku preferovdn vedouci vysoce orientovany na uvadéni do chodu a strukturu.
Tudiz o Likertové tvrzeni, nebo o jakémkoliv jiném tvrzeni zaloZeném na jednom
nejlepSim stylu vedeni, 1ze v této souvislosti — zd4 se — je§té diskutovat.

° MiiZku vedeni od Blakea a McCanseové Ize intuitivng povaZovat za rozumny
ndvrh. K provéfeni platnosti miizky vyzkumem vS$ak doslo jen v nedostate¢né
mife. Neni tedy zcela vhodné piedpoklddat, Ze vedouci typu 9,9 bude vZdy
uspésny. Bude zfejmé zapotiebi vyzkumné provéfit typ 9,9 v rliznych podni-
cich, v riiznych typech situaci mezi vedoucim a vedenym i pfi riiznych typech
omezeni (napf. Cas, finanéni zdroje, technologie).

Situacni teorie vedeni

Po letech diskus{ a bdddni m4 dnes vétSina manaZert pochyby o tom, zda urdity
konkrétni styl vedeni je efektivni za vSech situaci. Domnivaji se, Ze napiiklad
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manaZer, chovajici se jako uznaly a ohleduplny vedouci, nemiiZe zajistit efektivni
vysledky za vSech situaci. Jak jiZ bylo v této kapitole poznamendno, badatelé
z Ohio State University objevili, Ze vedouci, ktefi byli siln€ orientovani na uvadéni
kdyZ ¥dili nevyrobni pracovniky. A tak Ize Fici, Ze i v souCasné literatufe o vedeni
lidi existuji — pokud jde o teorie zaloZené na osobnich kvalitdch a chovéani — dika-
zy, Ze efektivni vedeni zdvisi na tom, jak chovani vedouciho odpovidd dané situaci.

Rozpozndvani kli¢ovych situa¢nich faktorl a urCovan{ jejich relativniho vyznamu
jsou obtizné zdleZzitosti. V této &dsti se budeme zabyvat ¢tyfmi teoriemi, které
berou v tivahu urdité situa¢ni faktory. Jsou to kontingen¢ni teorie, teorie cesta-cil,
teorie stylu vedouciho (rozhodovaci model) a tifrozmérova teorie.

Kontingencni teorie

Kontingenéni, nebo také situacionalistickou teorii vedeni formulovat Fred Fiedler,
ktery se pfitom opiral o rozsdhly vyzkum (viz Fred E. Fiedler: A Theory of Lea-
dership Effectiveness. New York, McGraw-Hill 1969 a Fred E. Fiedler a Joseph
E. Garcia: New Approaches to. Effective Leadership: Cognitive Resources and
Organizational Performance. New York, John Wiley 1987.). Teorie pfedpokladd, ze
efektivnost vedouciho ovlivituji t¥i dileZité situaéni dimenze:

Y%z

1. Vztahy mezi vedoucim a ¢leny skupiny: Stupeil diivéry, které se t€sf vedouci
mezi svymi podfizenymi. Zahrnuje rovnéZ loajalitu projevovanou vedoucimu
a pritazlivost jeho osobnosti.

2. Struktura (stavba a postup p¥i plnéni) ikolii: Stupeii, ve kterém md prace podii-
zenych rutinni povahu ¢&i pfedem dany postup v porovndnim s praci nerutinni
povahy.

3. Pravomoci funkcéniho postaveni: Pravomoci pfidélené dané vedouci funkci.
Zahrnuji odmény a tresty typicky spojené s danou funkci, formdlni autoritu
vedouciho (zaloZenou na postaveni v hierarchii fidicich funkci) a podporu,
jakou vedouci dostdvd od svych nadfizenych a cel€ organizace.

Fiedler posuzuje styl vedeni na zdkladé vyhodnoceni odpovédi vedoucich ve
zvlastnim dotazniku, ktery nazval last-preferred-co-worker (LPC) questionnaire
(tedy dotaznik typu nejméng oblibeny spolupracovnik). Vedouci, ktefi hodnoti své
nejméné oblibené spolupracovniky pozitivnéji (tzv. vysoké LPC), jsou povazovéni
za osoby orientované na vztahy a na lidi. Vedouci, ktefi vykazujf nizké LPC, jsou
vice orientovdni na tikoly.

Pii vytvafeni své teorie pouZil Fiedler termin piiznivost situace, definovany jako
stupefi, v némZ situace umoziuje vedoucimu ovliviiovat skupinu. Jinymi slovy,
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vztahy mezi vedoucim a ¢leny skupiny mohou byt bud dobré nebo $patné, struktu-
ra ukold mtiZe byt Sirokd nebo tzkd a pravomoci funkéniho postaveni mohou byt
velké nebo malé. Riizné kombinace téchto ti skutednosti mohou byt piiznivé, pro-
stfedni nebo nepiiznivé.

Podle Fiedlera bychom jen tak neméli mluvit o dobrych vedoucich nebo ¥patnych
vedoucich. NaznaCuje rovnéZ, Ze neexistuje Zddny nejlepsi zpiisob vedeni lids.
Vedouci, ktery je uspény v jedné situaci, miiZe nebo nemus{ byt dsp&sny v situaci
jiné. Logika véci spocivd v tom, Ze by manaZefi méli myslet na situaci, v niZ si jed-
notlivi vedouci po¢inaji dobte nebo $patné.

Logika situa¢niho vedeni je vyloZena v tabulce 13.3. Piiklady predstavuji riizné
kombinace onéch tii skutecnosti ¢i dimenzi. Navic nabizi co délat v kazdé z osmi
situaci.

Tab. 13.3 Situa¢ni vedeni aplikované na osm situaci
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Tab. 13.3 Situaéni vedeni aplikované na osm situaci (pokracovani)

Situace Vztahy Mira Pravomoci | Nejefektivn€j§i | PFiny efektivity
mezi stanoveni | funkce vedeni
vedoucim | vikoli
a ¢leny a postupi -

1. Preddk Dobré Vysokd Velké Orientované na | Zaméstnanci respektuijf
u Ford tikol odbornost, uzndvaji
Motor pravomoci, dovoluji
Company preddkovi vést.

2. Vedouci | Dobré Vysokd Malé Orientované na | Clenové katedry jej
katedry ukol zvolili, protoZe md

vlastnosti, které se jim
1ibf. Rozumi potfebdm
skupiny a vede ji ke
splnéni vkoli.

3. ManaZer |Dobré Nizkd Velké Orientované na | ManaZer m4 form4ln{
prodeje kol autoritu a pravomoce,
u Procter ale prodejci pracuji na
& Gamble celém tzemi. Museji

mit uréitou autonomii,
protoZe price a jeji
postup nejsou piisné
stanoveny.

4. Predseda | Dobré Nizka Malé Orientované jak | Pfedseda md mdlo

vyboru nakol, tak na | pravomoci a musf tak
vztahy praktikovat oba typy
vedeni.

5. Stfedni Spatné Vysokd Velké Orientované na | ManaZer nenf oblibeny,
manazer vztahy ale md moc motivovat.
uIBM MizZe dosdhnout vice,

bude-li se orientovat na
vztahy.

6. Preddk Spatné Vysokd Malé Orientované na | Zaméstnanci v&di, co
u General vztahy se od nich ¢ekd.

Mills Predédk je nepopuldrni
a md mdlo co fici. Je
efektivn&;js§i pouZit styl
orientovany na vztahy
namisto zvySovan{
nepiiételstvi.

7. Vrchni Spatné Nizkd Velké Orientované Je obtiZné f{dit neurité
sestra rovnou mirou na | stanovené innosti
v Massa- dkol i na vztahy | pouZitim moci. ProtoZe
chusettské sestra je neoblibend, je
vSeobecné 1épe pouZit veden{
nemocnici orientované na vztahy,

a jen, je-li to nutné, pak
i orientované na vkol.

8. Detektiv | Spatné Nizkd Malé Orientované na | Detektiv md malou
pracujici tikol moc, neni obliben
s jinymi a piipad nemd rutinn{
detektivy povahu. Soustfedit se
na fipadu na vyieseni piipadu.

Jak ukazal Fiedler ve své kontingenéni teorii a jak ukazuje tabulka 13.3, miiZe se
objevit potfeba zménit situaci tak, aby se hodila k manaZerskému stylu. Fiedler
nabizi nékteré pragmatické postupy sméfujici ke zlepSeni vztahti, struktury tkold
a pravomoci funk¢niho postaveni.

o Vztahy mezi vedoucim a ¢leny skupiny l1ze zlep§it pomoci restrukturalizace sku-
piny podiizenych tak, aby byla vyladéna z hlediska Zivotnich zkuSenosti a kul-
tury, drovné vzdéldni, odbornych znalosti nebo etnickych charakteristik. Je
tieba si uvédomit, Ze to bude mimofddné obtiZné v odborové organizovanych
skupindch, protoZe ty mohou povaZovat tyto kroky za snahu oslabit odbory.

o Struktura ikoli mbZe byt modifikovina v jakémkoliv sméru. Ukol miize byt
strukturovanéjsi (tj. dkol a postup pfi jeho plnéni jsou urcitéji stanoveny) tim,
7e se prace popiSe detailnéji. MliZe byt mén¢ strukturovany tim, Ze se pracovni-
kovi poskytnou pouze vSeobecné pokyny tykajici se jeho prace. Néktefi pracov-
nici maji radi volnost pfi plnéni svych tkold, zatimco jini vyZaduji podrobné
a pfesné pokyny.
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e Pravomoci funkcniho postaveni mohou byt rovnéz modifikovany riznym zpi-
sobem. Vedouci miize dosdhnout vy$§tho zafazeni v organizaci nebo obdrzet
vice pravomoci k vykondviani své price. Jestlize organizace deleguje na vedou-
cfho pravomoci hodnotit pracovni vykon podiizenych, mizZe navic vzrist
jeho pravomoc v oblasti odménovani,

Fiedlerovy ndvrhy asi nebudou proveditelné za v8ech okolnosti. Je tieba zvazit
takové faktory, jako jsou odbory, technologie, ¢as a ndklady zmén. Napiiklad
odborové organizovany podnik s vysoce rutinni technologii a vystaveny pti vyvoji
nového vyrobku silné konkurenci nebude mit asi dost trpélivosti, ¢asu a energie
modifikovat uvedené tfi parametry tak, aby se zvysila dspé$nost a ucinnost jeho
vedoucich pracovniki.

Zajimavé je, Ze Fiedlerovy ndvrhy neobsahuji vycvik ve schopnosti vést lidi. Ve
skutecnosti veii, Ze vycvik neni v tomto sméru efektivni, a odvoldvd se pfitom na
to, Ze jeho vyzkum ukdzal urcité zklamdni z vycviku. Lidé, ktefi absolvovali
vycvik, pracuji v tomto ohledu v priméru stejné dobie jako lidé s nedostate&nym

nebo Zadnym vycvikem.

Kritickym problémem Fiedlerovy metodologie méfeni LPC je to, na jaké subjekty
se ve svém vyzkumu orientoval (napi. basketbalové muZstvo, belgické namoinic-
tvo a studenty), i to, Ze jsou uvaZovdny pouze vysoké a nizké hodnoty LPC.
Navzdory kritice a jistym do o¢i bijicim nedostatkim poskytl Fiedler vychodisko
pro vyzkum problematiky situaéniho vedeni.

Teorie cesta-cil

Teorie cesta-cil je pfistup k problematice vedent, ktery vyrazné vychdzi z expek-

tacni teorie motivace. Tvrdi, Ze vedouci je kliCovou osobou, kterd piispiva ke zlep-

Sovani motivace, spokojenosti a vykonnosti podfizenych. Teorie tvrdi, Ze lze pouZit

(a také se pouZzivd) Ctyi styld vedenti:

1. Direktivni. Vedouci nafizuje a ukazuje cestu a podfizeni se nepodileji na rozho-
dovdni.

2. Podporujici. Vedouci je prételsky a zajima se o své podiizené jako o lidi.

3. Participativni. Vedouci Zadd a dostdvd od podiizenych ndpady a ndzory, které
pak vyuZziva v rozhodovini.

4. Orientované na dosaZent cilii. Vedouci pro své podiizené vytvafi podnétné cile
a projevuje jim diivéru, Ze jsou schopni tyto cile splnit.

Teorie cesta-cil, na rozdil od Fiedlerovy teorie, naznaCuje, Ze uvedené &tyfi styly

pouZivd tentyz vedouci v riznych situacich.
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Klicovou otdzkou této teorie je zplisob, jaky vedouci pouzivd k usmériovéni cho-
vani podfizenych tak, aby sméfovalo k Zddoucimu cili. V jistém smyslu je vedouci
jakymsi koucem, ktery mapuje realistickou cestu pro tym. Vedouci miiZze plisobit
na tuto cestu nasledujicim zplsobem:

° rozpozndvanim a stimulovdnim potfeb podiizenych tykajicich se odmén, které
ma tento vedouci pod urcitou kontrolou;

s odmeéiovanim dosazeni cilt;

» podporovanim usili podiizenych sméfujiciho k dosazeni cild;

e pomoci pfi odstratiovani nebo zmiriiovani vieho, co brani dosaZenf cild;

e roz§ifovanim pfileZitosti pro osobni uspokojeni podiizenych.

V podstat€ se vedouci pokousi pomoci podfizenym nalézt nejlep$i cestu, stanovit
podnétny cil a odstranit piekdzky stojici v ceste.

Od té doby, co byla teorie cesta-cil vypracovéna, jeji pfedpoklady provéiilo jen
omezené mnozstvi studii. Studie J. Indvika z roku 1988 zkoumala chovani, ofeka-
véni a uspokojeni v souvislosti s vedenim. Zjistila, Ze preference podfizenych tyka-
jici se struktury a urcitosti tkolu i potfeby dosazeni cile mé€ly vyznamny vliv na to,
7e direktivni, podporujici, participativni a na dosaZeni cile orientované vedeni
mélo pro podiizené za ndsledek pozitivni vysledky.

Jind studie deseti riznych vzorkli zaméstnancil zjistila, Ze podporujici vedeni ma
velmi pozitivni vliv na spokojenost podiizenych, ktef{ vykondvaji stresujici
a obtiZnou prdci plnou prekdzek. Jind studie ukdzala, Ze ve tfech rliznych organiza-
cich podfizeni, vykondvajici nikoliv rutinni prici pod vedenim vedoucich oriento-
vanych na dosaZeni cile, vyjadfovali pfesvédceni, Ze jejich dsili povede k lep§imu
vykonu a lep§imu provedeni price.

Souhrnny model cesta-cil integrujici teorii i vyzkum konstatuje, Ze:

e manaZefi stimuluji dsili podiizenych tim, Ze jim nabizeji pfiméfené odmény,
které diferencuji podle usili a vykonu;

* to, zda usili bude mit za ndsledek Zadouci vykon, zdvisi na znalostech, kvalifi-
kaci a schopnostech podfizenych, i na tom, zda vykon prace komplikuji n&jaké
prekazky;

o jestlize odmény, které dostdvaji, jsou podiizenymi cen€ny a povazovany za
spravedlivé, pak jsou tito podiizeni spokojeni a maji men3i sklon k odchodu ze
zaméstnanf.
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Teorie stylu vedouciho (rozhodovaci model)

Jind situalni teorie vedeni byla pivodné piedloZena Vroomem a Yettonem v publi-
kaci ,,Leadership and Decision Making* (Pittsburgh, University of Pittsburgh Press
1973) a pozdé&ji modifikovdna Vroomem a Jagem. Teorie se pokousi nalézt styl
vedeni vhodny pro urcité okolnosti ¢i situace a rozezndva pii tom pét styld vedeni:

Al Vedouci fe$i problém a rozhoduje se za pouZiti informaci, které m4 k dis-
pozici.

AIl  Vedouci ziskdvd informace od podfizenych a poté rozhoduje o tom, jak se
bude problém fesit. MiiZze nebo nemusi podiizené informovat o tom, v em
spocivad problém, kviili némuz informace potiebuje. Ulohou podiizenych je
poskytovat informace.

CI Vedouci mluvi jednotlivé se svymi podiizenymi o daném problému (aniz by
je dal dohromady jako skupinu) a ti mu sdéluji své ndpady a ndvrhy. Pak &inf
rozhodnuti, které mtiZze nebo nemusi respektovat to, co mu podizeni sdé&lili.

CHl  Vedouci informuje o problému své podiizené jako skupinu a ti mu sdéluji své
ndpady a ndvrhy. Pak ¢ini rozhodnuti, které miiZe nebo nemusi respektovat
to, co mu podtizeni sdélili.

GII  Vedouci informuje o problému své podiizené jako skupinu. Spole¢né se
skupinou pak formuluje a vyhodnocuje alternativni feSeni a pokousi se
dosdhnout shody tykajici se zplisobu feSeni problému. Vedouci funguje
jako piedsedajici. ReSeni, které podporuje celd skupina, je pak pfijato
a realizovéno.

Pismena pouzitd v kédovém oznaéeni odpovidaji zplsobu vedeni: A znamend auto-
kratické, C konzulativni a G pak skupinové. Pfisluiny styl vedeni (Al, AL, CI, CI,
GII) zavisi na znacich situace tykajici se problému. Vedouci zvaZuje tyto znaky na
zdklad€ urcitych diagnostickych otdzek. Jestlize ma vedouci napf. zdjem na kvalité
rozhodnuti (prvni znak problému), miZe si poloZit diagnostickou otdzku: ,,Existuje
takovy poZadavek na kvalitu, Ze jedno feSeni je rozumnéjsi nez jiné?*

K urceni nejlepiiho stylu vedeni za dané situace pouZivd teorie tzv. rozhodovaci
strom. Obrdzek 13.4 ukazuje sedm diagnostickych otdzek a momenty, kde se podle
tohoto stromu odpovidd bud ano nebo ne. Osoba pouZzivajici rozhodovaci strom
postupuje podle toho, jak jsou otdzky zodpovézeny. Vedouci tak miiZze rozpoznat
piislusnou situaci a vhodny styl vedeni.

Jeden vyzkum zjistil, Ze manaZefi, ktef{ jsou v manaZerské hierarchii postaveni
vySe, maji sklon pouZivat participativnéjsi styl neZ manaZefi niZe postaveni. Jiny
vyzkum ukdzal, Ze manaZefi v maloobchodé, ktefi lépe vyhovovali stylu uvadéné-
mu v rozhodovacim stromu Vrooma a Yettona, byli dsp&$né€ji a jejich zaméstnanci

¥y s

vykazovali vy$§i miru spokojenosti s praci.

j
|
$
!
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Kvalitativnf poZadavky.

CR PoZadavky na’'angazovanost Jak Je dulezlté aby podfizenf: byli angaZovani pro toto rozhodnutr?

Jak dulezita je tachnicka kvalta tohoto rozhodnutr?
Informovanost vedoucho Mate postadulcl informacl; ‘abyste ucinll kvalitnf rozhodnuti?
Je problém dobfe strukiurovan, rozé[enén a popsén’

UrEitost a danost prablému

- P Pravd&podobnost angazovanostl | Kdybyste uéinit rozhodnutt sam o sohg, Je zcela llste, e s6 vasl podﬂzenr

‘ Pro toto rozhodnuti: budou angaiovat”
‘ -GC Shoda vyplyvaifel z il

3 MoZnost konflildu s podifeenyml e konfllkt mezl podffzenymi v souvislosti s preferovanym ?eﬁenfm moiny';'

Sdfle]f podrfzenf podmkové clle, kterych ma byt vyfeéen(m problému dosazen

] _ {nformovanost podfizenych Maljf. podfizent. ppstaéujfcf informace, aby uélnll] kvalltn(: rozhodnutf_?

Sﬁg\}
problemu

Obr. 13.4 Vroomiyv, Yettontiv a Jagiiv model

Vroom, Yetton a Jago pouZili uréité piiklady, aby naucili vedouci pracovniky rozho-
dovat. Nasledujici pfiklad ilustruje, jak Vroomuv, Yettontv a Jagiiv model funguje.

Jste vedoucim vyzkumné a vyvojové laboratofe v divizi jadernych reaktorl velké
spole¢nosti. Casto nenf jasné, zda urdity vyzkum md potencidlni komer¢ni vyznam,
nebo zda jde pii ném pievdiné o ,akademicky* zdjem vyzkumnikl. Podle vaseho
minéni jedna velkd oblast vyzkumu dosti piekroCila droveni, do jaké pfisluSna
vyrobni divize miiZe vstfebat nebo vyuZit vysledky vyzkumu.

V posledni dobé byly jednou z vyrobnich divizi navrzeny dvé nové oblasti vyzkumu,
od nichZ je moZné si slibovat znaény piispévek k obchodni ispésnosti podniku. Tym
pracujici v oblasti zminéné v piedchozim odstavci je pro vyzkum v téchto dvou
novych oblastech ideédlné kvalifikovany. Nanestésti, ob&€ nové oblasti jsou z vEédecké-
ho hlediska relativn€ nezajimavé, zatimco projekt, na némz nyni tym pracuje, je pro
viechny ¢leny tymu mimorddné zajimavy.
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V tomto okamZiku je tento tym vaSim nejlepS$im nebo téméf nejlepsim vyzkum-
nym tymem. Je velmi soudrZzny, md vysokou mordlku a je velmi produktivni. Zne-
pokojuje vas nejen to, Ze tym se nebude chtit zaméfit na ony dvé nové oblasti
vyzkumu, ale i to, Ze pfipadné donuceni tymu se t€émito oblastmi zabyvat by mohlo
mit nepiiznivy vliv na jeho mordlku, dobré pracovni vztahy uvniti tymu a budouci
produktivitu jak jednotlivych ¢lenli tymu, tak tymu jako celku.

Musite odpovédét vyrobni divizi béhem nésledujicich dvou tydnd a sdélit, jakd
vyzkumna kapacita (pokud vilbec néjakd) se bude moci v&novat prdci na t&chto
projektech. Bylo by moZné, aby tym pracoval na vice nez jednom projektu, ale
kazdy projekt by si vyZddal kombinaci dovednosti viech &lent tymu, pficemyz
Zadnd fragmentace tymu nenf technicky moznd. Tato skute¢nost, spolu s tim, Ze
tym je velmi soudrzny, znamend, Ze feSeni uspokojujici jakéhokoliv &lena tymu by
s velkou pravdépodobnosti bylo velmi obtiZné.

Analyza
Kvalitativni poZadavky Velky vyznam
PoZadavky na angaZovanost Velky vyznam
Informovanost vedouciho Pravd&podobné ano
Strukturovanost problému Ano
Pravdépodobnost angaZovanosti Ne
Shoda tykajici se cild Pravdépodobné ne
Moznost konfliktu Pravdépodobné ne
Informovanost podfizenych Ne
Nejefektivnéjsi zpiisob cl

Vroomova a Jagova modifikace modelu publikovand v knize The New Leadership:
Managing Participation in Organizations (Englewood Cliffs, Prentice-Hall 1988,
s. 164-165) se zdd byt vhodné&jsi nez piivodni model. Pokusili se vyjit vstiic kritice,
tvrdici, Ze moznost odpovidat na diagnostické otézky jen ano nebo ne piili§ omezu-
je, a nahradili tyto odpovédi pétibodovym hodnocenim. Byla empiricky prozkoumd-
na i jind zlepSeni tykajici se vysledkd, voleb a podminek.

Trirozmérova teorie efektivnosti vedouciho

Paul Hersey a Kenneth H. Blanchard (spoluautor knihy The One Minute Manager)
v knize Management of Organizational Behavior (Englewood Cliffs, Prentice Hall
1993, 5. 152-160) rozezndvaji v rdamci vedeni dva typy chovdni, které jsou podobné
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tomu, co objevili badatelé z Ohio State University. Témito dvéma typy chovéni jsou:
choviéni orientované na tikol a chovdni orientované na vztahy. Chovdni orientované
na kol je definovano tim, do jaké miry vedouci organizuje a urCuje role svych podii-
zenych, vysvétluje jim, co se musi udélat, a ¥idi postup prace. Chovdni orientované
na vztahy je definovano tim, do jaké miry vedouci péstuje osobni vztahy s ¢leny své
skupiny, podporuje je, pomdhd jim, usnadiiuje jim prici, je k nim vstficny a jemny.

Protoze efektivnost vedoucich zdvisi na tom, jak jejich styl vedeni ladi se situaci,
je dimenze efektivnosti pfiddna jako tfetf rozmér k dimenzim vkolu a vztahu. M4
to podle Herseyho a Blancharda za ndsledek integraci stylu vedeni a poZadavki
danych situaci. Je-li styl vedouctho pfiméfeny dané situaci, je vedouci efektivni;
je-li styl nepfiméfeny dané situaci, vedouci neni efektivni.

Efektivai a neefektivni styly tvofi jakési kontinuum, protoZe existuji rizné stupné
efektivnosti. Hersey a Blanchard pouZivaji pro efektivnost odstupfiovani od +1 do +4
a pro neefektivnost odstupniovani od ~1 do —4. Obrizek 13.5 ukazuje téirozmérovy

model efektivnosti vedouciho.
. Vysocs orlen- | Vysace
o tované na orlentované
L vztahy a mdlo| na vztahy
- na tkaly i Ukoly L
- Malo Vysoce orlen .
.| orlentovang  |tované na
| na vztahy tkoly a mélo
.| 1 dkoly na vztahy
44

| Vysoce orlen-| Vysoce
tované na orientované
vztahy a mélo| na vztahy
na ukoly i Ukoly

Malo Vysoce orien
orientované | tované na
ukoly a mélo
na vztahy

. Chovan|
Vysoce orien- | Vysoce orlentované
tované na orientované .~ naukoly
vztahy a mélo | na vztahy

na ukoly | Ukoly

Malo Vysoce orien-
orlentované tované na
na vztahy ukoly a malo
i Ukoly na vztahy

=
B
©
c
©
&
>
2
c
2
=
c
o
=
e
-
0

Choifénf orientované na uk/o{ -

Obr. 13.5 Trirozmérovy model efektivnosti vedouciho podle Herseyho a Blancharda
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K uréeni stylu vedouciho pouzivaji Hersey a Blanchard zvldstni dotazniky nazvané
LEAD (z anglického ,leaders’ effectiveness and adaptability description®, tj. popis
efektivnosti a adaptability vedouciho). Prvn{ z dotaznikl (tzv. LEAD-self) je uréen
pro vzdéldvaci iely a vypliiuje jej samotny vedouci. Obsahuje 12 situaci a respon-
denti maji vybrat étyfi moZnosti postupu pfi feSeni: chovani vysoce orientované na
kol a mdlo orientované na vztahy, chovani vysoce orientované na ukol i na vztahy,
chovini vysoce orientované na vztahy a mdlo orientované na ukol, a kone¢né cho-
vani mdlo orientované na vztahy i na ukol, tj. styl, o kterém si mysli, Ze bude nejlé-
pe charakterizovat jejich vlastni chovéni v dané situaci. Napiiklad:

Situace Aktivita vedouciho
Vasi podiizeni, obvykle schopni pozitivn¢ | A. Piipustit ucast skupiny na dpravé
reagovat, nemaji pochopen{ pro vasi norem, ale nevtahovat ji pfili§ do toho.
&jsi B. Upravit normy a peclivé dohliZet.
C. Vyhnout se konfrontaci pouZitim sily.
D. Zapracovat do norem doporu¢en{
skupiny, ale dohliZet na to, aby nové
normy byly plnény.

Dotaznik tohoto druhu poskytuje obrdzek stylu vedouciho, rozsahu tohoto stylu
a jeho adaptability tak, jak to vnimd samotny vedouci. Dalsi dotazniky tohoto
druhu pak vypliuji podfizeni, nadiizeni nebo kolegové vedoucich.

Hersey a Blanchard vénuji zvlastni pozornost rozsahu stylu vedouctho, tedy jeho
rejstiiku ¢i flexibilité. Kazdy vedouci se 1i8i schopnosti obméiovat sviij styl v riiz-
nych situacich. Flexibilni vedouci jsou schopni byt efektivnf v mnoha situacich.
Ovsem za situace, kdy jsou piesné€ stanoveny tikoly a dil¢i operace, price je jedno-
duchd a pracovni postup je pfedem ddn, nenf flexibilita vedeni tak diileZita.

Ndzory na to, jak rozumny a cenny je pro manaZery Herseyho a Blanchardiv
model efektivnosti vedouciho, nejsou zatim ustdlené. Existujici vyzkumy dosly
spiSe k nejasnym zavérim. Kritici tvrdi, Ze tento model nema ani logické, ani teo-
retické opodstatnéni. Ov§em popularita Herseyho a Blanchardova vykladu a piistu-
pu k vycviku v oblasti vedeni zfejmé ve svété vzriistd. BankAmerica Corporation,
Shell Oil Company, Tenneco, Caterpillar Tractor Company, IBM a Xerox Corpora-
tion patif pfi svych kolicich a hodnoticich aktivitich mezi uZivatele tohoto tfiroz-
meérového modelu efektivnosti vedouciho.

ManaZefi z praxe a vedouci programil vzdéldvani manaZer( vieobecné pfipominaji,
Ze jiné vyklady vedeni jsou prili§ teoretické a abstraktni. Proto preferuji jednodu-
chost Herseyho-Blanchardova modelu. Model je jednoduchy, zajimavy a tykd se
véci a v neposledni fadé uddvd manaZerim smér vzdélavani. Nehraje uZ roli to, zda
se manaZzeii skutetné vzdélavaji, nebo zda jsou schopni aplikovat principy flexibili-
ty stylu vedeni, v modelu obsaZené.
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Porovnani

Pocet situaCnich teorif vedeni neustdle vzristd. Kazdy piistup je samoziejmé
cenny, protoZe néCim piispivd k tomu, aby manaZefi pochopili problematiku vede-
ni. Tabulka 13.4 obsahuje stru¢ny vyklad ¢tyf populdrnich teorif vedeni zdiraziiuji-
cich vyznam charakteristik situace. PfestoZe se Fiedlerova teorie opird o Siroky
vyzkum a je vyuZivdna fadu let, Vroomova, Yettonova a Jagova teorie se pro
vycvik manaZerQ jevi jako nejslibnéjsi. V soucasné dobé viak neni dostatek diika-
z{i pro to, aby bylo moZné fici, jak je vycvik manaZerd, uplatiiujici Vroomovu,
Yettonovu a Jagovu teorii, efektivni pfi skute¢ném fe$eni manaZerskych problémi
a v situacich, kdy se rozhoduje.

Tab. 13.4 Porovndni{ populdrnich situa¢nich teorif vedeni

vedouciho je
uréen vzdjemnym
plsobenim
prostiedi a
charakteristik
jeho osobnosti.

takovi, ktef{

-ZzvySuji motivaci

podiizenych
pomoci
vytyCovéni a
vysvétlovani cest
k efektivnimu

situace k situaci.
Vedoucf se miiZe
naucit rozpozndvat
pozadavky situace
a vyladovat svij
styl, aby vyhovoval
témto pozadavkim.

Bod porovnani | Kontingenéni Teorie cesta-cil | Teorie Vrooma a | Teorie Herseyho
teorie (Fiedler) | (House) Yettona *) a Blancharda
1. Zakladni Neni Zddny nej- | Nejuspdsngjgi | Usp&ny styl Uspésni vedouci
myslenka lepsi styl, Uspéch | vedouct jsou vedeni se ménf od | pFizplsobuji svij

styl poZadavkim
situace.

vibec vycviéeni.

vykonu.

2. Styl vedeni [ Orientovany na | Direktivni, Od autokratického { Od chovdn{
(rozsah kol nebo na smétujicl k participativnfmu. | orientovaného na
voleb) vztahy. k dosaZeni cile. kol k chovani

orientovanému na
vztahy.

3. Vyzkumnd Sirokd, v mnoha | Stfedn{ aZ mald. | Mal4, ale rostouct. Mald, ale obvykle
zdkladna podnicich: Obvykle Obvykle potvrzujici.
(poCet armdda, Skolstvi, | potvrzujici. potvrzujici.
potvrzujicich | primysl. N&které
studif) nesouhlasici

vysledky.

4. Aplikaéni Stfedn{ az mald: | Stfedni. Velkd: vedouci Stredni, ale
hodnota pro | vedouci mohou byt vzristajici.
manazZery nemohou byt vycviéeni.

*) Prispévék Arthura Jaga k propracovdni a ovéfeni tohoto modelu vedl nékteré lidi k tomu, e tuto
teorii oznacuji jako Vroomovu, Yettonovu a Jagovu teorii.
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Transformacni vedeni

Neémecky sociolog Max Weber v knize The Theory of Social and Economic Organi-
zations (New York, Free Press 1947) zavedl do diskuse o vedeni lidi pojem chariz-
ma. Vidél charizma jako urcitou adaptaci teologického pojmu znamenajicibo
vlastnictvi boZ{ pfizné ¢i milosti. WeberGv pohled zdlraznoval jakysi osobni mag-
netismus v chovani, ktery zvy$uje moZnost zhostit se tkolu. Charizmaticky vedouci
md vyznamny viiv na své spolupracovniky. Ti jsou pfitahovdni jeho magnetismem,
boZi pfizni, autoritou a vyjimecnou schopnosti reagovat v pravy Cas.

Namisto debat o mystickém pojmu charizmatu, hovofil . M. Burns (Leadership,
New York, Harper & Row 1978) o hrdinovi. Hrdinské vedeni vykazuje podle
Burnse takovy vedouci, ktery vzrusuje a pietvafi (transformuje) své ndsledovniky.
Bernard Bass v &lanku The Two Faces of Charismatic Leadership (Leaders Maga-
zine, Fall 1989, s. 44-45) dopracoval Burnsiiv ndzor a ukdzal, Ze transformacni
vedouci je osobou, kterd projevuje nebo vytvafi charizmatické vedeni, inspiraéni
vedeni, intelektudlni stimulaci a atmosféru, které si kazdy jednotlivy ndsledovnik
¢i podfizeny védzi. Burnsovy a Bassovy ndzory naznaCuji, Ze vedouci jsou za tce-
lem splnéni cilii schopni stimulovat, ménit a vyuZivat hodnoty, ndzory a potieby
svych spolupracovniki. Ti vedouct, ktefi to délaji v rychle se mé€nicich nebo krizo-
vych situacich, jsou transformaéni vedouci. Jiné teorie vedeni, jako napf. teorie
zaloZené na osobnich kvalitich a zpisobu chovéni nebo situacni teorie se typicky
zamé&fuji na transakéni vedeni, zaloZené na vzdjemném vztahu vymény mezi

vedoucimi a podfizenymi (napf. vyména prace za odménu).

Vedouci, které charakterizuji jejich podfizeni jako transformacni, jsou liceni jako
charizmati¢t&jsi a vice intelektudlné stimulujici, nez vedouci charakterizovani jako
transakéni. Zajimavé je, Ze pii diskusich a diikladnéj$im pozndvdni charakteristik
transforma¢niho vedeni se ndzory a interpretace zacinaji podobat nejstar§im fazim
teorie vedeni zaloZené na rysech vedouctho. Hleddn{ toho, co tvofi pritaZlivost,
boZi pfizen a schopnost ovliviiovat, se podobd zkoumdn{ rysd jako je inteligence,
sebedlivéra a fyzické znaky, za dicelem zjist€ni toho, co vede k ispéchu.

Co se mohou praktici nauéit z literatury tykajici se transformacniho vedeni o vedeni?
Tato otdzka vyvstavd, kdyZ se mluvi o pojmech, jako napf. charizma a inspirace. Je
charizma vzdcnym znakem, ktery jen néktefi chdpou a jsou natolik Stastni, Ze jej
maji nebo rozvijeji? MiiZze se charizma vedouciho zlepSovat? Tyto otdzky je tfeba
zodpovédét diive, neZ se transformaéni vedeni zac¢ne aplikovat a piizplisobovat
potiebdm konkrétni organizace.

Zd4 se, Ze transformadéni vedouci pouZivaji a rozvijeji ¢tyfi dovednosti. Za prvé,
vedouci md vizi, kterou je schopen zietelné zformulovat. Touto vizi miliZze byt cil,
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plén nebo fada priorit. Za druhé, vedouci je schopen jasné o této vizi komunikovat.
Je schopen piedloZit dostatecné presvédEivé vyhody, které se projevi, bude-li vize
dosaZzeno. Za tieti, vedouci je schopen si vybudovat povést slusného, spravedlivé-
ho, rozhodného a dsledného Clovéka. Musi vykazovat vytrvalost, i navzdory pre-
kdzkdm a t€Zkostem. A kone¢né, transformaéni vedouci md pozitivni ohled na sebe
a své zdjmy. V zdjmu dosaZeni dspéchu usiluje o plny rozvoj svych dovednosti.

Lee Tacocca, kdyZ pievzal pokulhdvajici Chrysler Corporation, byl pfikladem trans-
formac¢niho vedouciho, ktery pouZil v8ech téchto &ty dovednosti. Vytvoiil vizi
obratu u Chryslera a jasné ji sdélil zaméstnanciim i ostatnim. Vytvofil si vztah
dtvéry dokonce i se skeptickym odborovym svazem pracovnik(i v automobilovém
primyslu a navzdory sniZeni po¢tu pracovniki o 60 tisic jej zaméstnanci povaZovali
za sludného, rozhodného, disledného a vytrvalého ¢lovéka. Iacocca viditelng mel
pozitivni ohled na sebe a své zdjmy. Projevovalo se to v soukromi i na vefejnosti.

Vybrané faktory ovliviiujici efektivnost vedeni

Definovali jsme vedeni jako schopnost presvédCovat ostatni, aby se s nadienim sna-
Zili dosahnout cilii. RovnéZ jsme identifikovali Ctyfi pfistupy ke studiu vedeni: pii-
stup zaloZeny na rysech, zaloZeny na osobnich kvalitdch a zptisobu chovani, situa¢ni
a transformacni. Prvni dva piistupy ukazuji, Ze efektivni vedeni zavisi na mnoha fak-
torech, jako je inteligence, rozhodnost a styl. Transformacni pfistup zdtiraziiuje mys-
tickou piedstavu charizmatu a toho, jak ovliviiuje spolupracovniky. Navzdory zna¢né
neznalosti a neprobddanosti vedeni jako role a procesu miiZeme nabidnout nékteré
myslenky tykajici se faktort, které nejspis§ ovliviiujf efektivnost vedeni.

Presnost vnimani

McGregor ukdzal, jakou roli ve vedeni hraje vnimani. ManaZefi, ktefi $patné vni-
maji zaméstnance, ziejmé ztraceji pfileZitost dosahovat optimdlnich vysledk.
Kdyz véfite, Ze je n€kdo liny, méte sklon s nim zachézet jako s linou osobou. Proto
je pfesnost vnimdni u manaZera mimofadné€ dilezitd. Je dilezitd v kaZzdém ze situ-
acnich modeld.

Vzdélani, zkuSenosti a osobnost

Vedouci. Vzdélani a zkuSenosti vedouctho ovliviiuji vybér stylu vedeni. Osoba,
kterd méla dspéch s tim, Ze byla orientovand na vztahy, bude pravdépodobné
v tomto stylu pokraCovat. Podobn¢ vedouci, ktery nespoléha piili§ na podiizené
a ktery fadu let dopodrobna ¢lenil tikoly a stanovoval postup prace, bude pouzivat
autokraticky styl.
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Na rozdil od Fiedlerova ndzoru se vétSina badateld v oblasti vedeni lidi domnivj,
Ze styl vedouciho lze zménit. To znamend, Ze vedouci, ktery citi, Ze jeho oblibeny
styl nenf efektivni, jej miZe pfiméfené zménit. Néktefi jedinci jsou samoziejmé
natolik zakotveni ve svych preferencich a ve své struktufe osobnosti, Ze zména je
mimofddné obtiZnd.

Pod¥izeni. Podfizeni jsou pfi volbé stylu vedouciho vyznamnym faktorem. Jak jiz
bylo feceno, vedeni je proces, na némz se podileji obé strany. Napiiklad, pro
vedouciho s technicky vyspélymi a vykonnymi podfizenymi bude ze vieho
nejlepsi, aby byl vice participativni a méné autokraticky. Na druhé stran€ nezkuse-
ni, nové ziskani pracovnici s minimélni znalost{ prace budou asi preferovat vedou-
ciho, ktery bude pifesné urovat a strukturovat tkoly a postup price pii jejich
plnéni a ktery bude rozhodny. V tomto pfipad€ autokraticky a na prici orientovany
vedouci bude fungovat nejlépe.

Hersey a Blanchard zdiraziiuji pojem zralost podiizenych. Definuji zralost jako
schopnost a ochotu lidi pfijimat odpovédnost za fizeni své vlastni prace. Termin
ma dvé slozky: pracovni zralost a psychologickd zralost. Pracovni zralost predsta-
vuje znalosti, dovednosti a zkuSenosti potfebné k tomu, aby mohl ¢lovék pracovat
bez dikladnéjsiho dozoru. Psychologickd zralost je vyrazem ochoty vykonavat
danou prici a pfijmout za ni odpovédnost.

Chytry vedouci se pokousi rozpoznat vzdélani, kulturu a zralost svych podfize-
nych. To mu miiZe napovédet, jaky styl vedeni bude asi nejvhodnéjsi. Ve vsech pii-
padech je tfeba pfi posuzovdni toho, ktery styl vedeni miZe pfinést Zadouci
vysledky, peclivé zvaZovat profil podfizenych.

Ocekavani a styl nad¥izeného

Nadfizeni preferuji urcity styl vedeni a je to pro né pohodiné. Nadfizeny, ktery pre-
feruje autokraticky a na préci orientovany piistup, nabada ¢i inspiruje podfizené,
aby si osvojili podobny piistup. Napodobovini pfikladu nadiizeného je mocnou
silou vytvéieni styld vedeni.

ProtoZe nadiizeni maji nejriznéj§i pravomoci, jejich oCekdviani maji znacny
vyznam. Mnohé firmy se napiiklad snaZi zlepSit dovednosti liniovych manaZerti
v oblasti mezilidskych vztahl a posilaji je do riznych kurzii. Vyzkum ukazuje, Ze
béhem téchto kurzill a bezprostiedné po jejich absolvovini se dovednosti téchto
vedoucich pracovnikl v oblasti mezilidskych vztaht zlepsi. Nicméné, zdhy po
ndvratu do price tyto naucené dovednosti zase zmizi. Pro¢ je tomu tak? Logické
vysvétlenf spocivd v tom, Ze nadfizeni téchto vedoucich pracovnikll preferuji cho-
vani vice orientované na tkoly, neZz chovini{ orientované na vztahy.
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Pochopeni a znalost ukolu

Ukol skupiny nebo jednotlivce piedstavuje to, co ma byt v prci udéldno. Ukoly
jsou zaddvdny managementem nebo vytvafeny samotnym zaméstnancem. Ukol m4
fyzické ¢i technické znaky a vlastnosti a zahrnuje i potfebné rysy chovéni. Fyzické
¢i technické znaky jsou vlastng podnéty tykajici se préce; témito podnéty miize byt
fada instrukci od managementu nebo zpisob, jak si vyloZi préci a pracovni ukol
zaméstnanec: Rysy chovini jsou poZadavky na odezvu o¢ekdvanou od osoby plnici
zminény ukol.

Ukol miize byt velmi detailné ¢lenén a uréen jako napiiklad pracovni povinnosti dél-
nika na montdZni lince. Délnik je managementem instruovan, co md délat. Cilem
nebo poZzadavkem tohoto typu price je vyrabét tolik kvalitnich vyrobkd, kolik je jen
moZné.

Jiné ukoly, jako napf. dkoly inZenyri ve vyzkumu a vyvoji ¢i dkoly pldnovacl,
nemuseji byt tak detailné ¢lenény a urceny. Pti této prici nejsou totiz ukoly tak
snadno definovatelné. A tak se vedouci museji dost snaZit, aby zaméstnanciim
vylozili cile i moZné cesty sméfujici k jejich dosazeni.

Vedouci museji byt schopni pfesné odhadnout povahu dkold, které jejich podiizeni
vykondvaji. Za situace, kdy ukoly a postup pfi jejich plnéni nejsou jednoznatné
stanoveny, by bylo direktivni nebo autokratické vedeni velmi nevhodné. Zamést-
nanci ke splnéni dkolu potiebujf jen rdmcové pokyny, prostor pro svou aktivitu
a nezbytné prostfedky. Vedouci prosté museji fadné diagnostikovat tikoly svych
podfizenych tak, aby mohl byt vybran pfiméfeny styl vedeni. Z toho diivodu muse-
ji mit ur¢ité technické znalosti préce a jejich poZzadavki.

Ocekavani vedoucich stejné tdrovné (kolegi)

Vedouci pracovnici vytvédfeji vztahy s jinymi vedoucimi. Tyto kolegidlni vztahy vyu-
Zivaji k vyméné ndpadii, ndzorl, zkusenosti a navrhii. Kolegové mohou poskytnout
podporu a povzbuzent a ovliviuji vedouciho do budoucna. Casto se napfiklad stiv,
7e kdyz kolegové feknou vedoucimu, Ze byl piili§ mirny na svého neochotného pod-
fizeného, miiZe na to tento vedouci zareagovat tim, Ze piitvrdi a bude své podiizené
prece jen vice usméritovat. Kolegové jsou vyznamnym zdrojem porovnavdni a infor-
maci pfi vybéru a modifikacich stylu vedeni.

Integrovani ovliviiujicich faktort

Obrazek 13.6 ukazuje, Ze efektivnost vedeni mizZe ovliviiovat Sest faktordi. Ale
vedeni samo tyto faktory také zpétn¢ ovliviiuje. A¢koliv efektivnost vedeni mohou
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ovliviiovat i jiné faktory, té€chto Sest faktor(i jsou pravdépodobné faktory prvofadého
vyznamu, které mohou poslouZit ke stru¢né ilustraci recipro¢ni povahy vedeni.

V obrdzku 13.6 je kladen ddraz na schopnost vedouciho diagnostikovat sim sebe
a celkové prostfedi a okolnosti, v rdmci nichZ se vedeni uskute¢iiuje. MozZnd, Ze ve
vzdéldvacich programech zaméfenych na vedeni by mél byt kladen zvl4stni diiraz
na vycvik diagnostickych schopnosti. Ale v Zddném pfipadé bychom neméli dojit
k zavéru, Ze naucit jedince pfesné diagnostikovat pracovni situaci a rozvijet Zadou-
ci schopnosti vést lidi je snadné. Tento druh problémi shrnul Fiedler ve své knize
Theory of Leadership Effectiveness (New York, McGraw-Hill 1967, s. 247):

Efektivnost vykonu '
vedouctho o

Obr. 13.6 Vybrané faktory ovlivilujici efektivnost vedeni

Priimyslovi psychologové a personalisté obvykle vidi vedouci funkci jako néco
pevného a neménného a jedince jako vysoce tvarné a schopné vzdéldvani. Kdyz
pfemyslime o zlepSeni tirovné vedent, zpravidla nejprve myslime na vzdélavan{
vedoucich. A piitom vime aZ piili§ dobfe ze zkuSenosti s psychoterapii, z pokusti
o rehabilitaci vézit, obéti drog a mladistvych delikventii — a to uZ se ani nezmitiu-

jeme o potiZich s vychovou svych potomki — Ze naSe schopnosti zménit osobnost
¢loveéka maji své meze.

Maji-li se vedouci stat dovednéj§fmi diagnostiky a dostate¢né flexibilnimi pfi pfi-
zpiisobovani styll vedeni existujicim okolnostem, je tieba zna¢né trpélivosti. Orga-
nizace musi byt ochotna pldnovat a financovat rozvojové programy, které spotiebuji
spoustu Casu. Pristup, ktery navrhujeme, neni pouZitelny v takovych ptipadech, kde
zmeénit situaci je levnéjsi nez zménit vedouciho.

Mezi vedoucimi pracovniky ve Spojenych stitech je moZné slySet tvrzeni, Ze Ame-
rika ztrdci svou konkurenceschopnost ve zpracovatelskych odvétvich, elektronice,
oceli a nékterych sluzbich. Panuje shoda, Ze museji podstatné zrevidovat mnohé
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manazerské a podnikové praktiky i praktiky tykajici se vedeni lidi, aby zlistali
v mezindrodni aréné konkurenceschopni. ManaZefi a vedouci se museji stit soucdsti
tohoto usili. ,,Made in the U.S.A.“ Casto signalizuje $patnou kvalitu.

Americky management je z hlediska vedeni lidi na kfiZovatce. ManaZefi museji byt
otevieni novym stylim fizeni, novym metoddm vedenf a novym praktikdm a postu-
plim v oblasti konkurence na trhu, které se objevuji v jinych zemich. V minulosti, kdy
byla na svétovych trzich mald konkurence, méli ameri¢ti manaZefi sklon ignorovat to,
jak jini ve svété fidi prdci, lidi a podniky. Dnes nemd Z4dny smysl pozitivni piiklady
vedeni lidi ignorovat. Obvyklé strategie fizeni a vedeni pro feSeni problémi mezind-
rodniho trhu, globélnich vztahf a zahrani¢ni konkurence nejsou vzdy pouZitelné.

Spotfebitelé a zdkaznici celého svéta pozaduji kvalitu, hodnotu a sluzbu. NezaleZ{
na tom, zda ¢lovék Zije ve Spojenych stdtech, Singapuru, Itilii, Novém Zélandu,
Jizni Koreji, Keni nebo v Polsku. Jako zdkaznici piSeme tuzkami firem Cross,
Waterman, Mont Blanc nebo Scripto, ¢i cestujeme se zavazadly firem Samsonite,
Gucci nebo Louis Vuitton, a to kviili onomu druhu hodnoty, ktery je Zddouci
a mizeme si jej dopfdt. U registra¢ni pokladny je zemé piivodu vyrobku nebo sluz-
by stdle méné& a méné dileZitd. Skutecnost, Ze britské boty od firmy Reebok (nyni
vlastnéné americkou firmou) byly vyrobeny v Koreji, je stile mén¢ a méné diileZita.
Zdkaznici se staraji pouze o kvalitu, cenu, design, hodnotu a vzhled.

Multikulturalni vedeni

ProtoZe globalizace nabird na rychlosti a mezindrodni spole¢né€ podniky rostou
$ilenym tempem, budou se Spojené stity muset ucit mnohem vice o vedeni lidi za
hranicemi. Problematika aZ doposud diskutovand v této kapitole se v rozhodujict
mife opirala o vyzkum americkych vedoucich. Ale za ticelem odhaleni mysteria
vedeni je tfeba zvazovat i rozdily v kultufe. V souvislosti s velkymi reformami
odehrdvajicimi se ve vychodni Evropé a Latinské Americe, v souvislosti s vytvafe-
nim regionédlnich obchodnich blokli a v souvislosti s tim, jak vyznamnost zemé
plivodu za&ind byt nedileZitd, stdvd se vyznamnym tématem analyzy problém
efektivnosti vedeni v riznych kulturnich prostfedich. Mohou naptiklad japon§ti
vedouci v zavodé Toyota v Georgetownu v Kentucky presvédcit americké zamést-
nance o tom, aby zlepgili kvalitu své prace? Nebo miiZze americky inZenyr v labora-
tofi General Electric Company v Singapuru piesvédcit asijské techniky, aby za
ticelem splnéni dileZitého terminu pracovali kazdy den piescas?

Nésledujici ,,Pohled do praxe* piedstavuje problém kulturni rozmanitosti z hledis-
ka mezindrodniho vedeni. Glaxo je britskd firma, kterd byla jakymsi pionyrem
v definovéni poZzadavkil na chovani vedoucich pracovnikil ve svété, kde se zacind
projevovat skute¢nd vzdjemnd zdvislost jednoho na druhém.
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Vedouci pracovnici celého svéta stoji tvafi v tvar skupindm zaméstnanct z rizného
kulturntho prostredi. Cinnost vedoucich a vedeni lidi se za situace, kdy pracovni
sila md multikulturdlni povahu, dosti komplikuje. Teorie vedeni zaloZené na rysech
vedouctho, na jeho osobnich kvalitich a zplisobu chovéni, i situa¢ni teorie vénuiji
mdlo pozornosti multikulturdlnim rozdilim. Je tfeba zvaZovat stereotypy, pfedsud-
ky, jazykové rozdily, rozdily v hodnotich a spoustu dal8ich faktort.

POHLED DO PRAXE
Citlivost na kulturu: poZadavek na dovednost vedoucich

Skute¢ne globalnt podnik je ‘takovy,mktery povazuje viechny zemé za dodavatele

manazer(, vedoucich a techniki. Glaxo je farmaceutickou spolecnosti s hlaviim

o

sidlem v Londyné. Firma po zral€ tivaze roz8ifila své piisobeni do celého svéta
a proddvd své vyrobky asi ve 150 zemlch Ma vyzkumna pracov1ste ve Spo;enych‘

statech, Ital'i'q;J aponsku a ve Francu

v

Glaxo rozitila své pusoben ve snaze hledat talentovane lidi. Partnergtw prekracu-
jici hranice znamend, Ze v zavodech Glaxo musejl’ fidit cinnost svobodomyslm
a pristupni vedouct, nemajici predsudky Napriklad vedouct vyzkumu miZe byt

z Francie, vedouct zavodu z lidlie a -vedouct marketingu ze Spo;enych stata. Vs1ch—‘

ni t1to lidé musejl pracovat spolecné a Veqt svij zavod zamestnavajlcl mlstm 11d1

Autorltatlvnl styl nebo styl jediné neJIeps1 cesty nevyhovuje pr1stupu podmku
Glaxo ke kulturdlné rozmanité pracovnt sile. Pracovni sily, manaZefi a orientace
Glaxo jsou zaloZeny na predpokladu, ze kulturni hodnoty museji. byt respektovany
a vyuzivany ku prospéchu firmy. Zahranién{ firmy plisobici ve SpOJenych stdtech
by se mohly z postojt ke kultuie uplatiovanych v Glaxo poucit. Zhruba asi
4,5 milionu Amerlcanu pracuje u cizich zaméstnavatell piisobicich ve SpOJenych\
stitech a pouZivany zpusob vedeni miZe znamenat bud uspéch, nebo _neuspech.
Napriklad japonsti manaZeti zpravidla soudi, ze rodinny Zivot by mél byt podrlzen

i

praci. Tito manazefi v podstate nemajf Zddny mimopodnikovy Zivot.

Japonci vyvmuh Jedmecny styl vedeni a pracovnich vztahli zaloZeny na tradici,
ktera zduraznuje prednost kolektivni skupinove harmonie a spokojenosti pied indi-
Vlduahsmem

Zemrely Takeo Fujlsawa spoluzakladatel podmku Honda, tvrdll 7€ ,,praktlky Japon—
ského a amerického managementu jsou z 95 % tytéz a lisi se ve vSech dulezﬂych
aspektech. Je ticba 1épe pochopit a porozumet kulturnfm rozdilim mezi manaZery
7 riznych zemi, Neustdld investovani Spojenych stétl v zahrani¢i a cizich subjektii ve
Spojenych Statech signalizuje, Ze vedouc pracovnici museji byt dobie vzdgldni a pro-
Skoleni v tom, jak zamestnance pOChaZGJICI Z odhsneho kultumfho prostred1 vést.
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Nédrodnost vedouciho miize hrdt roli v tom, jak zvldda multikulturdlni skupinu nebo
situaci. Francouzsky badatel Laurent provadél zajimavy vyzkum role, kterou pfi
vedent lidi hraji oekdvani tykajici se pouzivani manazerské autority v porovndni
s roli, kterou hraje participace. Zkoumani provadél v deviti zdpadoevropskych
zemich, ve Spojenych stdtech, Indonésii a v Japonsku. Dogel k zdvéru, ze narodnost
ovliviluje vnimdni a n;éizor vedouciho na to, co tvofi efektivni vedeni. Dva z divody,
na zdkladé nichz dogel k tomuto z4véru, jsou uvedeny v obrazku 13.7.

A Relativni souhlas s nasledujicim tvrzemm v jednothvych zemich.
,,Hlavmm dtivodem hierarchické struktury je to, Ze kazdy vi, kdo ma nad kym moc."

USA Nemecko Velki  Nizozemi F’r’anc‘ie“;ﬁ . Htalie Japonsko_ Indonésie

- ~ Britanie - . -
18% 249% 33% 45 % 50%  529% . 5% 86%

B. Relativn{ souhlas s nasleduycm tvrzenim v jednotlivych zemich.

,,Pro manazZera je dulezute aby mél po ruce presne odpovedi na vetsint otazek ktere mu - pokud -
, Jde o prac: mohou poI02|t jeho podnzem '

Svédsko leo- USA Dansko Velka Svycarsko Belgle Nemecko Francle ltahe Japonsko lndo-
zemlf“‘ Britanis ~ . nes:e,
10% 17.% 18% 28% 27% 38% };a;f441% - 46% 53% 66% 73% -~.__28 %

Pramen: A. Laurent: The Cultural Diversity of Western Conceptions of Management. International
Studies of Management and Organizations, 13, 1983, jaro — léto, No. 1 - 2, s. 75 - 96.

Obr. 13.7 Ocekdvani tykajici se autority manaZerQ versus participace

Jak se ukazuje, Ameri¢ané a Némci inklinovali vice k participaci nez Italové
a Japonci. Indonésané nejradé€ji pouZivaji pfisny hierarchicky styl vedeni. Ukazuje
se také, Ze manaZeii ve Svédsku, Spojenych stitech a Velké Britnii se domnivaj,
Ze zaméstnanci by se méli spiSe podilet na feSeni problémi, nez aby se jim jen

fikalo, co maji dé€lat. Laurentiiv vyzkum neprotife¢{ tomu, co bylo napsdno
o japonskych, velmi participativnich metodach rozhodovani.

Prevlddajici styl vedeni v kazdé zemi je propojen s normami, o¢ekdvanimi, historif,
kulturnim profilem zaméstnanct a dokonce s ekonomickymi podminkami. Vyzkum
provedeny v Nigérii a na Tchaj-wanu podtrhl spletitost vedeni. Badatelé chtéli
védét, ktery typ vedeni je nejpozitivnéji spojen s ekonomickou uspéSnosti podniku.
Pouzili pojeti ,,uvddéni do chodu/struktura” a vysli z tvah badateli z Ohio State
University. Ukdzalo se, Ze v obou zemich je ekonomicky tspéch s nejvetsi pravdé-
podobnosti vysledkem pifisného stylu, vyznacujictho se zna¢nou kontrolou shora
a detailnim stanovenim dkolli a pracovnich postupli a méné respektujiciho individu-
dlni potfeby. Zaver, k némuz badatelé dosli, je ten, Ze tak Casto doporucovany parti-
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cipativnf styl zdlraziiujici ohledy na zaméstnance by mél v Nigérii a na Tchaj-wanu
negativni disledky. Prosté¢ feCeno, pfendSeni stylti vedeni z jedné zemé do druhé
neni podle téchto badateld cestou, jak dosdhnout uspéchu.

Prehled hlavnich boda

* Vedeni a fizeni nejsou synonyma. Vedenf je schopnost pfesvédCovat jiné, aby se
s nad$enim snaZili dosdhnout stanovenych cila. )

»  Vedouci md pfi ovlivilovani svych podiizenych mozZnost opirat se o pét piliit
moci: donucovaci, odménovaci, zdkonnou (legitimitu), odbornou a pfitknutou.

*  McGregor se domnival, Ze postoje a domnénky vedoucich vysvétluji jejich chova-
ni k podiizenym. Tyto postoje byly kategorizovany v podobé teorie X a teorie Y.
Vztahy zaloZené na chovani odraZejicim zminéné postoje plodi sebenaplitujici se
proroctvi. JestliZze se manazer domnivd, Ze ur€itd osoba je ,,pracant™, pak s ni jednd
jako s ,,pracantem*,

* Bylo u¢inéno mnoho pokusli prozkoumat a pochopit problematiku vedeni lidi.
Mezi hlavni piistupy k této problematice patfi piistupy zaloZené na rysech vedou-
ciho, pfistupy zaloZené na osobnich kvalitdch a zptisobu chovani vedouciho
a situacni piistupy.

* Teorie zaloZené na rysech vedouciho se snaZi objevit riizné rysy, které charakte-

vvvvvv

jsou inteligence, sebejistota a rozhodnost.

¢ Teorie zaloZené na osobnich kvalitich a zplisobu chovani vedouciho tvrdi, Ze
vedouci by mél byt klasifikovdan podle osobnich kvalit a zpisobu chovani.
Badatelé v tomto piipadé pouZivaji k vykladu problematiky kontinua vedeni,

v

dvourozmeérovych modeld (Ohio, Michigan) a manaZerské miizky (grid).

° Situacni faktory ovliviiujici veden{ maj{ zna¢ny vyznam ve Fiedlerové kontin-
gencni teorii, v teorii cesta-cil, v teorii Vrooma, Yettona a Jaga a v tifrozmérové
teorii Herseyho a Blancharda.

vy,

e Nové&jsi vyklad problematiky vedeni je spojen s transformacni teorii. Transfor-
macni vedouci vytvafeji charizmatické vedeni, inspirani vedeni, intelektudlni
stimulaci a atmosféru, které si kazdy jednotlivy podfizeny skute¢né vazi.

* Vedeni vystupuje v mnoha podobdch a je praktikovdno v celém svété. Zda se, Ze
nékteré spolecné rysy, jimiz se vyznacuji vedouci vSude na svété, jsou jistota,
vize a rozhodnost.

* Neexistuje Zddny nejlepsi piistup k vedent nebo styl vedeni, ktery by vyhovoval
v8em skupindm, viem situacim a v8em ndrodim.
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Otazky k diskusi

1. Jak by mél vedouci vyhodnocovat zralost svych podiizenych?

2. NaznaCuje Vroomiyv, Yettonliv a Jagiv piistup k vedeni, Ze vedouci je nebo
neni mozné vzdéldvat za icelem zlepSeni jejich efektivnosti? Vysvétlete.

3. Jaka role se podle teorie vedeni cesta-cil od vedouciho ofekdva?

Pro¢ jsou diagnostické dovednosti vedouciho tak diileZité pro situaéni pfistup
k vedeni?

5. Zeny mohou vést pravé tak efektivné ¢i neefektivné jako muzi. Vylozte pro¢.

6. Proc je nevhodné predpoklddat, Ze styl vedeni, ktery skvéle funguje ve vyrob-
nim podniku v Mariett¢ v Georgii, bude stejné efektivni v Lagosu v Nigérii?

7. Lze charizma zvyraznit nebo zvygit? Pro¢?

8. Kiteré dalsi faktory nezahrnuté do obrdzku 13.6 jsou dilezité pro dosaZeni
efektivnosti vedeni?

9. Ctyti dovednosti transforma¢niho vedouciho zahrnuji vizi, schopnost komuni-
kovat, vybudovat si patfi¢nou povést a mit ohled na sebe a své zdjmy. Je
mozné vzde€ldvat jedince tak, aby se u nich uvedené dovednosti zlep&ily?

10. Proc¢ by asi mély byt americké metody vedeni upraveny, aby byly do jisté miry
pouzitelné v Ceské republice?

PRIPAD 13-1
Nestastny spravee nemocnice

Tyler Medical Center bylo tvofeno ¢tyfmi budovami s 475 liZky pro pacienty
a zaméstndvalo 1 850 lidi. V celém stéte bylo zndmé jako kvalitni zdravotnické zaii-
zeni a dobré pracoviSté pro vyzkumné pracovniky a internisty. Kuratorium nemoc-
nice se v administrativnich zdleZitostech zna¢né spoléhalo na dsudek spravce
nemocnice Dona Gloversmena.

Nemocnice byla roz¢lenéna do Sesti funkénich dsekt. Kazdy dsek mé&l vedouciho,
ktery byl odpovédny Gloversmenovi. Tyto tiseky tvorily:

LéCebné sluzby

Osetiovatelské sluzby

Uttdrna

Stravovaci sluZzby

Udrzba a klid

Lékdrenské sluzby

SN
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Jako sprdvce nemocnice byl Gloversmen jedinou osobou, kterd méla pravo rozho-
dovat o administrativnich zdleZitostech. Musel vyfizovat stiZznosti a poZadavky
vedoucich kazdého tseku. Dvéma useky, s nimiz byly mimofddné potiZe, byly
lé¢ebné sluzby a oSetiovatelské sluzby.

Gloversmen analyzoval viechny persondlni slozky té€chto dsekt:

o Lécebné sluzby. Lékaii a laboranti. Jsou zde takovi lidé jako 1ékat odpovidajici
za neurologii, l€kaf odpovidajici za pediatrii, feditel chirurgie, feditel klinic-
kych laboratoif a feditel anesteziologie. Lékafi jsou vét§inou muzi, zatimco
laboranti jsou téméf rovnym dilem muZi i Zeny.

o Ofetiovatelské sluzby. OSetfovatelskou péci u liZek a prici na operaénich
sdlech, porodnickych mistnostech a détskych pokojich zaji§tuji pfedevsim Zeny.
Skupinu o$etfovatelek a dalsiho persondlu tvoii pfiblizn€ 975 zaméstnancil.

Gloversmen mnohokrat komunikoval s vedoucimi pracovniky téchto dvou dsekd.
Zjistil, Ze jeho styl vedeni, ktery je upiimny, otevieny a pfimy, fungoval lépe v prici
s vedoucimi lécebnych sluzeb nez v prici s vedoucimi ofetiovatelskych sluzeb.
Chtél byt nejlep§im spravcem nemocnice vSech dob, ale zjistil, Ze jeho stejny styl
veden{ a stejny pifstup ke véem lidem, s nimiZ spolupracoval, nebyl efektivni.

Gloversmen doSel k zdvéru, Ze nebyl efektivnim vedoucim ve svém vztahu
s vedoucimi pracovniky dseku oSetfovatelskych sluZeb. Zddlo se mu, Ze jsou
nepidtelsti jak k nému, tak i k ostatnim funkénim dseklim, zvlasté pak k iseku
lécebnych sluZeb. Navic si fada pacientl stéZovala na hrubost oSetfovatelek. Zdélo
se, Ze napéti v jeho vztahu s dsekem oSetfovatelskych sluzeb vyvrcholilo vidy na
pravidelném mésicnim setkdni s vedoucimi pracovniky tseku.

KaZdy mésic se s Gloversmenem setkavalo 42 vedoucich oSetfovatelek. Pii téchto
setkdnich se pokousel zjistit, jak usek oSetfovatelskych sluZzeb pracuje. Vedouci
pracovnici useku si st€Zovali, Ze se ke zkoumdni efektivnosti nepouZivaji Zadné
vykonové normy. RovnéZ si st€Zovali, Ze jsou pod neustdlym dozorem, zatimco
s tisekem lé¢ebnych sluZeb spravce nemocnice o vykonnosti nikdy nemluvil.

Po poslednim konfliktnim a napjatém setkdni se Gloversmen rozhodl, Ze se na
tento problém podivd. Domnival se, Ze by mohlo jit o vdZnou trhlinu v jeho schop-
nosti vést lidi. Také znovu zvazil v8echno, co cetl o situaénim piistupu k vedeni.

Otazky k zamysleni

1. Jaké jsou né€které z pii¢in Gloversmenova problému s vedoucimi pracovniky
useku ofetrovatelskych sluzeb?

2. Je z hlediska sprdvce nemocnice nutné€ zvazovat teorie situa¢niho vedeni? Pro¢?

VEDENI LIDI V ORGANIZACICH 497

3. Které modifikace tif sitnacnich dimenzi — vztahy mezi vedoucim a ¢leny, presné
vymezeni tikoll a pracovnich postupli a pravomoci spojené s funkci — by mohly
pomoci Gloversmenovi zlep§it jeho vztah s isekem oSetfovatelskych sluzeb?

PRIPAD 13 -2
Harley-Davidson: vedouci na motocyklu

Byl by perfektni jako nahrdva¢ Teddyho Roosevelta a jeho Rough Riders. Je drsny
a nevrly navenek, ale uvnitf je jemny. Jeho podnik, ktery byl na pokraji zdniku, pfezil
a nyni roste a prosperuje. Béhem svého Zivota se mu dostalo neocenitelnych lekei
o vyrobg, managementu a vedeni lidi. Je to Richard E. Teerlink, prezident a vykonny
feditel podniku Harley-Davidson v Milwaukee a osobnost s vrozenym magnetismem,
ktera hovoii rychlosti, kterou tachometr Harleye oznacuje jako ,,otdcky v Cerveném
poli®. Je realistou, ktery nemd Cas na to, co nazyva ,,pontifikace”. Misto toho nabizi
jasné, jednoduché a zietelné rady manaZzerim, kteii se rozhliZeji po svych organiza-
cich, aby objevili to, co je §patné a kdo ¢i co je toho piicinou.

Vove

Podivali jsme se na sebe a problém jsme byli my. ,,KdyZ hleddte pri¢iny problémi
ve va§em podniku, odbornici na kvalitu fikaji, Ze 85 % téchto pfi¢in souvisi
s materidlem, stroji a managementem. Zbyvajicich 15 % souvisi s pracovniky.

Téch 85 % mée opravdu trapi. Ale neni to materidl, stroje a management. Je to mana-
gement. Neutikejme od toho a neskryvejme to. KdyZ jsme se podivali na Harleye-
-Davidsona, zjistili jsme, Ze nd§ problém nosil bilé kosile a vdzanky.

N48 konkurenéni problém byl management, nikoliv ony typické omluvy pouZivané
mnoha vedoucimi pracovniky: odbory, zaméstnanci, japonska kultura a tarify nebo
automatizace.

Podle mého ndzoru nékteré podniky jsou dnes v obtiZné situaci proto, Ze hledaji
n&koho jiného, aby na néj svalily vinu spiSe, neZ aby piiznaly vlastni vinu. Regeni
neni Zddny zazrak: je to znalost vaSeho podniku, znalost vaSich zdkaznikl a pozor-
nost vénovand detailu. VSechny ¢dsti podniku museji fungovat dobfe a dohromady.
Maite-li vyrobu §pickové svétové drovné, ale marketing odpovidajici rozvojové
zemi, sméfujete k vpadku.

V 80. letech klesla povést Harleye kviili nedostatecné spolehlivosti a kvalit€ stejné€
piikte, jako jeho podil na trhu, coZ na domdcim trhu znamenalo pokles ze 100 %

na 23 %. Nové Harleye postavené na podlaze u prodejcti musely byt podkladany
papirovou lepenkou, aby vsakovala vytékajici olej.

Dnes je Harley tplné jiny podnik. Poptavka po jeho vyrobcich piekracuje nabidku
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navzdory tomu, Ze Harley zvysil vyrobu ze 150 kust denné€ v roce 1986 na asi 350
kusii v soucasné dobé. Zisky jsou zdvidénihodné a prodej motocyklové divize rostl
b&hem poslednich péti let o pisobivych 21 % roc¢né. Je to proto, Ze podnik obnovil
kvalitu, zavedl mén€ drahé modely typu Sportster a zvy$il loajalitu vlastnikd moto-
cykld prostfednictvim jejich klubg.

Podil na trhu ¢ini pouze 64 %, protoZe Harley nemd vyrobni kapacitu umoZziujic{
vyrabét vice motocyklil. Podnik doslova kontroluje rozsah doméciho motocyklového
trhu. Tzv. Harley Owners Group (HOG - klub majiteld motocyklil této znacky) se
svymi 185 tisici ¢lenti je bdjeénym marketingovym uspéchem a jednoho dne bude
jeho €lenstvo pocetnéjsi neZ ¢lenstvo Americké motocyklové asociace.

Teerling nabizi né¢které zajimavé pohledy na vedeni lidi:

,»Jak to vidim, vedouci jsou odpovédni za tii véci. Jednou z nich je zajistit, abyste
definoval realitu, a dal8i dva museji byt sluzebnik a ten, kdo fikd ,dékuji‘. Jediny sku-
tec¢ny tspéch vedouciho vyplyva z tsili ostatnich. Den, kdy si vedouci pomysli, Ze by
si zaslouZili zlaté hvézdy, je dnem, kdy by méli ze svého podniku odejit. Doufdm, 7e
u Harleye vedouci chdpou, Ze nedostanou zlaté hvézdy; dostanou je jejich tymy.

To je jeden divod, pro¢ mé vétSina vykonnych fediteld nemd rdda — protoZe si
myslim, Ze tito lidé jsou tim problémem... mimochodem i v€etné mne. Nezajistil
jsem Harleye-Davidsonu dspéch. Udé€laly to tisice lidi. J4 je reprezentuji.

Harley m4 jednoduché hodnoty: fikej pravdu, dodrZuj své sliby, bud slusny, respektuj
jedince a povzbuzuj rozumnou zvidavost. ,,Matka, Biih a zemé, spravné?* pozname-
navd Teerlink. ,,KdyZ kazdy vi, Ze je to spravné, pro¢ tak nezijeme? Pomyslete, co by
se stalo, kdyby kazdy ve va$i organizaci Zil pro tyto hodnoty. Pomyslete na vSechny ty
procedurdlni ptirucky, které byste mohli vyhodit. Pochopme, pro¢ mame procedury.
Ve vétSin€ piipadi nds podnikovd politika a podnikové procedury chrani pied 5 %
darebdkd, ktef{ parazituji a zneuZivaji 95 % t&ch, kteff se chovaji spravné.*

Teerlink klade diiraz na participativn{ prostiedi, kde:

Zaméstnanci, jimZ byly rozifeny pravomoci, museji byt schopni rozhodovat, ale
potfebuji mit urcité meze. Dr. Benjamin Spock fika: ,,KdyZ chcete vychovat dobré
déti, méli byste jim ddt svobodu, ale i vyty¢it ur¢ité hranice.” Jak vybudujete silné
podniky? Vymezte hii§t€ tak, aby lidé mohli pochopit, jakd je jejich individudlni
droveil pravomoci. Pak jim tu pravomoc dejte a nechte je to délat. A kdyZ to nebu-
dou délat, nestiilejte je. VSichni se od nich uéme a podporujme je v atmosféie
celoZivotniho uceni se.

Na$im stylem neni fizeni vyborem. Neni to konsenzus nebo pravidlo vétsiny; je to
ptileZitost vytvéiet rozdily a prostfedi oteviené vliviim.
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Jsou lidé, ktefi ke mné stdle pfichdzeji a fikaji: ,,Ricku, nechodi§ rovnymi cestami.“
A 7 90 % maji pravdu.

V oblasti produktivity Teerlink odmitd to, co nazyva ,,posetild* definice produkti-
vity. ,,KdyZ budeme moci lidi orientovat na to, aby délali sprdvné véci a pak délali
ty véci sprdvné, Harley bude dobry i v produktivité.“ Tento vyrobce motocykld
pfed patndcti lety intenzivné investoval do strojniho vybaveni své vyrobni linky
a md dosud jen asi z poloviny odepsanou pievozni linku pro hotové vyrobky v cené
4,8 milionu dolarti, protoZe jeji zdkaznici jiz o jeji sluZby nestoji. TakZe jeho rada
je byt — pokud jde o vyrobni zafizen{ a investi¢ni rozhodnuti — pruzny.

U Harleye se béhem poslednich osmndcti mé&sicii také projevuje flexibilita v Fizeni.
Prechdzi z neformalni na forméln&jsi organizaci — dokon¢uje pfeménu uspofddani
kancelafskych prostori. Ui se také Fidit ocekdvani Wall Streetu a vice se pfimo
angazuje na zahrani¢nich trzich. Minuly rok, poprvé v devadesdtileté historii pod-
niku, se odbornici na marketing z celého svéta sjeli do Milwaukee, aby si vyménili
ndzory a informace. (Globalizace spole¢nosti zamifila také do Japonska, kde m4
Harley tfi obchody prodévajici odévy a pfedméty sbératelského zdjmu pro fanous-
ky, nikoliv v8ak motocykly.)

I kdyZ Teerling nabizi urcity recept na uspéch, varuje pfed typem mysleni podle
jakési ,.kuchaiské knihy* dspéchu.

,»Jestli si n€kdo mysli, Ze mame kuchafskou knihu, pak se myli,“ vysvétluje. ,My
mdme cestu, které se musime drZet, a musime ujit je$té velky kus. Musime se
zaméfit na hnaci kolo zmén — vyvoj odpovidajictho vyrobku, vynikajici préci pfi
vyrob€ a inovace v marketingu.*

Otazky k zamySlent

1. Diskutujte o Teerlinkové kritice managementu. Pro¢ tuto kritiku podnikovi
manazefi neocefiuji?

2. Jaké aspekty rozsifovéani pravomoci zaméstnanct Teerlink uplatiiuje?

3. Teerlink zduraziiuje u Harleye-Davidsona kvalitu. Myslite si, Ze se kultura
firmy skute¢né zménila a Ze vize kvality jejiho vykonného feditele byla pfijima-
na s otevienou ndruci?
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Pratické cviceni
Jste transformacéni vedouci?

Cil
Cilem tohoto cviceni je zhodnotit orientaci vageho stylu vedeni lidi.
Postup cviceni

Pfifadte ndsledujicim tvrzenim piislusné body a sectéte je. U kazdé z deseti dvojic
tvrzeni rozdélte pét bodli mezi tvrzeni A a B podle vaSeho ndzoru, vnimani sebe
sama nebo podle toho, které z obou tvrzeni vds charakterizuje 1épe. Onéch pét
bodi miiZze byt rozdéleno mezi tvrzeni A a B nésledujicimi zplsoby: 5 pro A,
0 pro B; 4 pro A, 1 pro B; 3 pro A, 2 pro B; 1 pro A, 4 pro B; 0 pro A, 5 pro B, ale
v 24dném piipadé rovnym dilem 2,5 pro A i B. Po vyplnéni formuldfe zaneste
body do vyhodnocovaci tabulky.

1. A. Mym posldnim jako vedouciho je udrZovani stability.

B. Mym posldnim jako vedouciho je zméena.

2. A. Jako vedouci musim byt pti¢inou uddlosti.

B. Jako vedouci musim napomadhat uddlostem.

3. A. Stardm se, aby moji podfizeni byli spravedlivé odménovéni podle
své prace.

B. Stardm se o v8echno, co moji podiizeni v Zivoté chtéji.

4. A. Preferuji dlouhodobé mysleni: Co by mélo byt.

B. Preferuji krdtkodobé mysleni: Co je realistické.

5. A. Jako vedouci vénuji dosti energie na fizeni jednotlivych, ale pfi-
buznych cild.
B. Jako vedouci vénuji dosti energie na povzbuzovdni nadéji, o¢eka-
véni a aspiraci mezi podfizenymi.
6. A. VEfim, Ze vyznamnou soucdsti mé role vedouciho je byt i ucitelem,
i kdyz nikoliv v béZzném Skolnim slova smyslu.

B. V&fim, Ze vyznamnou souc¢dsti mé role vedouciho je byt podporo-
vatelem a usnadiiovatelem.

7. A. Jako vedouci musim mit stejnou morélku jako moji podiizeni.
B. Jako vedouci musim pfedstavovat vy8si moralku.

8. A. Te8i mé stimulovat podfizené, aby chtéli délat vice.

B. T€&i mé odménovat podiizené za dobrou praci.
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9. A. Vedeni by mélo byt praktické.
B. Vedeni by mélo inspirovat.

10. A. Moje moc ovliviiovat ostatni primdrné vyplyvd z mé schopnosti
pfimét lidi, aby se ztotoZnili se mnou a mymi ndzory.

B. Moje moc ovliviiovat ostatni primdrné vyplyvd z mého postaveni
a funkce.

Vyhodnocovaci tabulka k dotazniku

Transformacéni Transak¢ni

Vase body Vase body
.B ___ LA
2.A 2B
3B ___ 3A
4.A 4B ____
5B ____ 50 A
6.A __ 6B ____
7.B TA
8 A 8B __
9.B _____ 9A

100A 10.B __
Sloupec
Celkem

Pozndamka: Vyssi pocet bodl v souctu sloupce ukazuje nakolik souhlasite a vidite sebe
sama bud jako transformacniho vedouciho, nebo jako transakéniho vedouciho.

Diskuse (30 minut)

Rozdélte skupinu na lidi, ktef{ méli nejvice bodi ve sloupci transformacni vedent,
a na lidi, ktefi méli nejvice bodf ve sloupci transakéni vedeni. Existuje néjaky
vztah mezi va$im skére a va§im hodnocenim vedoucich, které jste zkoumali?
Zavér

Sebehodnoceni se pokousi pfimét studenty znovu se zamyslet nad otdzkami trans-
formaéniho vedeni a a porovnat ho s transakénim vedenim.
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14. KAPITOLA

KOMUNIKACE A VYJEDNAVANI

Ucebni cile
Po prostudoﬁa’m’ této kapitoly byste méli byt schopni:

— DEFINOVAT kazdy prvek procesu komunikace;

— POPSAT komunikaci a vyjedndvani v organizacich;

— VYSVETLIT pojem neverbdlni komunikace a jaky je jeji vyznam v organizacich;

— POROVNAT situace, v nichZ lze pouZit neformélni a formdlni komunikaéni
kandly;

— IDENTIFIKOVAT hlavni pfi¢iny vedouci ke zhrouceni komunikace.

" MANAGEMENT V AKCTI: KOMUNIKOVANI V KULTURALNE

HETEROGENNICH ORGANIZACICH

V soucasném globédlnim ekonomickém prostiedi je ispéch v podnikani do zna¢né
miry z4visly na tom, jak je organizace schopna efektivné fidit kulturdlné hetero-
genni pracovni silu. Uspésné fizeni takové riiznorodosti lidi od podnikd vyZaduje,
aby za ucelem zlepSeni vztahl se zaméstnanci vénovaly pozornost produktivni
komunikaci. ManaZerskd komunikace miiZze byt definovana jako komunikace tyka-
jict se opatfeni, kterd sméfuji k dosaZeni Zadouctho vysledku.

V zdjmu odvrdceni moZnych problémt spojenych s heterogenni pracovni silou
uspésné zavedly piedni podniky programy zlepSovani komunikace ve v8ech oblas-
tech podnikového Zivota. Uvedme alespoii stru¢nou charakteristiku nékterych
z téchto programi:

e Spole¢nost Avon povzbuzuje zaméstnance k tomu, aby organizovali jakési
komunikacni sité€ tykajici se kultury. Tyto sit¢ pomdhaji pfi adaptaci novych
zaméstnanct, organizujf kulturnf akce a jsou zdrojem informaci pro vrcholovou
radu, v niZ je i vykonny feditel.

*  Spole¢nost Apple Computer podnikla nékolik akci. Za prvé, ziidila manaZer-
skou funkci, do jejiz kompetence patii vytvdfeni programi multikulturdlnich
akci ¢i akei vstficnych k men$indm s odli$nou kulturou a dohled nad jejich
plnénim. Za druhé, spole¢nost zahdjila vychovny program, ktery nové pracovni-
ky z fad menSin uvadi do problematiky podnikové kultury. Za tfeti, Apple nabi-
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zi diskuse a semindie zaméfené na problematiku fizeni v kulturdln€ diverzifiko-
vaném prostiedi, které manaZerim umoZiuji prozkoumat problém pfislu$nika
mensiny ve vétsinovém prostiedi. A koneéné byl zfizen vybor sloZeny z lidi
reprezentujicich riznou kulturu, ktery monitoruje vSechny aktivity tykajici se
problematiky kulturalni heterogenity ve spolecnosti Apple.

» Digital Equipment Company pofada tzv. Mésic ¢ernoSské historie, Tyden Spanél-
ského kulturniho dédictvi a dalsi kulturni akce. Spole¢nost také podporuje disku-
se o multikulturdlnich otdzkdch a vytvari programy pomdhajici zaméstnancim
,,obouvat se do cizich bot“. Jeden z téchto programi dévd zamé&stnancim zaku-
sit, co je to travit den v koleckovém kiesle.

e U Prudential Insurance Company pouZivaji jako ndstroj vzdéldvani zvlaStni hry
nazvané Hra na rozmanitost. Tymy vybiraji z pfedem danych variant odpovédi
spravné odpovédi tykajici se nejriznéjsich zdleZitosti, od Cisté¢ pravnich aZ po
redlné situace na pracovisti. Existuje také tzv. Globdlni hra na rozmanitost,
kterda zaméstnance udi, jak si po¢inat na globdlnim trhu. Vedouci pracovnici
spole¢nosti se domnivaji, Ze hry jsou vynikajicim ndstrojem, umoZiujicim, aby
se management a pracovnici nauéili mnohé o jinych lidech a kulturdch.

Zadny z téchto programi nebylo obtizné zavést, ale kazdy z nich se ukdzal jako
tispésny. V podnicich usilujicich o efektivni komunikaci takové programy mohou
zaméstnancim odhalit svét rozmanitosti 1idi a pomohou jim pochopit ho.

V zdjmu efektivniho fizeni lidi je tieba porozumét nékolika faktoriim chovani. Komu-
nikace je nepochybné jednim z nich. Prizkumy jasn¢ ukazujf, Ze uméni komunikace
je jednou z nejdileZitéj$ich vlastnosti manazera. ManaZefi jen ziidka pracuji s vécmi,
ale zpravidla pracuji s informacemi o vécech. Komunikace tak prostupuji vSemi

manazerskymi ¢innostmi, af uz jde o pldnovéni, organizovéni, vedeni ¢i kontrolu.

Ale co je to komunikace? Jak komunikujeme s jinym Clovékem? A jak vime, kdy
komunikovat? ,Rikat neznamen4 uéit a poslouchat neznamend uéit se.* Tato stard
pripovidka kolujici mezi uciteli vyjadiuje n€kolika slovy podstatu Spatné a neefek-
tivni komunikace. V souvislosti s na$i diskusi ji miZeme upravit na: ,,Psit nezna-
mend komunikovat a &ist neznamend porozumét.” Pro¢ ne? Existuje fada pficin
neefektivni komunikace. Jedna z nejéastéji zmifiovanych pfi€in spoc¢ivd v tom, Ze
mdme sklon vidét tento velmi sloZity proces zjednoduSené. Komunikovani se tykd
emociondlnich, psychologickych a mentdlnich charakteristik jedincd a také tech-
nickych charakteristik prostfedkd pouzitych ke komunikovéani. To, co chtél re¢nik
sdélit, miize byt dosti vzddleno od toho, co bylo skute¢né€ poslucha¢iim sdéleno.

U védomi neustéle vzrustajictho vyznamu komunikace zavadi stdle vice organizaci
programy sméfujici k rozpozndni manazerskych komunikacnich dovednosti
a k ndslednému vzdéldvani, jehoZ cilem je pfekonat nedostatky v téchto dovednos-
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tech. U manaZer(, ktef{ se zi€astnili takovychto programi, byly zjiStény vyznamné
lepsi interpersondlni dovednosti a schopnosti fesit problémy (odrédZelo se to ve vySsi
produktivité) neZ u manaZer(, ktefi se ni¢eho takového nezicastnili. Pfedchozi
,Management v akci* ukazuje nékteré z aktivit, které pfedni podniky realizuji za
u&elem zlepSeni schopnosti manaZert i ostatnich zaméstnancti komunikovat. Efek-
tivni komunikace je pro efektivni fizeni lidi nesmirné ddlezitd, a proto doufdme, Ze
n4s vyklad toho, co to je a jak je moZné toho dosdhnout, postihne komunikaci v celé
jeji sloZitosti.

Vyznam komunikace

V mnoha organizacich je moZné béZné slyset nasledujici nebo podobné tvrzeni:
,,Objedndvka jesté nebyla odesldna, protoZe jste nefekl, Ze je to tak naléhavé.”
,.Nikdy bych neiekl, Ze to s odchodem z podniku mysl{ vazné.” , Kdyz feditel fika
co nejdiive, mysli hned.” V téchto a podobnych situacich Casto slychdme, Ze ,,je to
chyba v komunikaci“. Toto tvrzen{ je jasné kazdému, protoZe vSichni jsme uz byli
v situaci, kdy problémem byla $patnd komunikace. At uz jde o problémy mezi jed-
notlivci, ndrody, ve velkych organizacich ¢i malych skupindch, zdd se, Ze je za
v8§im porucha komunikace.

Ustni komunikace piedchézela pisemné komunikaci. Ve starém Recku a Rimé bylo
nezbytnosti dobfe komunikovat. Sokrates, Plato a Aristoteles jsou souldsti téZe
historie komunikace, kterd je dnes pofad velmi dileZitd jak pro existenci organiza-
ci, tak pro vyvoj kariéry jedinci.

Je obtiZné najit néjakou strdnku manaZerské prdce, v niZ neni obsaZena moZznost
poruch komunikace. Problémy vznikaji v diisledku nepochopeni pokynil ¢i SuSkandy,
neformdlni pozndmky vedoucich pracovnikil byvaji §patn¢ interpretovdny nebo
zkresleny, nedmyslné a nevinné §kddleni v pracovni skupin€ plodi zlobu. Skute¢nym
problémem tedy neni to, zda manaZefi komunikuji, ale zda to d€laji efektivn€ nebo
neefektivné. Cokoliv manaZer dé€ld, nebo v mnoha pfipadech nedéld, néco néjakému
jednotlivci ¢i skuping fikd. Jedinou otdzkou je: S jakym diisledkem? Nésledujici
,JPohled do praxe“ ukazuje vyznam a potencidlni piinos spojeny nejen se zlepSovd-
nim efektivni komunikace, ale také s roz§ifovanim komunikacnich siti v organizaci.

POHLED DO PRAXE
Komunikovini se zakaznikem se vyplaci

Efektivni komunikace by nemé&la byt povazovana pouze za ndstroj manazerd pou-
zivany vyhradn€ uvnitf organizace. Podnik, at uz velky nebo maly, by mél nepretr-

7ité komunikovat i se svymi zdkazniky. Jednim z nejhodnotnéjsich zpiisobt, jak
ziskat odezvu zdkaznika na naSe sluzby, je zkoumani jeho spokojenosti. A i1 kdyz



506 MANAGEMENT

se mnohé podniky usilovn¢ snaZi reagovat na zakaznl’kovy stiznosti, mohly by udé-
lat vic. B&hem neddvného Setfeni provedeného v 259 podmcwh s prijmem 40 mili-
ont dolartt nebo méné vétSina respondentii uvedla, Ze pouziva standa‘rdm"_met()dy
zji¥tovani spokojenosti zdkaznika, napt. ziizeni telefonniho éisla, na které mize
zakaznik zavolat, ¢i pripojeni zvldstniho dotazniku k prodejnim dokladim. Tyto
metody spoléhaji na to, Ze se zdkaznik chopi iniciativy. Jen malo podmku praktlku-
je k mskavam informaect od zakazntka aktivni pnstup ‘

Podniky, ktere majl divérny styk se zakaznﬂcem Jsou schopne sp0]ovat detallm
znalost zakaznika s vyrobni flexibilitou, takze mohou reagovat na potieby zdkazni-
ka drive nez konkurence. Hanna Andersson z Portlandu v Oregonu je prﬂdadem
malého, ale rostoucfho podniku, ktery objevil, ze md obrovsky uzitek z toho, kdyz
vénuje tizkostlivou pozornost pfanim a potfebam zdkaznikd. Tento podnik zdsilko-
vé sluzby specializovany na détské odevy prememl prljlmam a Vyrlzovanl objedna-
vek na dvoustrannou komunikaci. - -

Hanna Andersson ~Zarurgés’t‘névzi‘120 pracovnik prijimajicich zpravidla telefonické

objedndvky a poskytujicich stuzby zakaznikim, ktefi nejen registrujf, ale i aktxvne
vyzaduji pripominky, ndvrhy a stiZnosti zakaznikd. Soucasné se zaznamenavanim
¢i vyfizovanim objedndvky jemné a dovedné ‘povzbuzuji zakazniky k poskytovani
informaci tykajicich se vyrobku a sluzeb podmku Karen Johnsonovd, manaZerka
podnikové telefonni objednavkové kanceldfe, se domnivd, Ze otevienost a vstic-
nost zaméstnanct podniku vytvaii zvlaitni pouto se zdkazniky. Kazdy detail; od

katalogu az k popovidinf mezi pifjemcem objednavky a zakaznikem, povzbudl,

zakaznika k tomu by sdélil to, €0 se mu 1ibi, i to, co se mu nelﬂ31

V. minulém roce napiiklad prodaval podmk urcity typ kratkych kalhot S jeJIChZ dél-
kou pak zakaznici nebyli tak upln& spokojeni. To by se oviem firma mkdy nedozve-
déla, kdyby spoléhala jen na stiznosti zdkaznikd, protoze ty nebyly ddné. Dozvedela
se to béhem rozhovord se zdkazniky, ktef{ si objedndvali dal§i zbozi. Vysledkem
toho bylo, Ze podnik par centimetrii pridal. Pak o této akei informoval své zdkazniky
zvlastnim vtipnym sloupkem textu ve svém novém katalogu kde stalo: ,.Na vSeobec-
nou zddost jsou Sortky trochu del§i nez: Toni.“ Prostfednictvim aktivntho vyhledavamf
nazoru zakaznikd si Hanna Andersson zajistuje vérnou khentelu do budoucich let.

Piikladem toho, co miize byt sdeleno a jak, mize byt vyrocni Zprava Mellon Bank.
Vedle fotografii tispésnych manazerd je informace o tom, jak kazdy z téchto manaze-
1l trdvi sviij ¢as v prici. Jeden manazer je vyfotografovan u svého stolu, jak v 7
hodin rdno studuje dokumenty, v 5 hodin odpoledne jednd se zakazmkem av 8 hodin
veder studuje dalsi dokumenty. Jiny vy$8i bankovni trednik je ukdzan, jak zacina
pracovat v 7.30 a odchdz{ domil v 8 hodin vecer. Kazdy z dalSich dvou m4 jedendcti-
‘hodinovy pracovni den. Co to signalizuje? Ti, ktefi pracujf od deviti do péti, u Mello-
na neuspéji. Spolecnost chtéla sdélit, Ze u Mellona se pocitd s pracovitost.
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Co je proces komunikace

Komunikace je pfenos vzdjemného porozuméni pomoci symbolii. Termin je odvo-
zen z latinského communis, znamenajici ,,spole¢ny*. Jinymi slovy, neni-li porozu-
méni vysledkem pfenosu pomoci verbdlnich nebo neverbdlnich symbolil, nejde

o komunikaci.

Vyznam porozuméni dokumentuje mnoZzstvi pitkladi komunikace v mezinérodnl’m
pohledu. Napiiklad v restauracich ve Spojenych stdtech se na ¢iSnika vold ,,pane*

nebo ,,éisniku’ a zdkaznici neluskaji prsty. V Evropé€ zdkaznik, aby upoutal pozor-
nost, cinkne 1Zi¢kou o sklenici. V Singapuru zdkaznik natdhne pravou ruku dlani

dolt a rychle rozvird a svird prsty.

Prvky komunikace

Obrazek 14.1 ukazuje model a kli¢ové prvky komunikace. Rozezndva zdkladni prvky
komunikace jako jsou komunikdtor, vnimdni/interpretace, zakédovani, sd€leni, kandl
(médium), dekédoviani, piijemce, zpétnd vazba a Sum. JednoduSe feceno, né&jaky
jedinec nebo skupina (komunikdtor) md ndpad, zprdvu nebo informaci, kterou chce
predat jinému jedinci & skuping (pi{jemci). Aby mohl komunikétor ndpad piedat,
musi jej pfevést do smysluplné formy (zakédovat) a poslat jako sdéleni pomoci ver-
balnich, neverbélnich nebo pisemnych prostiedkti (médii, kandl). Sdéleni je pfijato
prostiednictvim smyslil pifjemce a pfevedeno do formy pro pifjemce smysluplné
(dekédovano). Kyvnutim hlavy, vyrazem tvafe nebo jinou akci dd pifjemce najevo,
zda porozumél (zpétnd vazba). Zamyslené sdéleni miZe byt zkresleno nebo piekrou-
ceno tim, Ze v kazdém prvku se mliZze projevit zmatek ¢i roztrZitost (Sum).

Pod\nétv ‘ Realita

*Vnfmanl

*Interpretace . ’Prenos
__pomoci

ManaZer ‘ kandlu
A ,

*Zak4dovan!

*708tnA vazba

Obr. 14.1 Model komunikace se zpétnou vazbou
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Podivejme se nyni na kazdy prvek ponékud blize a zasadme své pozorovdni do
podnikového prostiedi

Komunikator (osoba). Komunikdtory neboli zdroji ¢i pivodci sdéleni v organiza-
ci mohou byt manaZefi, ostatni osoby, utvary ¢i organizace sama. ManaZefi komu-
nikuji s jinymi manaZery, podfizenymi, nadfizenymi, klienty, zdkazniky a stranami
mimo organizaci. Ostatni osoby rovnéZz komunikuji s manaZery, ostatnimi pracov-
niky, klienty, zdkazniky a externimi stranami. Lidé v ttvarech prodeje komunikuji
s lidmi ve vyrobnich ttvarech a inZenyii komunikujf s tymy konstruktérii a ndvrha-
. Komunikace uvnitf organizace je vyznamnym ndstrojem koordinace prace jed-
notlivych ttvarli. A stdle vice organizaci komunikuje se zamé&stnanci, odbory,
vefejnosti a vladou. Kazdy z téchto komunikator md zpravu, ndpad nebo informa-
ci k pfeddni nékomu jinému nebo néjaké skupiné.

Vnimdni a interpretace. Kritickym momentem je to, jak urcitd osoba vidi nebo
vnimd to, co je sd€lovano. Pro tuto osobu je vnimani realitou. Je o tom, jak tato
osoba dané sdéleni vidi. Béhem vnimdni musi ¢lovék &asto zpravu interpretovat:
Co tim komunikator mini?

Interpretace sehrdla klicovou roli, kdyZ se dva Boeingy 747 jumbo jets srazily na letis-
ti v Tenerife na Kandrskych ostrovech. Dva piloti dostali z kontrolni véZe individudln{
instrukce. Pilotovi KLLM bylo fe¢eno, aby roloval na konec drahy, obritil se a ¢ekal na
povoleni ke startu, ale nevysvétlil si pokyn Cekat jako pokyn, kterym se mél Fidit. Pilot
spolecnosti PanAm si vysvétlil sviij pokyn zastavit u tieti kiizovatky, jako by to zna-
menalo tfeti volnou kiiZovatku. Nepodital prvni uzavienou rampu, takze kdyZ byl na
hlavni drdze, letadlo KLLM narazilo do jeho letadla rychlosti asi 300 km v hodiné.
Osudovd chyba dvou zkuSenych pilotti byla zpisobena $patnou interpretaci.

Katastrofa na Tenerife byla vysledkem fady nedorozuméni. Je tieba také zminit to,
Ze persondl véZe komunikoval v cizim jazyce — anglicky. Nicméné série mezer
v komunikaci stdla Zivoty 576 lid{.

Zakédovani. U komunikdtora musi dojit k procesu zakédovéni, které prevadi
komunikdtorovy myslenky do systematické fady symbold vyjadiujicich komunik4-
torilv imysl. Hlavni formou kédovini je jazyk. Naptiklad déetni informace, hldse-
ni o prodeji a pocitatové tdaje jsou pfevedeny do sdéleni. Funkci kédovéni je
zabezpeCit, aby myslenky a vimysly byly vyjddfeny ve formé sdéleni.

Sdéleni. Vysledkem procesu kédovini je sdéleni — bud verbdlni, nebo neverbdlni.
ManaZefi maji mnoho divodd ke komunikovani, napf. to, aby jini pochopili jejich
mySlenky, aby porozuméli myS$lenkdm jinych, aby ziskali souhlas se svymi mys-
lenkami, ¢i aby vyvolali akci. Md-li byt sdéleni G¢inné, je dileZité, aby obsahovalo
v8echny skutecnosti, které komunikdtofi povazuji pro dosazeni Zadouciho efektu
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za nezbytné. Sdéleni je pak to, co jedinec doufa Ze sdé€li, a pfesnd forma, kterou na
sebe sd€leni bere, zdvisi do znatné miry na kandlu ¢i médiu, které je pouZzito k pfe-
nosu tohoto sdéleni. Rozhodnuti o sdéleni a pouzitém médiu nelze od sebe oddélit.

Kanal (médium). Kandl, nebo také médium, je nositelem sdéleni. Organizace
poskytuji informace svym ¢lenim pomoci nejriiznéjsich informacnich kandld,
véetné sdéleni z oc¢f do ofi, pomoci telefonu, na schiizich a poradéch, pomoci poci-
taCové sit€, obéZniki, prohldseni, systémt odméiovéni, schémat vyrobnich postu-
pi, prognéz prodeje Ci videa.

Naésledujici ,,Pohled do praxe* popisuje nékteré z novéjsich zpisobi, které pouZiva-
ji organizace k tomu, aby usnadnily pfenos Zddoucich informaci k zamé&stnancim.

POHLED DO PRAXE
Revoluce v komunikacni technologii

Pokrok v komun1kac1ch zménil podobu obchodni Einnosti podnlku ‘Hnaci silou
této. zmény je technologle presnejl fe¢eno informacni a telekomunikaéni technolo-
gie. Uvedme si alespon strucnou charakteristiku nekterych Z nejcastejl uzwanych
aphkau téchto technolo gu ' L

Informacm technologle Informacm technologle nablzl ochotns spolupracujlm
software, jakym j je naprﬂdad inteli gentm elektronicka posta pOdIlCCllJlCl pohotovou
a ucinnou komunikaci uvniti organizace i mezi organizacemi. Optlcke datové dis-
kety. (CD—ROM) ktere si vetsma podnikii miZe snadno dovolit, znamenajl bezpre—
cendentni informaéni revoluci. Napiiklad jednoduchym spojenim notebooku se
vstupem pro CD-ROM miize prodejce okam21te ziskat pristup k Vet31mu mnozstv1
mformac;l neZ jaké celé podniky mohly umistit do pocitace v 60. letech. Jinymi
IlaStl‘Ojl informaéni technologie, kter¢ jsou v podnicich oblibeny a nasly Siroké
pouziti, jsou databize zdkazniki ¢i databdze slouzici zakazmkum software
usnadiiujici progektovam a planovdni, 1nformacn1 system pro VedOUCl pracovm’ky
a nastrOJe usnadnujici rozhodovam . ~ . - .

Telekomumkacm technologle. Telekomumkacm technologle je: nekteryml lidmi
povazovdna za patef moderniho systému komunikac¢nich sluzeb. Pomoci systému
automatlckeho voldni a volby cisla mohou podmky provadet telemarketmg na
tirovni v minulosti neslychane Volba ¢isla videokonferenéniho zaiizeni umoznuje
orgamza(:lm konat setkdn{ tvar{ v tvdr, aniz je nutné vynalozxt premrstene cestovni
vydaje. Automatickd identifikace ¢isla umoziiuje pracovnikovi utvaru sluzeb
zdkaznikim nalézt zdkaznikilv tcetni zdznam predtim, neZ zvedne telefonni slu-
chétko. Dva jiné prostfedky komunikadni technologie, které nachdzeji stale Sirsi
uplatnem se nazyvaji distribu¢ni systémy (operatory), jez zabezpecup aby se na
zakaznikovo zavolani odpovédélo co nejrychlejl a systemy rlzem cmnostl ktere

monltorujl produktivitu delm’ku
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V nadchdzejicim stoleti bude pfedstava prichodu do kanceldfe v 9 hodin, vysedaiva~
ni u bézného psactho stolu a prodlévani tam do konce pracovniho dne asi povazova-
na za néco archalckeho a nepochopitelneho. V. disledku vzriistajic dokonalosu
a pfenosnosti informaci a telekomunika&ni technologle se néktefi vedouct | pracovni-
ci dommvajl Ze kanceldr se stane splse abstraktmm pOJmem nez skutecnym prosto-
rem v, budove ~

Méné zfejmd a ndpadnd jsou viak nezamyslend sdéleni, kterd mohou byt vysldna
tak, Ze se v souvislosti s n€jakym problémem rozhosti ticho ¢i projevi nefinnost,
nebo Ze jsou ucin€na rozhodnuti, jejichZ smysl a cile by nemély byt sledovany
a jejichZ metody by nemély byt pouZity.

Neverbalni komunikace — komunikace nepouZivajici slov — je soucdsti kazdoden-
niho Zivota. Lidé se nemohou vyhnout neverbdlnimu chovdni, i kdyby se o to
pokouseli. Pratelsky ismeév, utrdpeny vyraz, uspotfddani Zidli na schiizi vyboru, veli-
kost a umistén{ kanceldfe, podnikova recepce, ndbytek — to vSechno jsou neverbdlni
komunikdtofi. Ukazuji pravomoc, postaveni, funkci nebo to, jaké piizni se dand
osoba t&81. Velmi dileZitd je interpretace neverbdlnich signdld. Je v3ak tieba Fici, ze
neverbdlni signdly je moZné stejné $patné interpretovat jako verbdlni sdéleni (slova).

Ret t&la je tichvatnou neverbalni komunikaci. Oteviend narué a t&lo vstficné naklo-
néné doptedu. Uzaviend &i obrannd pozice se zkifZzenyma rukama a schoulenim se
do sebe. Oteviené gesto téla jakoby ddvalo najevo souhlas a otevienost k tomu,
o Cem se mluvi. Uzaviend pozice signalizuje, Ze ¢lovek se fyzicky nebo psychicky
neciti dobfe.

Ameri¢ané vnimaji kontakt o¢ima jako signdl feci téla znamenajici jistotu, zdjem
a Cestnost. V Koreji viak je dlouhy kontakt o¢ima povazovin za neslu$ny a nekul-
turni. Arabové nemaji rddi rozhovor s n€kym, kdo md bryle s tmavymi skly nebo
pfechdzi z mista na misto; nedivat se pfi rozhovoru pfimo do obliéeje je povaZova-
no za nezdvofilost. V muslimskych zemich se povaZuje za nevhodny kontakt
ofima mezi Zenami a muZi.

Symboly nebo gesta jsou jednou z forem fedi téla. Napiiklad ve Spojenych stitech
»palec nahoru* znamend dobrou préci, ,,V* z ukazovacku a prostfedniku signalizu-
je vit€zstvi nebo mir a gesto s otevienou dlani a nataZenymi prsty znamend, Ze se
néco podatilo. V Recku oviem ,,palec nahoru* znamend vulgarn{ urdzku.

Vytvofeni krouZzku z palce a ukazovidcku znamend ve Spojenych statech OK
(dobrd, vSechno je v poiddku). Pfedstavme si manaZera pouZivajiciho toto gesto
viici Cerstvému pfistéhovalci z Francie, ktery pracuje jako technik! (Ve Francii toto
gesto signalizuje ,,nestoji§ za nic*.)
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Paul Ekman se Siroce zabyval vyzkumem vyrazu tvidfe. Domnivd se, Ze vhodny
vycvik umozni manaZerovi napt. dat do souvislosti vyraz tvdfe a citové rozpoloZze-
ni. Citové rozpoloZeni souvisejici s ¢asti tvdfe v neverbdlni komunikaci mizZe byt
nasledujici:

Strach: oéi.

Smutek: obodi, Celo, odi.

Odpor ¢i zklamdni: nos, tvife, dsta.

Stésti: tvdre, Usta, oCi.

Prekvapeni: jakdkoliv oblast tviie.

Zlost: ¢elo, oboci.

Vyhrizné vyrazy tvéie, napf. pokleslé a svrastélé oboci, upfeny a vytfestény
pobled a poklesly ret, mohou plisobit jako signal blizkého tdtoku ¢i agrese, a i kdyZ
po takovém chovani nendsleduje agresivni ¢in, je druhou stranou zfetelné chapdno
jako predzvést potencidlni agrese, a ta se pak vyhne konfliktu s osobou vysilajici
zmin€ny signdl. Vyzkum ukdzal, Ze fe¢nik ¢i jind mluvici osoba je povazovén za
diivéryhodnéjsi, kdyZ udrzuje kontakt oima, usmivd se a pouZivd jiné prdtelské
vyrazy tvife a gesta. A vskutku, tyto faktory jsou spojovdny s charakterlstlkarm
verbdlniho projevu charizmatickych vidci.

Dekédovani. Aby byl proces komunikace tplny, pfijemce musi sdéleni dekddovat.
Dekédovini je technicky termin pro proces mysleni pifjemce. Obsahuje interpreta-
ci. Pifjemce interpretuje (dekéduje) sdéleni na zdkladé svych pfedchozich zkuSe-
nosti a podle urditych danych pravidel. Cim blize je dekédované sd&leni zdméru
komunikatora, tim efektivné&jsi je komunikace. Jestlize v néjakém podniku dostane
feditel od ttvaru marketingu sdéleni obsahujici odborné terminy zndmé pouze
odborniklim na marketing, pak neexistuje komunikace. V organizacich je asto
slySet stiZnost, Ze praveé specialisté v oblasti persondlni prace jsou t&€mi, kteii Casto
nemohou komunikovat. Kazda skupina zaméstnancti (napf. Gcetni, personalisté,
pracovnici marketingu) m4 vlastni jazyk a symboly, které osoby z vnéjsku nemo-
hou dekddovat.

Organizace by méla podniknout kroky, sméfujici k tomu, aby zamé&stnanci ziskali
schopnosti nezbytné k efektivnimu dekédovani sdéleni, protoZe bez ohledu na
zamér komunikdtora je to interpretace pifjemce, co bude uréovat naslednou akci.

Prijemce (osoba). Komunikace musi mit komunikdtora, tedy plvodce sdéleni,
a pfijemce. Z pfedchozich dvah o problémech dekédovéni jasné vyplyvd, ze je
nezbytné brat v dvahu pfijemce uz v okamZiku, kdy se komunikdtor snazi piedat
informaci. ,,Rikat neznamend uéit“, kdy? ugitel pouzivd jazyk, jemuZ student
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nemiZe rozumét (nemiZe jej dekédovat). InZenyti nemohou ocekdvat Zadnou
komunikaci s ostatnimi lidmi, jestlize symboly, které pouZivaji, neodpovidaji vzdé-
l4ni a vycviku piijemce a jeho schopnosti zéleZitost pochopit. Efektivni komunika-
ce vyzaduje, aby komunikdtor pfedvidal dekédovaci schopnost pfijemce, aby znal
odkud piijemce pochdzi a kym je. Efektivni komunikace se orientuje na pfijemce,
nikoliv na média.

Zpétna vazba. Jednostranny proces komunikace neumoZzituje vytvoiit mezi pii-
jemcem a komunikdtorem zpétnou vazbu. Oboustranny komunikalni proces to
umoziiuje. Je samoziejmé zZadouci Cinit opatfeni sméfujici k zajiSténi této zp&tné
vazby. Takové chovdni manaZerd, jakym je napf. dominance v rozhovoru a nena-
slouchdni ostatnim, povede k situaci, v niZ existuje moZnost zkresleni mezi zamys-
lenym sdélenim a piijatym sdélenim. Produktivni manaZefi efektivn€ komunikuji
nejen tim, Ze vysilaji sdé€leni, ale také tim, Ze pfijfmaji od zaméstnanci jejich mys-
lenky, ndpady a pocity. Smyc¢ka zpétné vazby poskytuje kandl pro odpovéd pifjem-
ce, umoziuje komunikdtorovi zjistit, zda sdéleni bylo fddné pfijato a zda bude
nasledovat zamySleny tucinek. V pfipadé manaZera miZe mit zpétnd vazba fadu
forem. V situacich, kdy stoji komunikdtor a pfijemce tvafi v tvaf, je moZna primd
zpétnd vazba prostiednictvim verbdlni vymény informaci nebo pomoci takovych
drobnych zndmek, jako je vyraz tvife naznacujici nespokojenost nebo zmatek.
Poruchy komunikace mohou byt také rozpoznany neprimo, napi. z poklesu pro-
duktivity, $patné kvality vyrobkl &i sluzeb, ze vzristajici absence ¢i fluktuace,
z konflikt nebo z nedostatku koordinace mezi organizaénimi jednotkami. Tim, Ze
manaZefi podporuji zpé€tnou vazbu, nejen Ze zvySuji spokojenost zaméstnancii
s praci, ale také dusledné prispivaji k riistu produktivity organizace.

Sum. V rdmci komunikace je Sumem jakykoliv rugivy faktor, ktery miize zamyslené
sdéleni zkreslit. Sum mitiZe byt pfitomen v jakémkoliv prvku komunikace (jak
naznaduji hvézdicky obrazeku 14.1). Pozdéji se v této kapitole budeme zabyvat
fadou zdrojli Sumu.

Komunikace v organizacich

Organizacn{ struktura podniku by méla poskytovat prostor pro komunikaci ve Cty-
fech riznych smérech: sestupnou, vzestupnou, horizontdlni a diagondlni. Tyto Ctyfi
sméry vytvafeji rdmec, v némZ se komunikace v organizaci odehrdvd. Zkoumdni
kazdého z téchto smérli umoziiuje manaZerovi 1épe zvaZit pfekdzky stojici v cesté
efektivni podnikové komunikaci a nalézt prostfedky k prekondni téchto prekazek.
Obrazek 14.2 ukazuje ony &tyti sméry, jimiZz plyne komunikace v organizaci. Jde
v tomto piipadé o étyfi hlavni komunikacni toky. Vedle nich v§ak mohou existovat
— a také existuji — mnohé toky dalsi.
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Obr. 14.2 Komunikace v organizacich

Sestupna komunikace

Sestupnd komunikace proudi od jedincli na vyS$§ich stupnich podnikové hierarchie
k jedinctim na niZ§ich stupnich. Sestupnou komunikaci obvykle pfedstavuji pra-
covni instrukce, obézniky, oficidlni stanoviska, prohlaSeni, procedury, manudly
a podnikové publikace. Vyzkum ukdzal, Ze nejéastéjsi sestupnou komunikaci
v organizacich jsou pracovni instrukce: popisy price, podnikova politika, procedu-
ry a metody, zpétnd vazba na vykon pracovnikil a informace o podnikovych cilech.

V mnoha organizacich je sestupnd komunikace neadekvatn{ a nepfesnd. Dokumen-
tuje to Casto slychané tvrzeni Clend organizace, Ze ,nemdme absolutné Zadnou
predstavu o tom, co se dé&je”. Takové stiZznosti ukazuji na neadekvitni sestupnou
komunikaci a na potfebu lid{ mit dostatecné a pfiméfené informace potfebné
k praci. Nedostatek informacich pottebnych k praci miiZze vyvolat mezi ¢leny orga-
nizace nezddoucf stres.

Ve velkych organizacich byva komunikace se zaméstnanci vedena vycvi¢enym
sborem odbornikil na komunikaci. Obvyklou funkci tohoto sboru je produkovat
publikaci majici tii tkoly: vysvétlovat plany a programy organizace a informovat,
jak jsou realizovany, odpovidat na kritiku a stiZnosti a obhajovat existujici strategii
a ty, ktefi jsou za ni odpovédni. Takovym médiem, které plni tyto tfi tkoly, byvd
obvykle periodikum, napf. podnikové noviny. Zpravidla zastdva stanovisko vedeni
podniku k podnikovym problémiim.
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Vzestupnd komunikace

Vysoce vykonné organizace potfebuji efektivni vzestupnou komunikaci ve stejné
mife, v jaké potfebuji sestupnou komunikaci. Efektivni vzestupné komunikace 1ze
t&Zko dosdhnout, zejména ve vétsich organizacich. Nicméné, pro racionalni rozhodo-
vani je ¢asto holou nezbytnosti. Mezi nejroz§ifen€jsi ndstroje vzestupné komunikace
patii schranky, do nichZ se vhazuji ndvrhy a pfipominky, skupinové schiize a porady,
hld3eni vedoucich pracovniki, procedury tykajici se Zadost{ a stiznosti. JestliZe tyto
toky informaci neexistuji, pak zaméstnanci hledaji cesty, jak neexistujic nebo nedo-
state¢né kandly pro vzestupnou komunikaci nahradit. Nésledujici ,,Pohled do praxe*
ukazuje, jak jeden podnik vzestupnou komunikaci efektivn€ vyuZivd.

POHLED DO PRAXE
Vzestupna zpétna vazba: stary, ale efektivni ndstroj komunikace

Nékteré organizace objevuji, Ze jedna stard a ¢asto neuZivand forma podnikové
komunikace vyrazn& zvySuje schopnost podniku efektivné zapojovat znalosti
zaméstnanch do procesu pldnovéani a kontroly. Vzestupnd zpétnd vazba, vyuZzitd
jako prostfedek ziskdni rad a ndpadd zaméstnancli, pomahd vytvéfet prostiedi par-
ticipativntho vedeni viude tam, kde manaZefi navrhy zaméstnancl aktivné vyhle-
ddvaji, naslouchaji jim a vyuzivaji je. Tato metoda, je-li vhodnym zpiisobem

NPoA

pouzivdna, umoZiiuje zaméstnanctim roz§fiit manaZerské dovednosti svych nadfi-

sy

zenych a vytvafi rimec pro nastolovani pozitivnich zmén v celé organizaci.

Reflexite Corporation ve Stamfordu v Connecticutu je podnikem vyrdbé&jicim
reflexivni plasty a podnikl zajimavé kroky k tomu, aby vytvofil uspéSny systém
vzestupné zpétné vazby. Zavedl urcitou obdobu schranek pro ndvrhy zaméstnanci,
které poskytuji vice nez jen pouhé stiznosti; zvySuji celopodnikovou informova-
nost o problémech, jejich ndkladech a jejich potencidlnich feSenich.

Vyrobni manaZer Matt Guyer za pomoci pfedstavitelli dalsich ttvard navrhl zvIaStni
formulaf uréeny pro Zzddosti zaméstnancti potfebujicich pomoc (Employee-Assistance
Request), ktery vedl k vytvofeni programu vzestupné zpétné vazby, zndmého v podni-
ku pod zkratkou EARS. Jakmile pomoci EARS systému néjaky zaméstnanec poukdze
na problém, jsou na vyfe$eni tohoto problému vyclenény penéZni prostfedky. Pokud
je to nezbytné, je mozné za déelem feSeni problému, ktery piekracuje hranice urcitého
ttvaru, vytvofit tymy zaméstnancii. Do systému jsou zabudovéna hlediska sebekédzné
a motivace. Pokrok v feSeni problémil se zakresluje na ndsténné tabule a kazdy tyden
se konaji schiize, jejichZ icelem je objevit, co zpiisobuje pfekazky stojici v cesté vyfe-
$eni téchto problémd.

V roce, v némz byl systém EARS zaveden, absolvoval kazdy zaméstnanec kurzy,
v nichZ se ucil postuptim a dovednostem potfebnym ke spravnému feSeni problé-

o
|
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mu. Cilem Skoleni bylo, aby zaméstnanci, ktefi identifikuji problém, se pied navr-
Zenim feSeni ume€li zpétn€ na problém podivat, kvantifikovat jeho velikost a jeho
dopad na cely podnik. Vytvofeni programu EARS pomohlo manaZerim a zamést-
nanctim podniku se zorientovat a vénovat pozornost viem tém malym problémiim,
které maji dlouhodoby a kumulujici se vliv na mordlku a na fadové pracovniky.

Jak ukazuje pfiklad podniku Reflexite, systém vzestupné zpé&tné vazby pomdhd
manaZeriim ,,vést fe¢* tim, Ze nabizi prostfedky pro efektivni zapojeni zaméstnan-
cil a realizaci jejich ndvrhi a Ze se to stdva souc4sti kazdodenniho Fizeni. Bez ohle-
du na to, zda se pouZije n&jaky ,,EARS nebo jiny zplisob, miZe systém vzestupné
zpétné vazby vést ke zvySeni produktivity v organizaci.

Efektivni kandly vzestupné komunikace jsou neobyCejné diileZité, protoZe posky-
tuji zaméstnanclim moZnost se vyjddfit. Lze Fici, Ze ménici se formy vzestupné
komunikace hraji v ispé¥né ¢innosti mnoha japonskych podniki kli¢ovou roli.

Japonci kladou diiraz na komunikaci z o¢i do oéi mezi vrcholovymi manaZery
a fadovymi zaméstnanci. Pro nemanaZerské pracovniky je zcela obvyklé mluvit
o pracovnich problémech ptimo s vrcholovymi vedoucimi. Casto se také vrcholovi
manazefi ziCastiiuji orientace novych pracovnikil a vycvikovych programi, coz je
rovné€Z zpiistupfiuje zamestnanclim. Navic, soucdsti systému odméovani je i odmeé-
fiovdni realizovanych ndvrhli zaméstnancti a existuji i jiné formdalni a neformdlni
mechanismy aktivaiho ziskdvédni ndvrhi a pfipominek od zaméstnanct.

Horizontalni (lateralni) komunikace

V organizacich je Casto pfehliZena potfeba horizontdlni komunikace a zpravidla
nejsou pro ni vytvaieny podminky. Kdyz vedouci d¢tirny komunikuje s vedoucim
dtvaru marketingu o rozpoctovych vydajich na inzerci, jde o horizontélni tok
komunikace. I kdyZ zdjem organizaci je primdrné orientovdn na vertikdlni komuni-
kaci (vzestupnou a sestupnou) a jsou pro ni vytvofeny kandly, efektivni organizace
potiebuji rovnéZ fungujici kandly pro horizontdlni komunikaci.

Podle vysledki jednoho Setfeni vice nez 60 % zaméstnanci fady organizaci tvrdi,
Ze horizontdlni komunikace u nich je neefektivni. To Casto zplsobuje, Ze jedna
oblast ¢i funkce md nedostatek pochopeni pro druhou. V disledku tohoto nedostat-
ku pochopeni se komplikuje rozhodovéni, planovani i koordinace.

Diagonalni komunikace

TfebaZe diagondlni komunikace je pravdépodobné nejméné pouZivanym komuni-
kacnim kandlem v organizaci, je dileZitd v kazdé situaci, kdy ¢len organizace
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nemiize efektivné komunikovat prostfednictvim jinych kandl{i. Napfiklad kontrolor
velké organizace chce provést analyzu ndkladi prodeje vyrobkil a jedna Cést této
analyzy si vyZaduje, aby né&jaky pracovnik prodeje zaslal zvlaStni hldSeni radgji
piimo kontrolorovi neZ prostiednictvim tradi¢nich kandld v dtvaru marketingu. Je
lepsi, kdyZ komunikace bude probihat diagondlné, neZz aby nejdiive postupovala
smérem nahoru a pak horizontdlné. V tomto piipad€ bude pouziti diagondlniho
kanélu zkracovat Cas a sniZovat mnoZstvi prace v organizaci.

Interpersondlni komunikace

Komunikace plyne od jedince k jedinci bud tvdii v tvaf, nebo ve skupin€. Takové
toky, zvané interpersondlni komunikace, maji spoustu forem od pfimych piikazi az
k pfileZitostnému vyjddieni. Primérni zptisob, kterym se manaZefi obraceji k lidem
ve svém okoli a od nichZ se mnohé dozvidaji, je interpersondlni komunikace —
informace, které manazefi dostdvaji od jedincl a pieddvaji jedinciim, s nimZ na
sebe vzdjemné plsobi. Zplsob, pouZivany k tomu, aby manaZefi dostdvali a pfedd-
vali informace, z&dsti zdvisi na tom, jaky maji vztah ke dvéma velmi diileZitym
odesilateliim informaci, tj. k sobé samym a jinym pracovnikim.

Oblasti informaci

Informace mame my i ostatni lidé, ale kazdy z nds nemd nebo neznd vSechny
informace. Riizné kombinace znalosti a neznalosti pfisluSnych informaci ukazuje
obrazek 14.3. Obrazek rozeznava Ctyfi oblasti informaci, které zndme nebo nezné-
me my sami a ostatni lidé.

- Neznamé

Hiuchy prostor

Neznamo

Nezndame
nam

Obr. 14.3 Oblasti informaci ovliviiujicich komunikaci
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1. Aréna. Oblast, kterd nejvice pfispivd k efektivni interpersondlni komunikaci, se
nazyvd aréna. V tomto piipad€ jsou viechny informace nezbytné pro vedeni
efektivni komunikace zndmy jak komunikétorovi (ndm samym), tak piijemciim
(ostatnim). Proto, aby mohla komunikace v aréné probihat, museji viechny
doty¢né strany sdilet pocity, idaje, ndzory a dovednosti. Aréna je oblasti, kde si
vSichni rozumé&ji.

2. Hluchy prostor. Hluchy prostor vznikd, jestlize piislu§né informace maji ostat-
ni, ale nikoliv my. V této souvislosti je jeden pfi komunikaci s druhymi v nevy-
hod€, protoze nemiiZe zndt jejich pocity, postoje, ndzory a viemy. V disledku
toho interpersondlni komunikace trpi. Hluchy prostor pro nds pfedstavuje nevy-
hodu, protoZe jenom st€Zi miZzeme rozumét chovani, rozhodnutim nebo moz-
nostem ostatnich, aniz bychom méli idaje o tom, pro¢ tomu tak je. Ostatni maji
vyhodu toho, Ze znaji své vlastni pocity, zatimco my sami si jejich pocitii
nejsme védomi.

4. Fasdda. KdyZ mdme informace my sami, ale ostatni je nemaji, miZeme se
uchylit k povrchni komunikaci — tj. ukazovat fale$nou tvai nebo fasddu. Tato
situace je na Skodu zejména v piipade, kdy podfizeni védi a bezprosttedni nad-
fizeny nevi. Fasdda, stejné jako hluchy prostor, zmensuje arénu a redukuje moz-
nost efektivni komunikace.

5. Nezndmo. Tato oblast pfedstavuje ptipady, kdy pfislusné informace nezndme
my, ani ostatni strany do té miry, Ze ,,jd nerozumim jim a oni nerozuméji
mné®, Je jasné, Ze za t€chto okolnosti bude interpersondlni komunikace $patn.
Oblast nezndma Casto nastdva v organizacich, kde jedinci s rliznou specializaci

museji prostfednictvim komunikace koordinovat to, co délaji.

Strategie zlepSeni

Obrézek 14.3 ukazuje, Ze jedinec miiZe zlepsit interpersondlni komunikaci pomoci
dvou strategii: pomoci vyloZen{ zileZitosti a pomoci zp&tné vazby.

1. Nechrdnénd poloha. Roz8itovani arény a redukovdni fasddy vyZzaduje, aby jedi-
nec byl pfi sdileni informaci s ostatnimi otevieny a ¢estny. Proces, ktery pouzi-
vame ke zvySeni informovanosti ostatnich se nazyvd nechranénd poloha,
protoZe nds uvadi do ponékud zranitelné situace. VyloZeni pravdivych pocitd,
fikan{ véci, tak jak jsou®, Casto obsahuje riziko.

2. Zpétnd vazba. KdyZ nevime, nebo nerozumime, miiZze dojit k efektivnéjsi komu-
nikaci pomoci zpétné vazby od toho, kdo vi. MiiZe tak byt redukovédna velikost
hluchého prostoru a odpovidajicim zplisobem zvétSena velikost arény. Je samo-
zfejmé, Ze pouZiti zpétné vazby zdvisi na nasi ochoté naslouchat a ochot& druhé
strany poskytnout informace. V tomto pifpadé jsme mén€ schopni mit pod kon-
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trolou ziskéani zp&tné vazby nez v piipadé, kdy praktikujeme nechrdn€nou polo-
hu. Ziskéni zp&tné vazby zdvisi na aktivni spoluprdci ostatnich, zatimco nechra-
nénd poloha vyZaduje aktivni chovéni od nds a naslouchdni od ostatnich.

Manazerské styly

Interpersondlni styl se tykd zpiisobu, kterému jedinec ve vztahu k ostatnim ddvd
prednost. SkuteCnost, Ze mnoho vztahi mezi lidmi obsahuje komunikaci, zdtraz-
fiuje vyznam interpersondlniho stylu.

V kaZdodenni ¢innosti manaZert se klade mimofadny diraz na efektivni interper-
sondlni komunikaci. ManaZefi poskytuji informace, které museji byt pochopeny,
ddvajf ptikazy a pokyny, které je tieba uposlechnout a naucit se je, snazi se ovlivnit
a presvédeit, coZ musi byt akceptovano a musi se podle toho jednat. Tedy zpiisob,
jak manazefi komunikuji, af uz jako piivodci sdéleni ¢i jeho pfijemci, md pro dosa-
Zeni Zddouciho vykonu mimofddny vyznam.

ManaZefi, ktefi chtéji efektivné komunikovat, mohou k rozsiteni arény — tedy
oblasti, kde jsou v3ichni dobfe informovani — teoreticky pouZit jak nechranéné
polohy, tak zpétné vazby. Avsak ve skuteCnosti nejsou manaZefi vzdy schopni ob&
tyto metody pouZit. Jejich schopnosti se v tomto ohledu lisi. Je tak mozné rozezna-
vat alesponi Ctyfi rizné manaZerské styly:

1. Typ A. ManaZefi, ktefi nepouZivaji ani nechrdnéné polohy, ani zpétné vazby, maji
styl typu A. Oblast nezndma v tomto stylu pievladd, protoZe manaZer neni ochoten
roz§ifovat oblast svych vlastnich znalosti, ani znalosti ostatnich. Takovy manaZer
je uzkostlivy a nepidtelsky a vytvéil dojem, Ze je k ostatnim naduty a chladny.
Pokud m4 organizace v kliovych funkcich hodné manaZerti typu A, pak lze oce-
kdvat $patnou a neefektivni interpersondlni komunikaci a ztrdtu individudlni tvofi-

vosti. ManaZefi typu A se asto projevuji jako autokraticti vedouci.

2. Typ B. N&kteif manaZefi touzi po dobrych vztazich se svymi podfizenymi, ale
kviili své osobnosti a postojim nejsou schopni se oteviit a vyjadfit své pocity
a ndzory. Nemohou tudiz pouZit nechrdnéné polohy a museji spol€¢hat na
zpétnou vazbu. Fasdda je pfevaZujicim rysem interpersondlnich vztahl v3ude
tam, kde manazefi pfili§ uzivaji zp&tné vazby a vylucuji uziti nechrdnéné polo-
hy. Podfizeni asi nebudou takovym manaZerim diivéfovat, protoZe vidi, Ze tito
manaZefi si ponechdvaji své ndpady a ndzory pro sebe. Chovéni typu B projevu-
ji manazefi, ktefi cht&ji praktikovat n€kterou formu permisivniho vedeni, kdy
ponechdvaji vécem volny pribéh ¢i projevuji nezdjem.

3. Typ C. ManaZefi, kteti vysoce hodnoti své vlastnf ndpady a ndzory, ale nikoliv
napady a ndzory jinych, pouZivaji nechrdnénou polohu na ukor zpétn€ vazby.
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Diisledkem tohoto stylu je udrZovani a roz§ifovani hluchého prostoru. Podfizeni
brzy poznaji, Ze takovi manaZefi nemaji Zddny zvl4$tni zdjem na komunikaci,
ale Ze maji zdjem pouze na mluveni. Manazefi typu C maji tudiZ obvykle podii-
zené, ktefi jsou nepidtelSti, nejisti a otrdveni. Podfizen{ brzy zjisti, Ze takovi
manazefi se hlavné zajimaji o zachovani vlastni dileZitosti a prestiZe.

4. Typ D. Nejefektivnéjsi interpersondlni komunikaéni styl je ten, ktery vyvéze-
nym zpiisobem pouZivd nechranéné polohy i zp&tné vazby. Manazefi, kteii jsou
si jisti ve svych funkcich, jsou ochotni sdilet své pocity a pfijimat zp&tnou
vazbu od ostatnich. Pfiméfené tomu, jak tspé$né manazefi typu D praktikuji
toto chovdni, se zvétSuje aréna a komunikace se stivd efektivnéjsi.

Shrneme-li, pak rozhodujicim faktorem, ktery determinuje efektivnost interperso-
nélni komunikace, je interpersondlni styl, tedy postoj manaZerti k nechrdnéné polo-
ze a zpétné vazbe.

Proc¢ se komunikace hrouti

Pro¢ se komunikace hrouti? Na prvni pohled se zd4, Ze odpovéd je relativné snad-
nd. Identifikovali jsme prvky komunikace jako komunikdtor, vnim4ni a interpreta-
ce, zak6édovdni, sdéleni, kandl, dekédovani, pifjemce, zpétnd vazba a Sum. Kdyz se
Sum objevi v kaZdém ze zbyvajicich prvkl komunikace, pak musi dojit ke zkresle-
ni smyslu sdéleni a jeho pochopeni. To, za co je manaZer nejvice odpovédny, je
vybudovat efektivni komunikaci. Nezbytnym prvnim krokem k vybudovani efek-
tivni komunikace je to, kdyZ se uvédomime a pochopime bariéry, které prekdzeji
podnikové komunikaci. V této ¢asti budeme mluvit o n€kterych z nejobvyklejsich
bariér komunikace: odliSnost postojd, nazort, znalosti a zkusenosti, selektivni vni-
mdni, hodnoceni sdéleni, vé€rohodnost zdroje, sémantické problémy, filtrovédni,
Casovd tisel a komunikacni pfetiZeni. Tyto zdroje Suml mohou existovat jak
v podnikové, tak v interpersondlni komunikaci.

Odlisnost postojii, ndzord, znalosti a zkuSenosti

Jedinci mohou interpretovat tutéZ komunikaci riznym zptisobem. To zdvisi na
jejich predchozi zkusenosti. Vysledkem je rozdil mezi procesy zakddovdni a deko-
dovdni. Jsou-li oba procesy stejné, komunikace je nejefektivnéj$i. KdyzZ se tyto
procesy lisi, komunikace md bliZe ke zhrouceni. V interpersondlni komunikaci je
pak oblast arény ve srovndni s oblastmi hluchého prostoru, fasddy a nezndma rela-
tivné mald. Maji-li jedinci vyrazné odli$né postoje, ndzory, znalosti a zkuSenosti, je
efektivni komunikace mezi nimi té7ko dosaZitelna.
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Vysledkem réiznych postoji, ndzord, znalosti a zkuSenosti je to, Ze komunikace se
zkresluje. Naptiklad dospivajici mlddez m4 jiné zkuSenosti nez jeji rodice, oblastn{
manazer prodeje md jiné vnimdni neZ prodavaci. V organizaci vytvareji piekazky
a zkresleni v komunikaci zaméstndni, kterd lidé vykonavaji. Napiiklad problém
tvorby cen vidi jinak vedouci marketingu a jinak vedouci zdvodu. OSetfovatelky
vidi problém vykonnosti nemocnice z dhlu svych postojl, ndzoril, znalosti a zkuse-
nosti. To miZe vyustit do interpretaci, které se budou liSit od interpretaci lékaiského
persondlu.

Riizné drovné v podnikové hierarchii maji rovnéZ rlizné postoje, nazory, znalosti
a zkugenosti. Mistii se v tomto ohledu v fadé oblasti odliSuji od viceprezidenta,
protoZe maji jiné postaveni v podnikové organizaCni struktufe. ProtoZe se potieby,
hodnoty, postoje a o¢ekdvani téchto dvou stran li§f, mivd to Casto za ndsledek neu-
myslné zkresleni komunikace mezi nimi. Z4dn4 ze stran za to nemiiZe.

Jedinci v jakékoliv situaci vybiraji ze své vlastni zkuSenosti to, co se vztahuje
k soucasné zkuSenosti. To jim pomdhd pii formulovani zavérl a soudil. NaneStésti
takové neshody v zakédovani a dekédovani sdéleni vytvéfeji prekdazky efektivni
komunikaci. Lze tedy Fici, Ze efektivni feSeni néjakého manaZerského problému
z4visi na tom, zda si manazer osvoji vhodné postoje, ndzory, znalosti a zkuSenosti,
které jej povedou k tisp&¥nému hledani a nalézdni piisluSného feSeni. JestliZe je
problém $patn& pojmenovan, nebo se pouZije zakédovani na zdkladé odliSnych
postojli, ndzord, znalosti a zku$enosti, pak se nadéje na dspéch sniZuje.

Selektivni vnimani

KaZdy z nds si kresli obraz svéta svym vlastnim zpiisobem. K selektivnimu vnima-
ni dochdzi tehdy, kdyZ lidé zakresluji do onoho obrazu novou informaci, zejména
je-li v rozporu s tim, v co véfi. KdyZ tedy lidé dostanou informaci, jsou schopni
slySet jen ty jeji Cdsti, které souhlasi s jejich ndzorem, nebo jej potvrzuji. Informa-
ce, které jsou v rozporu s pfedem utvofenou pfedstavou bud nejsou vzaty na védo-
mi, nebo jsou prekrouceny tak, aby potvrzovaly nade pfedem utvoiené pfedstavy.

Napiiklad se do viech utvard posle upozornéni, Ze ma-li organizace dosahnout
zisku, je nutné snizit ndklady. Takové sdéleni moZnd nebude mit Zddouci efekt,
protoZe je v rozporu s realitou pifjemci. Zaméstnanci je mohou ignorovat nebo jim
byt pobaveni v souvislosti s vysokymi platy, dietami a cestovnimi vydaji n€kterych
manazerd. To, zda jsou tyto vydaje oprdvnéné je zcela bezvyznamné. DilleZité je
to, Ze takové apriorni pfedstavy maji za ndsledek poruchu komunikace.

Selektivni vaimani také vytstuje do stereotypli. Mi-1i jedinec o ostatnich lidech
pfedem utvofené piedstavy a odmitd rozliSovat mezi jednotlivymi projevy chovéni,
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pak takovy jedinec uplatfiuje ve vztahu k ostatnim lidem selektivni vniméni. Stereo-
typy tvoii bariéru komunikace, protoZe ti, ktefi vidi ostatni lidi stereotypné, pouZi-
vaji ve své komunikaci selektivn{ vnimdni a majf sklon sly$et jen takové véci, které
potvrzuji jejich sterotypni predstavu. Napiiklad néktefi manaZefi maji stereotypni
pohled na odborové funkciondie, néktefi muZzi uplatiiuji stereotyp ve vztahu
k dispésnym Zendm a n€které Zeny vidi vSechny muZe jako agresivni.

Spatna schopnost naslouchat

Naslouchdni by méla byt v€novina asi polovina ¢asu, kdy spolu nadfizeni a podiize-
ny hovofi, ale nebyva tomu tak, protoZe jedné nebo obéma osobdm se nedafi naslou-
chat. Setkani $éfa s podfizenym muZe probihat ndsledujicim zptisobem: ,,Séfe, ja
mam problém s dokoncenim té zpravy.© ,,Opravdu, Petie? Dobfe, tak si na minutku
sedni a povidej.“ Av§ak dffve, neZ Petr viibec miiZe zacit vypravét, §éf zane mluvit
o svém vlastnim problému. ,JRekli mi, abych néco udélal s tou dilnou. Délaji tam
0 15 % kus mén€, neZ stanovi norma. Jsem kviili tomu pofdd na koberci.“ A kdyZ
skondi, fekne: ,.Je mi lito, Petfe, musim na schtizi, tak pfijd zitra a podivime se na
ten tviij problém.” Petr odchdzi totdlné zklamdan, problém ho tiZi, pofdd na n&j musi
myslet a neni nikdo, kdo by si s nim popovidal o tom, jak jej vyfesit.

Séf se prosté dopustil chyby v naslouchdni. Sly3el, co Petr fikal, ale ve skutednosti
nenaslouchal. Nedostatek v naslouchani miize vyplyvat z fady osobnich vlastnosti.
Mluvime tempem od 100 do 200 slov za minutu, éteme dvakrat aZ tfikrdt rychleji
a myslime né€kolikandsobné rychleji nez ¢teme. Vysledkem je, Ze posluchac se
miZe pohybovat diskusi mnohem rychleji nez mluvici osoba. Tato rozdilna rych-
lost zplisobuje, Ze obvykle mdme Spatné naslouchaci zvyky. O tyto Spatné zvyky
bychom se méli zajimat zejména v souvislosti s praci. KdyZ napiiklad néjaky
manazer nebo podfizeny nedovede naslouchat druhému, neni mozné dosdhnout
cilti diskuse, zpétné vazby €i spravné predat pracovni pokyny.

Hodnoceni sdéleni

Pri kazdé komunikaci pfijemce vyhodnocuje sdélenf diive, neZ probéhne celd
komunikace. Takové hodnoceni miiZe byt zaloZeno na pifjemcové hodnoceni
komunikdtora, na jeho piedchozi zkuSenosti s nim nebo na anticipaci vyznamu
sdéleni. Spravce nemocnice napiiklad mize vénovat mélo pozornosti pfipominkdm
od vedouci o$etiovatelky, protoZe ta ,,si pofdd na néco stéZuje*. Zaméstnanec miZze
povazovat hodnotici pohovor s nadiizenym za ,,mechanickou zdleZitost”, protoZe
citi, Ze nadfizenému jde v této souvislosti vice o splnéni administrativniho tkolu,
nez o pracovni vykon zamé&stnance.
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Vérohodnost zdroje

Verohodnost zdroje souvisi s tim, jakou miru diivéry chovi pfijemce ke komunikd-
torovi co do jeho slov a &inti. Uroveii v&rohodnosti, kterou piijemce komunikdtoro-
vi pripisuje, ptimo ovliviiuje to, jak pfijemce vidi a reaguje na slova, myslenky
a ¢iny komunikdtora.

To, jak podfizeni hledi na komunikaci od svého nadfizeného, je tedy ovlivnéno tim,
jak svého nadfizeného hodnoti. Stupefi vérohodnosti, ktery piipisuji komunikaci, je
vyrazné ovlivnén jejich pfedchozimi zkuSenostmi s timto vedoucim. Clenové lékat-
ského tymu nemocnice, kteff povazuji spravce nemocnice za nikoliv zcela destného
a diivéryhodného manipuldtora, maji sklon pfipisovat jakékoliv komunikaci z jeho
strany negativni motivy. Odborovi pfeddci, ktefi povazuji manaZery za vykofistova-
tele, a manaZefi, ktefi povaZzuji odborové preddky za pfirozené nepfitele, asi
nebudou spolu piili§ upfimné komunikovat.

V jednom piipadé, kdy jde o divéryhodnost zdroje, rozsifili odbornici na vyZivu
informaci, Ze zbytky pesticidli v ¢erstvém ovoci (zejména v jablkédch) zvy3uji u déti
riziko rakoviny. Reakci na tuto informaci byl poplach. Byla to pfehnand reakce?
Nérodni rada obrany, odkud pochdzelo ono varovani, neni Zédnou v&deckou organi-
zaci. Dokonce i tato rada se domniv4, Ze lidé svou reakci prehnali. Jak dGvéryhodnd
je tato rada? Americky Uiad pro ochranu Zivotniho prostiedi se domnivé, Ze varov-
ni rady bylo pouhym upozornénim na moznost. Ovsem, kdyZ padne zminka o zdra-
vi déti, diveéryhodnost zdroje neni prvni véci, kterou vezmeme v tivahu.

Sémantické problémy

Komunikace je pfeddvani informaci a myslenek prostfednictvim obvyklych a obec-
n€ znamych symboll. NemtiZeme vSak piedat ¢i zajistit porozuméni komunikova-
nému sdéleni. MiZeme pouze piedat informaci ve formé slov, kterd jsou obecné
zndmymi symboly. Nane§tésti, tatdZ slova mohou pro riizné lidi znamenat zcela
rizné véci. Pochopeni sdéleni je zdleZitost pifjemce a nikoliv slov. Proto museji
manaZefi vénovat peclivou pozornost tomu, jak popisuji Zddouci aktivitu, kterou
chtéji probudit, at uz jde v tomto piipad€ o uistni nebo o pisemnou komunikaci.

Kdyz vedouci zdvodu ozndmi, Ze pro rozvoj zdvodu je nezbytné zvysit rozpocet,
md moZnd na mysli nezbytnost nového vybaveni, zvétSeni inventdfe a zvySeni
poctu pracovniki. Stdvajici persondl to viak miZe chdpat jako ndrtst fondd, které
mohou byt pouZity ke zvySeni mezd a platd.

To, Ze rGizné skupiny pouZivaji slova riznym zptisobem, ¢asto komplikuje komuni-
kaci. To se tykd zejména pouZivini abstraktnich nebo odbornych termind a obratf.
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Termin ,,analyza ndkladd a vynosi* bude davat smysl osobdm pracujicim ve spra-
v& nemocnice, ale na rozpacich asi budou ¢lenové 1€kafského tymu. Pro né to
miiZe dokonce mit negativni pfichuf. Takové pojmy jako svéfensky majetek, zisky
a sménky mohou mit konkrétni vyznam pro bankovni dfedniky, ale maly nebo
Zadny vyznam pro mluv¢i bank. ProtoZe slova znamenaji pro riizné lidi rizné véci,
je mozné, aby komunikdtor mluvil stejnym jazykem jako piijemce, ale pfitom si
nebudou rozumét.

Nékteré kultury nepovaZuji slovo ne za piijatelné. Korejci jsou vychovavani
k tomu, aby nefikali ne. Cinti obchodnici se vyhybaji tomu, aby fekli ne pfimo.
Rikaji ,,moznd“. V Japonsku se mohou vyhnout vysloveni slova ne ml&enim, proti-
otdzkou, zménou piedmétu hovoru nebo odloZenim odpovédi.

Neékteré profesni a socidln{ skupiny Casto vytvareji slova a réeni, kterym rozuméji
pouze Clenové skupiny. Takovy specidlni jazyk miZe poslouZit mnoha uZiteCnym
dcelim. Poskytuje ¢lenim skupiny pocity soundleZitosti, soudrZnosti a v mnoha
piipadech i sebeticty. MiiZze zdroven usnadiiovat efektivni komunikaci ve skuping.
PouZzivan{ vnitroskupinového jazyka v8ak milZe mit za ndsledek zna¢né sémantické
problémy a poruchy komunikace v pfipadech, je-li tfeba do diskuse zapojit osoby
stojici mimo skupinu i jiné skupiny. Technici a jiné skupiny v organizacich pouZi-
vaji takového jazyka nikoliv k pfendseni informaci a za dcelem porozuméni, ale
spiSe se snazi sdélit, Ze skupinu nebo funkci obklopuje tajuplnd atmosféra.

Filtrovani

Filtrovdni se dost Casto vyskytuje u podnikové vzestupné komunikace. Jde o pokus
manipulovat s informaci tak, aby ji pfijemce vnimal jako pozitivni. Podfizeni se
snaZi ve sdéleni nadfizenym zakryt neptiznivé informace. Divod pro takové filtro-
véani je zfejmy. Vzestupnd komunikace poskytuje manaZerim informace potiebné
pro kontrolu. Vedeni organizace hodnoti podle zésluhy, rozhoduje o riistu plati
a povySuje jedince na zdkladé toho, co se dozvi pomoci vzestupnych kanald. Poku-
$eni filtrovat je pravdépodobné stejné velké na vSech drovnich organizace.

Organiza¢ni profil organizace urcuje rozsah, v jakém mutzZe byt informace filtrovdna.
Ve vyrazné hierarchické organizaci s mnoha trovnémi fizenf je filtrovani informaci
Castéjs$i nez v ploché organizaci s n€kolika malo drovnémi fizeni. Diivod je dosti jed-
noduchy: Cim je vice trovni, jimiZ musi prochzet vzestupna komunikace, tim v&ti{
je pro kaZdou troven fizeni piileZitost odstranit to, o ¢em si mysli, Ze by neméla byt
vy§8i droveil fzeni informovdna. Jednou z vyhod ploché organizaéni struktury je to,
Ze sniZuje problém filtrace.
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Casovi tisen

Casovi tisefi pfedstavuje zdvaznou prekdzku komunikace. Ndpadnym problémem
je to, Ze manaZefi nemaji ¢as komunikovat &ast&ji s kazdym svym podfizenym.
Casovi tiseh miZe asto vést k zdvaznym problémiim. Opomenuti je chybou ve
formdln€ pfedepsaném komunika¢nim systému. Tato chyba je &asto diisledkem
Casové tisn€. Znamend to, Ze né€kdo, kdo by normdlné byl nebo mél byt informo-
van, je formalnim kandlem komunikace opomenut.

Piedpoklddejme naptiklad, Ze referent prodeje, ktery urychleng potiebuje pro
zékaznika n€jakou doddvku, jde s pozadavkem rovnou za vyrobnim feditelem, pro-
toZe ten je mu né¢im zavazdn. Ostatni pracovnici prodeje se to dozvédi a jsou
timto upfednostiiovanim rozladéni do té miry, Ze to nahldsi manazerovi prodeje. Je
ztejmé, Ze manaZer prodeje by o tomto obchodu jinak nic nevédél, protoZe byl
opomenut.

V nékterych piipadech je z praktického hlediska pouZiti oficidlnich kan4ld velmi
drahé nebo nemoZné. Zvazme, jaky by to mélo dopad pro pacienta, kdyby o3etiova-
telka z jednotky intenzivni péce méla hldsit poruchu na n&jakém pro Zivot pacienta
dilezitém pfistroji nejprve vrchni sestfe, kterd by to pak méla nahlésit vedoucimu
Udrzby a ten by nakonec instruoval opravire.

Komunikaéni pietizeni

Jednim z hlavnich kol manaZeri je rozhodovini a jednou z ingredienci nezbyt-
nou pro efektivni rozhodovan{ jsou informace. Posledni desetileti je oznatovéno
jako informacni éra nebo vék informaci. V souvislosti s rozvojem komunikacnich
technologii mohou vzniknout problémy vyplyvajici nikoliv z absence informaci,
ale z jejich nadmérného mnoZstvi. ManaZefi jsou &asto informacemi a tdaji doslo-
va zaplaveni. Diisledkem je, Ze nemohou absorbovat nebo pfiméfené reagovat na
vSechna sdélent, kterd k nim sméfuji. Vét§inu sd&lenf odkladaji stranou, coz ve
svych diisledcich znamend, Ze tato sd€leni nebudou nikdy dekédovana. Lze tedy
fici, Ze oblast podnikové komunikace je jednou z t&ch oblasti, kde vice neni vidy
Iépe. Lep3i je zavést takovy podnikovy systém komunikace, ktery bude zajistovat
fadné toky informaci k tém, ktef1 je potfebuji, nikoliv k tém, ktefi je nepotiebuii.

Bariéry komunikace, o nichZ jsme se zminili, patf{ mezi nejobvyklejii, nejsou viak
v Zadném piipad¢ jediné. Ze zkoumdni t&chto bariér je zfejmé, Ze existuji bud
u jedincii (napt. odli§nost postojl, ndzort, znalosti a zkugenosti, &i hodnoceni sdé-
lent), nebo u organizace (napi. skupinovy jazyk, filtrovéni). Tento pohled je dileZi-
ty, protoZe usili o zlepSeni komunikace se musi zamé¥it na zménu lidi a/nebo na
zménu organizacni struktury.

‘?Mm”
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ZlepSovani komunikace v organizacich

Manazefi snaZici se o to, aby se stali lep§fmi komunikatory, maji dva dkoly. Za
prvé, museji zlepsit svd sdéleni — tedy informace, které si preji pfedat. Za druhé,
museji zlep§it své schopnosti porozumét tomu, co se jim pokouseji sdélit jini lidé.
Museji se stat lepSimi kédovaci a dekdédovaci; museji usilovat nejen o to, aby jim
bylo rozuméno, ale i o to, aby sami rozuméli. Mezi metody zlep$ovani komunikace
patii provéfovani, regulovani informaénich tokd, vyuZivani zp&tné vazby, empatie,
zjednodusovdni jazyka, efektivni naslouchdni a vyuZivani ,,Suskandy*.

Provéroviani

Provétovani vychazi z piedpokladu, Ze mohlo dojit k neporozuméni sdéleni, ¢i
k nedorozumeni pfi jeho dekédovéni. Proto, kdykoliv a kdekoliv je to mozné, je
tfeba se pokouset zjistit, zda to, co jsme zamy3leli sdélit, tak bylo skutedng piijato
a pochopeno. Jak jsme jiZ vidéli, problém je ve zplisobu mysleni pifjemce. Vedouci
n&jakého useku nadfizené instituce pogle napiiklad n&jaké upozornéni pracovni-
kiim podfizenych sloZek. Zatimco dlouhodobi pracovnici t&chto slozek to mohou
povaZovat za pratelské gesto, novi pracovnici to mohou interpretovat jako negativ-
nf hodnocenti jejich vykonu a ndznak toho, aby dali vypovéd.

Regulovani informacnich toka

Regulovani tokil informaci zabezpecuje vytvafeni optimdlnich tokd informaci
sméfujicich k manazerim tim, Ze eliminuje problém pfetiZeni informacemi. Kon-
troluje se jak kvalita, tak mnoZstvi sdéleni. Myslenka je zaloZena na zdsadé igno-
rovdni nediileZitého, ktera tikd, Ze manaZefi by méli byt upozornéni pouze na
vyznamné€ odchylky od pravidel chovéni a postupt. V rdmci formdlni komunikace
by tedy manaZefi méli byt informovini o tom, co je dileZité, a nikoliv kvili komu-
nikaci samotné tplné o viem.

Nekteré typy organizalni struktury jsou k uplatiiovani této zdsady piistupnéjii. Je
samozfejmé, Ze v neoklasické organizaci s dirazem na volng plynouci komunikaci,
by neméla byt tato zdsada pouZita. Oviem pro klasické organizace miiZe byt tato
zdsada uZitecnd.

Vyuzivani zpétné vazby

Zpétnd vazba je vyznamnym prvkem efektivni oboustranné komunikace. Poskytuje
kandl pro odezvu pfijemce sdéleni a umoZiiuje komunikétorovi zjistit, zda bylo
sdéleni piijato a zda md zamysleny dc¢inek.
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Pii komunikaci tvaif v tval je moznd pfimd zpétnd vazba. Pri sestupné komunikaci
v8ak kvilli nedostatku ptileZitosti pro zpétnou vazbu od pifjemce dochdzi ¢asto
k neptesnostem. I kdyz se napiiklad roze§le kazdému ze zaméstnanci materidl tyka-
jici se n&jaké dilezité otdzky, nezarucuje to, Ze doSlo ke komunikaci. Néktefi by
klasické organizaci, ale mechanismy, o nichZ jsme se zminili jiz dfive a které
mohou byt pouZity k povzbuzovani{ vzestupné komunikace, Ize nalézt v mnoha riiz-
nych typech organiza¢nich struktur. Ma-1i mit sestupnd komunikace nadé&ji na to byt
efektivni, pak zdrava organizace potiebuje efektivni vzestupnou komunikaci. Tabul-
ka 14.1 uvadi n€které hlavni charakteristiky efektivn{ a neefektivni zpétné vazby.

Tab. 14.1 Charakteristiky efektivni a neefektivni zp&tné vazby

Efektivni zpétna vazba Neefektivni zpétna vazba

1. Chtéjici zaméstnanciim pomoci 1. Chtéjici zamé&stnance pokofit

2. Urlitd a presnd 2. Vieobecnd

3. Popisnd 3. Soudic{

4. Uzite¢nd 4, Nevhodnd a nepfiméiend

5. Aktudlni/v€asnd 5. Neaktudlni

6. Rdda slySend zaméstnanci 6. Vyvoldvajici u zaméstnanct obranné postoje
7. Jasnd 7. Nesrozumitelnd

8. PodloZend a relevantn{ 8. Nepiesnd

Pramen: F. Luthans a M.J. Martinko: The Practice of Supervision and Management. New York,
McGraw-Hill 1979, s. 183.

A7 piili§ Casto si manaZefi mysli, Ze jejich rozhovory s podfizenymi jsou Casté&jsi,
neZ si to mysli jejich podtizeni. Setfeni Amerického stiediska pro produktivitu
a kvalitu (American Productivity and Quality Center) zdiraznilo potiebu vétsi
a Cast&jsi zpétné vazby. Vice nez 85 % dénikt hodnotilo své §éfy jako dobré nebo
vynikajici, pokud $lo o poskytovédni pracovni autonomie zaméstnanctim, ale pouze
32,8 % z nich hodnotilo své §éfy jako dobré aZ vynikajici z hlediska toho, zda jim
tito §¢fové poskytovali pravidelnou zpétnou vazbu. Zaméstnanec, ktery nevi, jak je

hodnocena jeho préce, se stidva v prici opatrnym, nejistym a dzkostlivym.

Empatie

Empatie je schopnost vcitit se do role jiného ¢lovéka a umét pfedpoklddat jeho hle-
diska a citovd rozpoloZeni. Tato schopnost vyZaduje vyrazné&ji se orientovat na pri-
jemce neZ na komunikétora. Forma komunikace by méla byt zdvisld na tom, co je
o pifjemci zndmo. Empatie vyZaduje komunikitory, ktefi se pro ucely pfedvidani
toho, jak bude asi sdéleni dekddovdno, vZiji do postaveni pifjemce.
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Je zivotné dilleZité, aby manaZer rozumél procesu dekédovéni a umél jej vyhodno-
tit. Dekédovani zahrnuje vaimaéni a sdé€leni je filtrovdno pravé vnimdnim pfijemce.
Empatie je Casto diileZitou slozkou efektivni komunikace nadiizeného s jeho podfi-
zenymi, ucitell s jejich studenty ¢i dfedniki s ob&any. Empatie miZe zredukovat
mnohé z bariér komunikace, o nichZ jsme se zminili v pfedchdzejici ¢dsti této kapi-
toly. Cim je v&t3i propast mezi zkuenostmi a vzd&lanim komunikatora a piijemce,
tim veét3i musi byt usili nalézt spole¢nou platformu pro porozuméni — platformu, na
niz se vzdjemné prekryvaji oblasti zkuSenosti obou stran.

ZjednoduSovani jazyka

Slozity jazyk je hlavni bariérou efektivni komunikace. Studenti ¢asto trpi tim, kdyZ
jejich ucitelé pouZivaji odborny Zargon, ktery méni jednoduché pojmy ve sloZité
hddanky.

Ale vysoké Skoly nejsou jedinymi misty, kde se pouZivd sloZitého jazyka. Spravni
tifady jsou rovnéZz zndmy svou Casto nesrozumitelnou komunikaci. Zminili jsme se
o pifpadech, v nichZ se odbornici pokouseji komunikovat svym skupinovym jazy-
kem s jedinci stojicimi mimo jejich skupinu. ManazZefi si museji pamatovat, Ze
efektivni komunikace obsahuje pfenos porozuméni dané zéleZitosti. Jestlize pii-
jemce nerozumi, nedo§lo k zZddné komunikaci. Postupy, o nichZ se v této &4sti
knihy hovorii, maji jediny tcel — zvysit porozuméni.

Efektivni naslouchdni

Pouhé poslouchdni nestaci; clovék musi naslouchat s porozuménim. MiiZe manaZer
rozvijet své dovednosti naslouchat? Pro podnikové podminky existuje fada uZite¢-
nych ndvodd efektivniho naslouchdni. Napiiklad Keith Davis v knize Human Beha-
vior at Work (New York, McGraw-Hill 1985, s. 387) cituje ,,Desatero prikdzani
dobré komunikace®: pfestafi mluvit; pohoding sleduj mluviciho; divej se na mluvici-
ho, jemuZ chce$ naslouchat; odstran to, co by t€ rozptylovalo; pokus se vcitit do
ktize mluviciho; bud trpélivy; drZ na uzd€ sviij hnév; bez rozpaki argumentuj a kri-
tizuj; poklddej otdzky a piestafi mluvit. Viimnéme si, Ze ,,pfestaii mluvit“ je na
zaCatku i na konci prikdzdni.

Takové ndvody mohou byt pro manaZery uzite¢né. Oviem mnohem dileZitéj$i nez
tyto ndvody je rozhodnuti naslouchat. Navody nejsou k niemu, jestlize se manaZer
védomé nerozhodne naslouchat. Pozndnf, Ze efektivni komunikace znamend byt
pochopen a sdm chdpat, je asi diileZit&jsi nez baliky ndvodd. Teprve pak, a jenom
pak mohou byt takové ndvody uZiteéné.
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Vyuzivani ,,Suskandy‘“: neoficialni komunikacni systémy

»Suskanda“ je vyznamnym neoficidlnim komunikaénim kanalem, ktery existuje
v kazdé organizaci. V podstaté slouZi jako vedlejSi mechanismus, a Casto je rychlejsi
nez oficidlni systém, vedle kterého existuje. Jestlize organizaéni struktura je kostrou
podniku, pak ,,5uSkanda“, tedy neoficidlni kandl, mtZe byt povaZovdna za centrdlni
nervovy systém. V mnoha pfipadech’ se mohou manaZefi spolehnout na skute¢nost,
Ze ,,Suskanda“ je rychld, Gc¢innd a pfesnd a napliiuje potfebu lidi komunikovat. Proto-
Ze je flexibilni, a protoZe obvykle jde o komunikaci tvii v tvaf, je ,,Suskanda® schop-
na rychle pfenést informaci. Prostfednictvim ,,Suskandy* se lidé dozvi o rezignaci

né&jakého vedouciho pracovnika dlouho pfedtim, neZ je oficidlné ozndmena.

Pro management mtiZe byt ,,Suskanda‘“ asto efektivnim prostiedkem komunikace.

M3 ziejmé silnéjsi dopad na piijemce, protoZe jde o komunikaci tvafi v tvar, kterd
J ¥

umoziiuje zpétnou vazbu. ,,SuSkanda® bude existovat vzdy, protoZe uspokojuje

mnohé psychologické potieby. Zadny manaZer ji nemiiZe zniit.

Jestlize je ,,Suskanda“ nevyhnutelnd, pak by manaZefi méli hledat zpiisoby, jak ji
vyuZit, popfipad€ se alesponi pokusit zabezpecit jeji presnost. Jednim ze zplsobi,
jak sniZit neZddouci aspekty ,,Suskandy®, je zlep§it jiné formy komunikace. Podni-
ky mohou napiiklad vyddvat pro zaméstnance periodické noviny. Jestlize existuje
informovanost o problémech, které jsou pro zaméstnance dilezité, pak je méné
pravdépodobné, Ze vzniknou skodlivé fimy.

Nékolik poradenskych firem se zabyva kontrolou nebo fizenim fam, drbi a ,,Suskan-
dy“. Chatham Consulting Group v New Yorku poméhd firmdm fidit komunikaci. Citi-
bank, American Express a burza v New Yorku vyuZzivaji sluzeb této poradenské firmy,
kdykoliv provad&ji n&jaké strukturdlni, persondlni & technologické zmény. ,,Suskan-
da“ sice pofdd je$té existuje a je aktivni, ale komunikace tykajici se zmén a jak pro-
b&hnou, je jiZ fizena a zaméstnanctim se tak dostdva pfesnych informaci.

Zlepseni komunikace mezi skupinami prostiednictvim vyjednavani

Piedchozi ¢4st pojedndvala o prostiedcich umoziiujicich manazerim zlepsit komu-
nikaci bud pomoci zlepSeni jejich vlastniho sdéleni, nebo toho, co se jim pokouseji
sdglit ostatni. Siroce pouZivanou, i kdyZ &asto nerozpoznanou metodou zvyseni
komunikace v organizaci, zejména mezi skupinami, je proces vyjedndvani. Jestlize
je provadeén efektivné, pak je mozné proces vyjedndvani nazvat kooperativnim hle-
ddnim spole¢nych cili a kooperativnim usilim vytvofit hodnotu tam, kde pfedtim
neexistovala.

Vyjedndvini je tikol, v némZ se dva lidé nebo skupiny pokouseji vytvofit spole¢né
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rozhodnuti tykajici se pfid€leni omezenych zdroji. Proces pfedpokldd4 dvé strany
majici rozdilné ¢i protichidné zdjmy, které se ddvaji dohromady, aby doséhly sou-
hlasu. Kazdy dobfe vi 0 vyznamu vyjedndvéni za icelem vyfeseni sport s odbory,
vytvofeni obchodnich dohod, osvobozeni rukojmich a dosazeni dohody o zbranich.

ManaZefi v organizacich vyjedndvaji s podfizenymi, nadfizenymi, dodavateli
a zdkazniky vlastné neustdle. Ve skute¢nosti, kdykoliv si dva nebo vice 1idi vyme-
1iujf informace s cilem zménit vztahy, pak vyjedndvaji. Napiiklad oddé&leni v rdmci

organizace soutézi o nové vybaveni a zafizeni. Podobné i jedinci v n&jakém oddé-
leni sout€Zi o zdroje, vCetné lidskych zdroji a finanéniho kapitélu.

Vyjedndvani mezi skupinami

NejbéZné€jsi formou vyjedndvani v organizaci je vyjedndvani mezi skupinami.
K témto vyjedndvanim dochdzi vidy, kdykoliv price jedné skupiny je zdvisld na
kooperaci a aktivitich jin€ skupiny, nad niZ nemd manaZer prvni skupiny Zadnou
kontrolu. Pfiklady takového vyjedndvani jsou vyjedndvani mezi marketingem
a vyrobou o doddvkdch zboZi, mezi investi¢nim oddélenim a konstrukei o financo-
vani vyzkumu a vyvoje a mezi tidrzbou a vyrobou o ddrzbé stroj.

Mnozi manaZzefi nebo skupiny vstupuji do jedndni s piedstavou, Ze co je dobré pro
druhou stranu, musi byt $patné pro né. Kromé toho existuje povéra, Ze vyjedndvani
vyustuje vidy vitézstvim na jedné strané a prohrou na strané druhé. Ve skute¢nosti
tomu tak nebyva. Vyjedndvani se 1isi od kompromisu tim, Ze jedinymi skute¢n&
UspéSnymi vyjedndvanimi jsou ta, z nichZ viechny strany odchdzeji s pocitem vitg-
ze. Existuje nékolik uloh a taktickych postupti, které mohou manaZzefi v ramci pro-
cesu vyjedndvdni plnit, resp. uplatnit, aby zlepsili komunikaci mezi skupinami
a zvy§ili pravdépodobnost dosaZeni vzajemné uZite¢nych vysledk.

Ukoly predchazejici vyjednavani

Pochopeni a znalost druhé strany. Pfedtim, neZ si sednou k vyjednédvéni s jinymi
manaZery Ci pfedstaviteli jinych skupin, museji manaZefi diikladn& pochopit
a porozumét t€m potfebdm a stanovisklim druhé strany, které souviseji s feSenym
problémem. Napiiklad vyrobni manaZer, ktery zoufale chce, aby vyroba splnila
objednavku zdkaznika béhem ndsledujicich dvou tydni, by si mél byt védom
ijinych povinnosti, které vyroba v soucasné dobé& ma.

Aby ziskal potfebné informace, musi se manaZer ptat. Ackoliv jsou stanoviska
obvykle jasnd, zdjmy nebo problémy stojici v jejich pozadi Casto uZ jasné
nejsou. Cilem manaZera by mélo byt prichdzet k vyjedndvani s plnym védomim
hodnot, ndzord a piani ovliviiujicich ¢iny druhé strany. ManaZer milZe pfijit p¥ipra-
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ven k vyjedndvani v pfipad€, Ze si otevien¢ vymeéni informace s druhou stranou
a Ze tfeti stranu pozddd o zjidténi potfebnych informaci. Prvek piekvapeni, ktery
miiZe mit uréity vyznam v mnoha obchodnich taktikédch, slouzi pouze k tomu, aby
prodluZoval prodleni a zdrZoval proces vyjedndvani.

......

jejich vyuzZiti pii vytvdfeni, pochopeni a vyhodnocovdni moZnosti, které jsou upo- -

tiebitelné k dosaZeni souhlasu mezi zicastnénymi stranami. Ackoliv o tomtéZ pro-
blému je moZné vyjedndvat zas a znova, vysledky se mohou liSit v zdvislosti na
terminu vyjedndvani ¢i na tom, jaké strany vyjedndvaji.

Jednim z pfipadli vyjedndvani dvou skupin v organizaci bude financovdni investic.
Napiiklad diskuse mezi investiénim ttvarem a vyrobou mohou vést k tomu, Ze
finan¢ni prostfedky budou k dispozici hned poté, co vyroba vypracuje podrobny
plan jejich vynakladédni. Druhy vysledek mizZe spocivat v tom, Ze prostfedky budou
pfid€lovany postupné podle toho, jak bude kus po kusu plnén investi¢ni projekt.
Tretim moZnym vysledkem by bylo pfidéleni urcitého procenta prostiedki a zby-
tek by byl uhrazen z prodeje nahrazovanych stroji a zafizeni. DileZité je, Ze ¢im
vetsi je pocet rozpoznatelnych moZnosti, tim vétsi je pravdépodobnost, Ze obé sku-
piny budou mit z vyjedndvéani prospéch.

Taktické postupy pfi vyjednavani

ManaZzeti mohou pii vyjedndvani pouZit bezpocet taktickych postupli. O nékterych
z nejéastéji pouZivanych se zminime.

e Tym tvoreny dobrou a zlou osobou. Tuto taktiku znd kazdy, kdo cetl detektivku
nebo videl v televizi néjaky krimindln{ pfibéh. Ten $patny ve vyjedndvajicim
tymu obhajuje stanoviska do t€ miry nedstupné a tvrdé, Ze cokoliv ten dobry
fekne, znf rozumné.

°  Vytloukdni vyhody. Tato taktika spocivd v tom, Ze po dosazeni dohody se usiluje
o dodate¢ny ustupek ¢i vyhodu. Pfikladem by mohla byt Zddost manaZera
marketingu o nového pracovnika poté, co bylo dosaZeno dohody ohledné déleni
povinnosti mezi jeho skupinou a jinou skupinou zabyvajici se marketingem.

°  Spolecné teSeni problémi. Jak jiz bylo zminéno, manaZer by si nikdy nemél
myslet, Ze ¢im vice zisk4 jedna strana, tim vice ztrati strana druhd. Napiiklad
vyroba miiZe poskytovat ddaje o vyrobcich dfive jen tehdy, jestliZe dtvar prode-

pys

je zvysi rozsah kazdé objednéavky a snizi frekvenci objedndvek.

*  Hrozba konkurenci. Chytii vyjedndvaci pouzivaji hrozby konkurence, aby si
oponenti mysleli, Ze je nepotfebuji. Napiiklad liniovy manaZer miiZe pouZit tuto
taktiku a bude vyhrozovat, Ze si jeho skupina opatii pocitaCové sluzby mimo
organizaci, nebude-li persondl dstiedi vychdzet vstiic jejim poZadavkim.
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o Kompromis (taktika pil na piil). MiZze to byt uZiteény postup, kdyZ se dvé sku-
piny dostanou do slepé ulicky. ManaZefi by v8ak méli byt opatmi, jestlize druha
skupina nabizi tento postup pfili§ Casto. MiZe to znamenat, Ze ona druhd skupi-
na jiz ziskala vice, neZ by si podle vlastniho minéni zaslouZila.

 Nizkd nabidka. Smé3né nizké nabidky a ustupky se Casto pouZivaji k tomu, aby se
sniZila o¢ekavéani druhé skupiny. ManaZer by nemél akceptovat tento typ nabidky,
kterd nespliiuje jeho oCekdvani nebo cile; ale nemél by ani odejit v domnéni, Ze
stanovisko druhé skupiny je nepruzné. Proces komunikace by mél pokracovat.

Rizné situace vyZaduji riiznou taktiku. Manazer by si mél byt védom existujicich
mozZnosti a mél by se snaZit porozumeét pozadi téchto moZnosti.

Vliv ryst osobnosti na proces vyjednavani

Stejné jako je tomu v celé komunikaci, je i proces vyjedndvani zkuSenosti silné ori-
entovanou na lidi. Kromé pochopeni cilii, potieb a pfani druhé strany se pokousi
Uspésny vyjednaval rozpoznat a pochopit i dileZité rysy osobnosti ostatnich vyjed-
ndvajicich jedincl. Vyjednavaci pfichdzeji na vyjedndvani z rizného prostieds;
jejich zkuSenosti a jejich uhly pohledu se lisi. Jejich sklony podstupovat riziko
maji mnoho podob a jejich osobnost a postoje jsou zcela rozmanité. To viechno
ovliviiuje jejich chovani. ManaZefi se musi zastavit a nahlédnout pod plastik role,
kterou druhd vyjedndvajici strana hraje, a ptit se, co skuteéné tyto jedince motivu-
je. Znalost povahovych rysli umoziluje manaZerovi ,,&ist“ a porozumét druhé stra-
né. Je to velmi cenny ndstroj pti vyjedndvani.

Role divéry pri vyjednavani

Ptiznivy vysledek pro organizaci bude pravdépodobnéjsi, jestlize mezi skupinami
Ucastnicimi se vyjedndvani bude existovat vysoky stupeit divéry. Vyjednava¢i maji
sklon povazovat informovani o potfebéch, pfanich a prioritdch své skupiny za riskantni
zdleZitost, a proto jsou ochotni to délat pouze tehdy, jestlize panuje vzdjemnd divéra
(tj. jestlize véii, Ze druhd strana je také motivovédna ke spoluprdci). Vysokd mira divéry
mezi dvéma protichidnymi stranami povede k véts{ otevienosti a vyméné informaci.

ManaZefi maji sklon ofekdvat pii vyjedndvan{ urcité drobné finty. Dokonce i relativné
kooperativni vyjednavaci Casto predklddaji bezvyznamné zéleZitosti nebo piehdnéji
vyznam malych problémi, aby ziskali ustupek v tom, o co jim skute¢né jde. V téme¥
viech takovychto utkdnich je kli¢ovou kvalifikaci vyjednavade schopnost sdélit, Ze
diisledné trvd na svém stanovisku nebo stanovisku své skupiny, zatimco ve skutednosti
je pruzny. Kritce feCeno, zakryvd své umysly. Je samoziejmé, Ze takovéto predstirdni
neznamend leZ nebo podvod, a manaZefi by si méli byt tohoto rozdilu dobie védomi.
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Dobry vyjednava¢ nikdy nezaZene druhou stranu do postaveni, odkud by mohla
odejit jen za cenu ztrity tvdfe. Nabidneme-li druh€ stran€ moznost vybéru mezi
alternativami ¢i variantami (n€kdy vytvafenymi jako smésice mirnych a tvrdsich
pozadavki), bude tato druh4 strana spiSe pohliZet na vyjedndvani jako na koopera-
tivni proces a bude ochotnéjsi dosdhnout dohody.

Koneéné je-li vyjedndvdni vedeno korektné, miiZze byt efektivnim ndstrojem zlep-
§ovani komunikace mezi skupinami. I kdyZ to, co jsme v této kapitole fekli, bylo
zaméfeno na vyjedndvdni v organizaci, stejné principy plati i pro vyjedndvani
s vn&jsfmi subjekty.

Prehled hlavnich bodu

e Kvalita rozhodovani manaZert zdvisi do znacné miry na kvalité informaci, které
maji k dispozici. Komunikace je proces dosahovdani spolecného porozumeéni;
pro manaZerské ucely se pouziva k dosaZeni Zddouciho ticinku.

* Sdéleni musi obsahovat vSechny skutecnosti, které komunikétor poklada pro
dosazeni Zddouctho udinku za nezbytné. Jestlize neni zamy§leného ucinku
dosaZeno, ke komunikaci nedoslo.

° Prvky komunikace jsou komunikdtor, vnimdni/interpretace, kédovini, sdélent,
kandl/médium, dekédovani, piijemce, zpétnd vazba a Sum. M4-li byt dosaZeno
dorozuméni a i¢inku, museji byt viechny tyto prvky v harmonické rovnovize.

* Neverbdlni komunikace je souédsti kazdodenniho Zivota. A€koliv se v neverbdl-
ni komunikaci neuziva slov, mohou byt neverbdlni signdly nebo pokyny
nespravné interpretovdny stejné snadno jako slova.

e Rozhodujicim faktorem determinujicim efektivnost komunikace v organizaci je
zplisob, jakym je organizace ¢lenéna. K vzestupnym, sestupnym, diagondlnim
a horizontdlnim toklim komunikaci dochazi zfejmé Castéji v neoklasickych nez
v klasickych organizacnich strukturdch. Vzestupné kandly komunikace jsou
Zivotng dileZité pro organizaci, kterd chce umozZnit svym zaméstnancim vstu-
povat do rozhodovaciho procesu.

° Mira, v niZ jedinci sdileji své informace, zdvisi na tom, jak pouZivaji zpétné
vazby a tzv. nechranéné polohy. Lidé se v tomto ohledu li$i. Néktefi ddvaji pied-
nost zpétné vazbe, jini nechranéné poloze. Nejlepsi je vyvadZené pouZivani obou.

» K naruenf nebo ke zhrouceni komunikace pfispivaji cetné prekazky. ManaZefi
si museji byt védomi prekazek dilezitych pro situace, v nichZ se ocitaji. Hlavni-
mi pfekdzkami jsou odli§nost postojl, nazorti, znalosti a zkuSenosti, selektivni
vnimdni, §patnd schopnost naslouchat, hodnoceni sdéleni, v€rohodnost zdroje,
sémantické problémy, filtrovani, Casova tisenl a komunikacni pfetiZeni.
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» ZlepSovdni komunikace v organizacich spo&ivd v provéfovani, regulovéni infor-
macnich tokil, vyuZivani zp&tné vazby, empatii, zjednodusovéni jazyka, efektivnim
naslouchdni a ve vyuZivani neoficidlnich komunika¢nich systémi (,,Suskandy*).

e Vyjedndvani se tykd dvou stran (obvykle skupin), které se sejdou za tiéelem
dosaZeni dohody. Aby si manaZefi pii vyjedndvani po¢inali efektivng, museji
zndt vSechny mozZnosti, chdpat druhou stranu a diivéfovat ji a byt ochotni posky-
tovat informace.

Otazky k diskusi

1. Jakeé typy prekdZek komunikace existuji pfi vyuce? Jak mohou byt piekondny?

2. JestliZze n&jaky podnik piijimé stdle rostouci pocet pfistéhovalct, jakou roli
‘bude pfi pohovorech s uchazegi hrdt spravné chdpdni neverbéln{ komunikace?

3. Pokud vyjdete z vlastni zkuSenosti, jaké prvky komunikace jsou nejéastéji pﬁ—‘

¢inou vasich nezdartli v komunikaci? Jak mizZete zlepsit ispé§nost své komuni-
kace?

4. Patiite pfi interpersondlni komunikaci k typtim A, B, C nebo D? Jste spokojeni
s tim, co si myslite, Ze jste? Pro¢? JestliZe nikoliv, pak jak byste se mohli zménit?

5. Jak byste poskytovali zaméstnanciim informace o jejich pracovnim vykonu?

6. ProcC je dileZité, aby byla jednim z rys manaZera diivéryhodnost? Jak miZe
Clovék zvysit svou divéryhodnost?

7. Popiste situaci, kdy jste slySeli prostfednictvim ,,$uskandy* n&jakou poplasnou

 zpravu. Ukdzalo se pozdé&ji, Ze tato popladnd zprdva byla pravdiva?

8. Proc je piesnost informace v horizontdlni komunikaci pro zaméstnance riz-
nych organizac¢nich jednotek tak dilezitd?

9. Popiste situaci, kdy jste se bud jako jedinec, nebo jako ¢len skupiny ztidastnil
vyjedndvéni. Povazoval jste vysledek vyjedndvéni za uspokojivy pro obg strany?
Pro¢ ano, nebo pro¢ nikoliv?

10. Jak miiZe nedostatek diivéry mezi dvéma oddélenimi v néjaké organizaci vést
ke zhrouceni komunikace? Uvedte ptiklad.

PRIPAD 14 -1
Kvalita komunikace ve Federal Expressu
Castd a oteviend komunikace je Zivotn€ diilezitd pro kazdou organizaci, v niZ

dochdzi k vyznamnym zméndm, zejména kdyZ dochézi k vnitini reorganizaci &i ke
spojeni s jinym podnikem. Je-li komunikace neadekvdtni, miiZe to p¥inést neklid
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v faddch zaméstnancti a ten pak miZe byt neZddouci prekdzkou zmén. Zaméstnan-
ci a dal$f osoby v organizaci, maji-li soustavné pomdhat organizaci k dosahovani
jejich cilli, museji dostdvat kvalitni informace. Proto dobii manaZefi pouZivaji
komunikace jako strategického prostfedku k fizeni svych organizaci v souasném
spletitém podnikatelském prostiedi.

Federal Express (FedEx) a Flying Tiger Line (FTL) byly odveékymi rivaly v mezi-
narodni aréné ndkladni letecké dopravy. KdyZ FedEx koupil FTL, jeho vedouci
pracovnici dosli k ndzoru, Ze tento potencidln€é vyhodny strategicky krok piinese
jen malo uZitku, pokud zaméstnanci obou organizaci nebudou pfesvédceni, Ze spo-
jeni m4 smysl. Bylo ziejmé, Ze krédo FedEx ,Lidé slouZi lidem* musi podstoupit
zatéZkavaci zkousku.

Management FedEx nemarnil ¢as. Ani ne dvé hodiny poté, co burza ozndmila
transakci mezi FedEx a FTL, vystoupili dva vedouci pracovnici FedEx, prezident
Fred Smith a hlavni vykonny feditel Jim Barksdale, v podnikové satelitni televizi
a pfedem nepfipravenym a spontdnnim projevem oslovili 35 000 zaméstnanci, kte-
rych se zmény tykaly. Od zagdtku oba popisovali zménu jako spojeni mezi dvéma
spole¢nostmi, nikoliv jako pfevzeti jedné druhou. Vybér slov mél pro lidi v obou
organizacich zdvaZny symbolicky vyznam a mél budit zddni, Ze ke viemu doslo
mezi dvéma rovnocennymi partnery.

Presto viak m&li nékteif zamé&stnanci FedEx zdvazné starosti. Vétsina pracovnikii FTL
byla odborové organizovand, a néktefi z nich byli zam&stndni u své spolecnosti déle,
nez FedEx viibec existoval. Pro lidi z FedEx piedstavovala organizovand sila zam¢&st-
nancl FTL uréitou hrozbu nejen z hlediska seniority, ale také z hlediska zachovéni
nezdvislosti. Slou¢eni se prosté tykalo Zivotil a zdjmi celkem asi 70 tisic lidi.

Management FedEx, aby zmirnil tyto pochopitelné obavy, v€noval komunikaci se
zamé&stnanci viechen moZny ¢as a spoustu prostfedkd. Mluvil s nimi a naslouchal
jim. B&hem mésicli ndsledujicich po slouceni byly v podniku pouZity takové
komunika&ni prostfedky, jako setkdni tvéii v tvaf, podnikové publikace, video
a televizni programy, véetné podnikovych televiznich novin.

Manazefi FedEx si byli jisti, Ze toto komunika¢n{ usili stoji za to. Je samoziejmé,
7e tispé¥né zvlddnuti obav zaméstnanct bylo dileZité pro dosaZeni strategickych
cil, které plivodné slouceni inspirovaly. Management FedEx nyni pfipisuje efek-
tivni komunikaci zna¢nou zdsluhu na rozvoji podniku, ktery nastal po slouceni.

Uvedeny piipad neni ojedinély. Ve FedEx neustdle probihaji rizné inovacni akce
majici zvysit irovent komunikace jak se zaméstnanci, tak se zdkazniky. Naptiklad
byla ke zlepseni komunikace ve spole¢nosti vyuZita nejmodernéjsi technologie
vytvdiejici pln€ automatizovany systém zjistovani informaci, zndma jako zpétnova-

KOMUNIKACE A VYJEDNAVANI 535

zebni prizkum. Svym zdkaznikim mimo podnik se nabizi komunika¢ni systém
Powership 3. Jednd se o politaCovy systém, ktery umoziiuje podnikim a jejich
mistné oddélenym Cdstem nalézt v databdzi 32 000 adres, tisknout nélepky, sledo-
vat objem doddvek a vydaje spojené se zasildnim zboZi, a tedy poskytovat zdkladni
on-line komunikaci mezi dodavatelem a zdkaznikem.

Usili FedEx o kvalitu komunikace bylo velmi tisp&&né, nebot firmé piineslo nejen
prestiZzni cenu Baldrige Quality Award, ale i to, Ze firma byla neddvno zafazena do
nového vydani publikace ,,Sto nejlepsich podnikd pisobicich v Americe*.

Otazky k zamysleni

1. Jaky je va3 ndzor na komunikacni strategii, kterou FedEx v souvislosti se slou-
¢enim pouzil?
2. Jak komunikacni strategie FedEx ovliviiuje efektivnost organizace?

3. Navrhnéte jiné ndstroje, pomoci nichZ by podniky jako FedEx mohly ddle zvy-
§it své komunikac¢nf aktivity jak se zamé&stnanci, tak se zdkazniky.

PRIPAD 14 -2
Vite, co se mi na vas libi?

Jim McCabe (pouze 33 let) je tispéSnym obchodnikem s Cistokrevnymi zvifaty ve
velice proménlivém a konkuren¢nim chovu plnokrevnych koni. Pro své klienty
vyhleddvd kupce a prodejce plnokrevnikli a obstardvd plemenné dokumenty pro
hiebce a klisny. Je to komplikovany a riskantni obchod. Jeho pracné nabyté znalosti
plnokrevnikl a jejich rodokment mu pfinesly dspéch.

Navzdory lékaiskému vzdéldni si McCabe vybral prici s plnokrevniky, protoZe
miluje koné. Jeho firma, kterou sam pted péti lety zaloZil, nyni zaméstndva p&t
agentl, tfi vyzkumné pracovniky zabyvajici se vyzkumem plemennych linii
plnokrevniki, tfi sekretdiky, administrativntho manaZera a mne. Moje funkéni
oznaceni, kdyZ jsem byl pfed ¢tyfmi mésici pfijat, bylo pomocny administrativa{
manaZer, ale nikdo mi nikdy nefekl, co bych mél délat. Je to pro mne &dstedny tva-
zek pfi studiu na vysoké Skole, plat je dobry a u¢im se mnohé o obchodu, o némz
jsem aZ dosud nic nevédél. Kromé toho, kolem obchodu je pofdd néjaky rozruch.

Jednoho dne jsem stdl u dveii McCabeovy kanceldie. Telefonoval a predtim, neZ
jsem mohl zaklepat, mi pokynul, abych veSel a sedl si. Kazdy centimetr jeho stolu
byl pokryt zprdvami, pozndmkami, katalogy koni, telefonickymi vzkazy a dostiho-
vymi vysledky. Jiné pfipominky na kouscich papiru byly pfilepeny na sténé&
a seznam toho, co by mélo byt udéldno s asi deseti body byl nalepen na podloZce
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na telefon. Evidentng to byly zéleZitosti, které musel udélat bezodkladné. Bé&hem
telefonického rozhovoru piipsal k seznamu dals{ bod.

Pri telefonovani pokyvoval hlavou a soucasné psal. Na chvili poloZil ruku na mikro-
fon telefonu a fekl mi: ,,To je Robinson z Floridy a tykd se to té dvouleté kobylky.
V3echny jeji testy jesté nejsou hotové, ale on trvd na tom, Ze m¢ bude informovat
o celém postupu testd. Ten chlap mé piivede do bldzince.*

A pak se zase zacal vé€novat telefonu, odkryl mikrofon a shrnul rozhovor: ,,Spravng,
Robbie, ouke;j ... skvélé ... oukej ... jisté ... jesté mi v ty véci zavolej ... hriiza ... ahoj.«

S vyrazem tlevy zavésil telefon a podival se na mne: ,,Vite, co se mi na vds libi,
Tinsley?*“ Nemél jsem ¢as odpovédet, a to ani jd, ani on, protoZe zase zazvonil tele-
fon. ,JJo ... fajn ... hriiza ... zafad mé tam ... ahoj.*

V tomto okamziku vstoupila sekretdfka a fekla: ,,John Towne z Winthropovych
farem je na drété. A je neodbytny.“

McCabe potids] hlavou a Sel k telefonu. Po n€kolika minutdch konverzace poloZzil
ruku na telefon a zavolal na sekretdfku: ,,At sem rychle pfijdou Johnson a Burke.*
Johnson byl administrativni manaZer a Burke byl agent. Dorazili, kdyZ povésil
telefon.

,Burke, fekl, ,,pamatujete si ten keftik s tim tfirockem OI’ Blue, kterej jste ddval
dohromady pro syndik4t? No, tak jim se to nelibi. Kouknéte se na to a feknéte mi,
jakej dopad budou mit moZny zmény na nds. AZ budete hotov, pfineste mi to a ja
pak zavoldm zpatky Towneovi.“ Burke odeSel.

,Johnsone, chci v§echno o poplatcich za trénink, vydaje na Zokeje a vSechny
ostatni vydaje na toho koné. Ne, abyste mi to zase dal za mésic, jako jste to udé€lal
posledné. Potiebuju celkovy ¢astky za vSechny kategorie; a pro boZi smilovdni,
tentokrat rozepiste tu kategorii ,ostatni‘ trochu lip. Abych zase nekoukal tak hlou-
pé jako minuly tyden, kdyZ se mé& Towne zeptal, co jsou to ,ostatni vydaje‘ 6 300
dolarfi. Chci mit v8echny informace v maliku pro pfipad, Ze s t€émi lidmi budeme
muset val¢it.* Johnson odeSel.

,»A ted Tinsley, co jste ode mne potieboval 7*

,Jenom podpis na tuhle kupni smlouvu,” fekl jsem. ,,Neni divod, abychom tim
ztraceli moc Casu. Tykd se to prodeje toho rocka, co jste fekl, abych si to vzal na
starost.*

,,TO je to, co se mi na vis libi Tinsley," fekl, kdyz se posadil do svého kiesla a pode-
psal kupni smlouvu. ,,KdyZ vam ddvam préci, tak poslouchdte. Pak to udéldte dobfe
hned napoprvé a feknete mi, co jste udélal. Nefikdte mi, jak jste to délal, problémy,
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které jste mél, s kym jste se setkal, kdyzZ jste to délal, a takovy ty Zabomys{ detaily.
Kdyby zbytek lidi tady kolem mél tuhle schopnost, mohl bych udélat kus price.
Myslim, Ze kdyZ jsem pfed péti lety nikoho nezaméstndval, ud€lal jsem vic prace.

Kdyz jsem odchdzel z jeho kanceldfe, nemél jsem ¢as mu podé€kovat, protoZe zacal
zvonit telefon.

Otazky k zamysSleni

1. Jaky na vds déld McCabe dojem?

2. Jaky je va$ ndzor na jeho komunikaci k ostatnim zaméstnanctim firmy?
3. Jaké mohou byt pficiny jeho pozadavkl na zaméstnance?

4. Mohlo by to ovlivnit efektivnost organizace? Jakym zpisobem?

PRAKTICKE CVICENI
Rozdilnost vnimani

Cil

Ukadzat, jak lidé v disledku selektivniho vnimdni vnimajf stejnou situaci rznym
zptsobem.

Postup cviceni

Ucitel rozdéli studenty do Ctyfclennych skupin. Kazdd skupina by pak méla splnit
nésledujici kroky:

1. Jako jedinci vypliite ndsledujici kviz. Nemluvte s nikym ze skupiny, dokud
nebudou vsichni Gcastnici kurzu hotovi.

2. Va§ ucitel vam fekne odpovédi na 15 otdzek kvizu. Oznacte odpovédi tak, jak
vniméte jejich spravnost.

3. Diskutujte ve skupiné o odpovédich jednotlivych ¢lenti. Pfitom zaméite svou
diskusi na nésledujici otdzky:
a) Pro¢ se vnimdni jednotlivych ¢lenti skupiny li§i? Jaké faktory by mohly pii

tom hrét roli?

b) Mnozi lidé podle tohoto kvizu nepracuji moc dobie. Pro¢? Které jiné faktory
kromé selektivniho vnimani ovliviiuji negativné vykon?

Kviz: Loupe?. Obchodnik prave zhasl svétla v obchodég, kdyZ se objevil néjaky muz
a 74dal penize. Majitel oteviel registra¢ni pokladnu. Obsah pokladny byl vybrdn
a muz spéchal pry¢. Okamzité byl zavoldn policista.
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Odpovézte na ndsledujici otdzky tykajici se této zdleZitosti a zakrouZkujte P v pfipade
pravdivé odpovédi, N v pFipadé nepravdivé odpovédi, nebo ? v piipadé, Ze nevite.

1. Muz se objevil poté, co majitel zhasl v obchodé svétla. P N ?
2. Lupi¢ byl muz. P N ?
3. Muz, ktery se objevil, nezadal penize. P N ?
4. Muz, ktery oteviel registracni pokladnu, byl majitel. P N ?
5. Majitel obchodu vybral obsah registraén{ pokladny

a utekl pry¢. P N ?
6. Nékdo otevrel registra¢ni pokladnu. P N ?
7. Poté, co muZ pozadujici penize vybral obsah registraéni

pokladny, béZel pry¢. P N ?

8. Pokud registraéni pokladna obsahovala penize,

pfibéh nerika kolik. P N ?
9. Lupic¢ Zadal penize od majitele. P N ?

10. Obchodnik prave zhasl svétla, kdyZ se muz

objevil v obchodé. P N ?
11. KdyZ se muz objevil, bylo jasné denni svétlo. P N ?
12. Muz, co se objevil, oteviel registra¢ni pokladnu. P N ?
13. Nikdo neZadal penize. P N ?
14. Pribéh se tykd série uddlosti, v nichZ jsou zmin&ny

jenom tfi osoby: majitel obchodu, muz, ktery

zadal penize a policista. P N ?
15. Doslo k nésledujicim uddlostem: Nékdo zadal penize,

registracni pokladna byla oteviena, jeji obsah byl

vybran a muz pédil z obchodu. P N ?

Zavér

Toto cviceni vhodné demonstruje Sirokou Skdlu rozdilnosti vniméni lidi, uvazuji-
cich o situaci, kdy bylo poskytnuto jen mdlo faktickych informaci. Cvi¢eni by také
mélo ukdzat, Ze vétSina lidi pfi analyzovdni situace selektivné vnimd informace,
které jsou k dispozici. Mnozi budou také podvédomé zapliiovat mezery v informa-
cich domnénkami, které poklddaji za fakta.
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15. KAPITOLA

RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

Utebni cile
Po prostudovdni této kapitoly byste méli byt schopni:

— DEFINOVAT fizeni lidskych zdrojt;

— POPSAT aktivity provadéné rliznymi oddélenimi vtvaru lidskych zdrojli: zamést-
naneckého, vzdélavani a rozvoje, odméniovani, zaméstnaneckych vyhod a sluzeb
zaméstnanciim a pracovnich vztaht;

— VYSVETLIT, co se rozumi sexudlnim obt&Zovanim;
— POROVNAT personalni ¢innosti ve velkych a malych podnicich;
— IDENTIFIKOVAT vliv zdkonl a nafizeni na fizeni lidskych zdrojt.

MANAGEMENT V AKCI: RIZENI KULTURALNE ROZMANITYCH
ZAMESTNANCU :

Stale vice podniki hled4 zplsoby jak vzdéldvat, vychovdvat a pfesvédCovat zamést-
nance o tom, Ze kulturdlni rozmanitost je pozitivnim faktorem. ZkuSenosti mnohych
podniki viak ukazuji, Ze vysledky tohoto vzdéldvani je obtiZné méfit. Nekteii se
dokonce domnivaji, Ze takovéto vzdélavani nepfinds{ absolutné zadné vysledky.

Existuje ovem fada podniki, které mohou byt na té spravné cesté. Tyto firmy ori-
entuji pozornost manaZerd na problémy rozmanitosti nebo pouzivaji zvlastni pro-
gramy mentoringu. K udrZovani pozornosti manaZerQ slouZi specificky orientovana
komunikace. Ve spoletnosti Colgate-Palmolive je asi 550 manaZeri odmenoviano
i s ohledem na to, jak si dovedou poradit s rozmanitosti svych podfizenych. Dvé tie-
tiny celkové ro¢ni odmény manaZert jsou zaloZeny na finan¢nich vysledcich. Jedna
tfetina je zaloZena na specidlnich projektech, jako napf. na piipravé lidi pro povySo-
vani s dirazem na Zeny a piislusniky menSin a na povéfovani Zen a piislusnikii
mensin vyznamné&j$imi pracovnimi tkoly a pracovnimi funkcemi. ManaZer, ktery si
v tomto ohledu vede dsp&§né, za to dostdva penézni odmeny.

V podniku Corning je schopnost f{dit kulturdlné rozmanité zaméstnance (a samo-
ziejmé efektivnost takového fizenf) jednim z faktorl zvaZovanych pti kaZzdoro¢nim
hodnoceni vykonu manaZerG. Corning zkoumd, zda pfi obsazovédni volnych pra-
covnich mist, pfi povySovdni a zvySovani plati byl brdn Zddouci ohled na Zeny
a piislusniky mensin. Firma rovnéZ zkoumd stiZnosti na kazZdého manazera a zaji-
m4 se o typ a zdroj takovychto stiznosti.



